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NIEDOSTOSOWANIE PROFILI
KSZTALCENIA DO RYNKU PRACY

Po dluzszej przerwie przygotowalismy dla Czytelnikow Kwartalnika Celnego
numer specjalny naszego pisma, w ktorym poruszamy istotne dla kraju, a w szcze-
goblnosci naszego regionu bialskiego / lubelskiego, problemy niedostosowania profili
ksztatcenia dla potrzeb rynku pracy.

W tej waznej sprawie odbylta si¢ w marcu 2012 roku w Biatej Podlaskiej kon-
ferencja, na ktorej te istotne problemy poruszali autorzy i uczestnicy konferencji a
obecnie w formie swoich artykulow przedstawiaja w Kwartalniku. W artykutach
tych popartych wiarygodnymi danymi autorzy w sposob przekonywujacy poruszaja
i uzasadniaja swoje tezy.

Jak pisza w swoich artykutach jednym z gléwnych czynnikéw decydujacych o
rozwoju spoteczno-gospodarczym regiondéw jest potencjat zawarty w kapitale ludz-
kim, ktory zalezny jest migdzy innymi od poziomu i profili ksztatcenia, struktury,
wyposazenia instytucji edukacyjnych, wyktadowcow oraz otoczenia w jakim funk-
cjonuje szeroko pojeta edukacja.

Autorzy stawiaja pytania i probuja udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, czy aktual-
nie inwestowanie w kapitat ludzki spetnia wymogi racjonalnosci i ekonomicznej
efektywnosci. Pytanie to wynika migdzy innymi stad, ze prezentowane sa rowniez
poglady, iz na jakos$¢ kapitatu ludzkiego ogromny wptyw ma rynek pracy oraz ze
szkoty 1 uczelnie ksztatca pod potrzeby, a bezrobocie jest wynikiem niedoskonatosci
rynku pracy. Fakt podejmowania nauki, np. w liceach ogolnoksztatcacych Iub na
uczelniach wyzszych oferujacych kierunki o profilu humanistycznym, jest thumaczo-
ne popytem, stawiajac rownoczes$nie znak rownosci z popytem na rynku pracy. W
ten sposob organy administracji rzadowej 1 administracji samorzadowej uzasadniaja
celowo$¢ prowadzonej obecnie polityki edukacyjne;.

Jako przyktad braku ksztalcenia w zawodzie popularnym w calym kraju a w
szczego6lnosci w regionie bialskim autor podaje zawdd kierowcy zawodowego. Za-
wod ten w sposob systematyczny i ciagly wykonuje w kraju okoto 800 000 osob i
od wielu lat utrzymuje si¢ stata tendencja niedoboru kandydatéw do pracy w tym
zawodzie.

Powstaje wigc pytanie dlaczego tak si¢ dzieje, ze zadna szkota zawodowa w
regionie nie ksztatci mtodych ludzi w tym kierunku. Przeciez tradycja szkolenia
kierowcow zawodowych w szkotach naszego regionu byta dos¢ powszechna. Kan-
dydaci do tego zawodu, w ramach szkolenia zawodowego byli zawsze i z pewnoscia
sa rowniez dzisiaj.

Poruszone w artykutach problemy niedostosowania profili ksztatcenia do potrzeb
rynku pracy ma coraz bardziej alarmujacy wydzwigk w sytuacji wzrostu bezrobocia
w kraju 1 emigracji zarobkowej poza granice naszego panstwa cztonkowskiego Unii
Europejskie;j.

Na duza uwagg zastuguje obszerny artykut Profesora SGH dr hab. Jana Klimka
,»Dylematy Edukacji Przedsi¢biorczo$ci — Nauka czy Praktyka?” publikowany w tej
edycji tylko jako czg$¢ pierwsza. Nastepne czgsci beda publikowane w nastgpnych
numerach Kwartalnika.

Warto takze przeczytaé artykuty pozostatych autoréw praktykéw zwiazanych z
ksztatceniem zawodowym mtodych ludzi.

Te problemy leza na sercu uczestnikom ksztatcenia tj. organizatorom szkot i
uczelni, wyktadowcom i praktykom bedacym organizatorami i wyktadowcami.

mgr Waldemar Czernicki
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Bialski rynek pracy w latach
2004 — 2012 na podstawie danych
Powiatowego Urze¢du Pracy

w Bialej Podlaskiej

rudna sytuacja gospodarcza w ostatnich latach w kra-

ju, przelozyta sig takze na kondycj¢ przedsigbiorstw

w powiecie bialskim i miescie Biata Podlaska. To

z kolei znajduje swoje odzwierciedlenie w liczbie
0s0b rejestrujacych sig oraz statystykach prowadzonych przez
Powiatowy Urzad Pracy w Biatej Podlaskie;.

Poczawszy od 2004 roku, liczba bezrobotnych systema-
tycznie malata i w 2008 roku osiagng¢la najnizsza w ostatnich
latach liczbg 8 557 0s6b zarejestrowanych. Jednakze juz w na-
stgpnych latach echa gospodarczego kryzysu dotarty rowniez
do nas. W zwiazku z poglgbionym kryzysem gospodarczym,
ktoéry przyczynit si¢ do upadku kilku bialskich zaktadow pra-
cy oraz licznymi zwolnieniami, w tym réwniez zwolnieniami
grupowymi, odnotowano znaczny wzrost bezrobotnych. Na
koniec ubiegtego roku liczba ta wyniosta 10 273 osoby, to az o
1716 bezrobotnych wigcej niz w roku 2008. Analogicznie do
liczby zarejestrowanych ksztaltowata sig stopa bezrobocia. Od
20,6% dla miasta Biata Podlaska i 19% dla powiatu bialskiego
w 2004 roku poprzez najnizszy poziom bezrobocia w 2008 -
odpowiednio 13,2% 1 12,4%, az po jeden z najwyzszych w
ostatnich latach wskaznik na koniec stycznia biezacego roku.
Stopa bezrobocia wg stanu na 31.01.2012 wyniosta 15,7% dla
miasta Biala Podlaska oraz 15,9% dla powiatu bialskiego i
jest wyzsza od najnizszego poziomu odpowiednio o0 2,51 3,5
punktu procentowego. Dla poréwnania - stopa bezrobocia dla
kraju wyniosta 13,2%. Omawiajac liczbg zarejestrowanych na
przestrzeni lat 2004 — 2011 nalezy wspomniec¢, iz najwigcej
0s0b bezrobotnych z prawem do zasitku zarejestrowalo si¢
w 2009 — 13,4%, po czym w 2010 roku liczba ta gwaltownie
zmalata do 9,8%, a w 2011 roku wyniosta 9,5%.

Wisrdd zarejestrowanych w urzedzie pracy mozemy wy-
rozni¢ kategorie osob, ktore borykaja si¢ z najwigkszymi pro-
blemami w uzyskaniu zatrudnienia, sa to osoby w szczegolnej
sytuacji na rynku pracy. Zaliczamy do nich migdzy innymi:
osoby dtugotrwale bezrobotne, ktorych liczba wyniosta w kon-
cu lutego biezacego roku 6 273 osoby, osoby bez wyksztalce-
nia $redniego — 5 486 bezrobotnych oraz bez doswiadczenia
zawodowego — 3 960 oso6b. Kolejne, co do liczby zarejestro-
wanych grupy w szczegolnej sytuacji to do 25 roku zycia —
2 484 osoby, a takze bez kwalifikacji zawodowych — 2 078
0s6b, powyzej 50 roku zycia — 2 064 osoby oraz kobiety, ktore
nie podjely zatrudnienia po urodzeniu dziecka — 1366 kobiet.
Znacznie mniej osob nalezy do kategorii: niepetnosprawni —
333 zarejestrowane osoby.

Niezmiernie waznym wyznacznikiem pozycji na rynku
pracy oraz szans na znalezienie zatrudnienia jest poziom wy-
ksztatcenia. Wedlug stanu na koniec 2011 roku, 2 832 zare-
jestrowane w urzgdzie pracy osoby posiadaja wyksztatcenie
zasadnicze zawodowe, 2 408 0sob wyksztatcenie policealne
oraz srednie zawodowe, 2 202 osoby to absolwenci gimnazjow

| Edward Tymoszynski

i szkot podstawowych. Ponadto sposrod zarejestrowanych
1 662 osoby posiadaja dyplom ukonczenia studiow wyzszych,
a 1 169 ukonczylo licea ogoélnoksztatcace. Tak wysoka liczba
0s0b z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym, figurujaca
w rejestrach urzedu moze §wiadczy¢ o niedopasowaniu wy-
uczonych zawodow do potrzeb lokalnych pracodawcow.

Jednocze$nie, analizujac strukture 0so6b bezrobotnych do
25 roku zycia pod katem posiadanych zawodoéw zauwazamy,
iz najliczniejsza grupg stanowia osoby, ktore zadnego zawodu
nie posiadaja — 1 047 bezrobotnych na koniec lutego 2012r.
Zdecydowanie mniej odnotowujemy kucharzy matej gastrono-
mii — 169 0s6b czy mechanikéw pojazdéow samochodowych
— 78 zarejestrowanych. We wspomnianym okresie, w rejestrze
PUP w Biatej Podlaskiej figurowalo zaledwie 5 nauczycieli
jezyka angielskiego oraz 5 pielggniarek, ktore nie ukonczyty
25 lat.

Sledzac strukture osob bezrobotnych i poszukujacych pra-
cy trudno takze nie wspomnie¢ o wieku zarejestrowanych.
Najliczniejsza grupg stanowia bezrobotni powyzej 45 roku
zycia — 7 517 0s6b, z czego 1 869 0s6b w wicku 45- 54 lata,
3 385 os6b ma od 55 do 59 lat, natomiast pozostate 2 263 oso-
by ukonczyly 60 rok zycia.

Aby wspomoc osoby zarejestrowane w trudnym procesie
poszukiwania pracy, Powiatowy Urzad Pracy w Bialej Pod-
laskiej oferuje bezrobotnym aktywne formy przeciwdziatania
bezrobociu. Poczawszy od 2004 roku, kwoty przeznaczone na
ten cel systematycznie rosty, by w 2010 roku osiagnac najwyz-
szy dotad poziom 25 551 000 zt.

Paradoksalnie, w 2011 roku przy rosnacej lawinowo liczbie
bezrobotnych spowodowanej upadtoscia kolejnych pracodaw-
cOw z naszego terenu, srodki przeznaczone na aktywizacjg
0s0b bezrobotnych zostaty drastycznie ograniczone i stan ten
utrzymuje si¢ rowniez w 2012r. W biezacym roku dysponu-
jemy 9 145 000,zt. co stanowi zaledwie 35,8% kwoty z roku
2010.

Trudna sytuacja na bialskim rynku przedstawiona powyzej
oraz wciaz niezbyt optymistyczne prognozy dla gospodarki
krajowej sktaniaja do przemyslen zwiazanych migdzy innymi
z kierunkami ksztalcenia mtodziezy w naszym regionie.

- N
Edward Tymoszynski
{ Dyrektor Powiatowego Urzedu Pracy w

) Biatej Podlaskiej.
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Dylematy edukacji przedsi¢biorczosci

NAUKA CZY PRAKTYKA?

Wprowadzenie

taczajaca nas rzeczywisto$¢ jest w nieustannym ru-

chu. Wszystkie procesy zachodza ciagle w innych

warunkach. Zmieniaja si¢ warunki funkcjonowania

i realizacji zadan przez firmy. Staja si¢ coraz bar-
dziej ztozone, co nie pozostaje obojgtne na kwestie zwiazane z
prowadzong dzialalnoscia, postrzeganie personelu (ludzi), ich
rolg w dazeniu do osiagnigcia wysokiej efektywnosci dziatania
(realizacji zadan). Nie mniej istotne jest umiejgtne, a przede
wszystkim bezkonfliktowe, wkomponowanie si¢ w otaczajaca
rzeczywisto$¢, otoczenie firmy bowiem to istotny partner kaz-
dego przedsigbiorcy. Obok przestrzegania kanondéw dialogu
spotecznego to dodatkowa sita, ktora jest szczegélnie istotna
w procesie globalnej transformacji, o czym traktuje dzisiejsze
spotkanie.

Poruszajac wybrane problemy wspotczesnego §wiata przed-
sigbiorczosci, zamierzam stworzy¢ sobie swego rodzaju punkt
odniesienia do tego, co dzieje si¢ w naszym kraju i sprobowac
odpowiedzie¢ na pytanie: jak przedstawia sig teoria i praktyka
w dialogu spotecznym? Nie mniej istotna jest kolejna kwestia:
w jaki sposob polaczy¢ prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;j
(biznesowej) w warunkach transformacji globalnej? I wreszcie
pytanie trzecie: jakie sa wyzwania edukacyjne dla przysztosci
w kontekscie obecnych uwarunkowan i prognozy ich prze-
ksztatcen?

Rozpatrywane kwestic mozna roznie przedstawia¢. Nas
interesuja przede wszystkim kwestie oddziatywania na proce-
sy gospodarcze i konsekwencje obserwowanych przeobrazen.
Zasygnalizowana niestato$¢ ma odniesienie do wszystkich ob-
szarow funkcjonowania dzisiejszych organizacji. W calej roz-
ciaglosci odnosi si¢ do personelu, ktérego nie mozna traktowac
w sposob wyizolowany; trzeba dostrzegac to w odniesieniu do
firm 1 warunkéw ich funkcjonowania. Powinno to by¢ zrozu-
miale, kazde przedsigbiorstwo bowiem jest systemem otwar-
tym, pozostaje w okreslonych relacjach ze wszystkimi innymi
jego elementami i otoczeniem.

Obecne warunki funkcjonowania organizacji wyksztatcity
si¢ w wyniku dtugotrwalych przeobrazen. Od najdawniejszych
czasOw wszelka dziatalno$¢, mniej lub bardziej swobodnie,
przekraczala granice polityczne, kulturalne, czy tez etniczne.
Powstawaly sieci powiazan i intereséw ekonomicznych, two-
rzyly si¢ i upadaly regionalne, a nawet niemal §wiatowe osrodki
dominacji i (lub) handlu okreslonymi grupami towarow. Dzi-
siaj organizacje, uczestniczac w procesie globalizacji, tworza
gospodarkg $wiatowa, ktora umozliwia swobodny przepltyw
dobr, ustug czy tez czynnikow wytworczych. Jednoczesny
rozwoj technologii powoduje lepsze i doktadniejsze poznanie
$wiata, dostarczajac coraz wigcej informacji o nim, przez co
wydaje si¢ on coraz mniejszy. Swiat staje si¢ wspolnym ryn-
kiem, na ktorym ludzie bez wzglgdu na to, gdzie mieszkaja,
pragna tych samych produktow i tego samego stylu zycia. Glo-
balne przedsigbiorstwa musza wigc pominaé réznice migdzy
krajami oraz kulturami i zamiast tego skoncentrowac si¢ na za-

Czes¢ Pierwsza

| Jan Klimek

spokojeniu uniwersalnych potrzeb konsumentow, sposrod kto-
rych te zmierzajace do bezpieczenstwa spotecznego i socjal-
nego nabieraja znaczenia pierwszoplanowego. Jednoczesnie
poszczegodlne organizacje — chociazby z uwagi na charakter
dziatalnosci, ktora prowadza, zasigg i jego skalg, maja rézne
cele, zadania, ktopoty, trudnosci itp. — staja si¢ coraz bardziej
specjalistyczne. Niemniej jednak w coraz wigkszym stopniu
sygnalizuja, ze sa elementem systemu narodowego i migdzy-
narodowego wkomponowanego w spoteczno$¢ lokalna.

Na poczatku drugiej dekady XXI wieku zmienno$¢ wa-
runkow zycia ludzi, funkcjonowania wszelkich instytucji i
firm jest czym$ naturalnym. Zbiér uwarunkowan wystepuja-
cych zarowno w przypadku konkretnego podmiotu, jak i jego
otoczenia jest stosunkowo prosty do zdefiniowania. Calkiem
inaczej przedstawia si¢ sprawa, jesli chodzi o okreslenie wza-
jemnych powiazan poszczegolnych czynnikow i ich wptywu
na konkretne zjawiska wyst¢pujace w otaczajacej nas rzeczy-
wistosci. Teoretycy, przy wsparciu praktykdw, niejednokrotnie
podejmuja proby uporzadkowania tych czynnikdw, okreslenia,
ktoéry, w jaki sposob i z jaka moca oddziatuje na dang firmeg.
W wielu przypadkach proby te koncza si¢ sukcesem, zwlasz-
cza wtedy, gdy mamy do czynienia z konkretnym podmiotem,
funkcjonujacym w dajacej si¢ zdefiniowaé rzeczywisto$ci.
Jednak w sytuacji proby uogdlnienia sprawa przedstawia si¢
catkiem inaczej. Na taka sytuacje sktada si¢ wiele czynnikow.
Niebagatelny wptyw ma na to fakt, ze w poréwnaniu z mi-
nionymi epokami, obecnie postep cywilizacyjny powoduje, ze
coraz szybciej powstaja (pojawiaja si¢) nowe czynniki, zmie-
nia si¢ zakres ich znaczenia. Zmianie ulegaja rowniez wzajem-
ne zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi czynnikami. W takiej
sytuacji nader trudne staje si¢ precyzyjne przedstawienie wa-
runkow funkcjonowania dzisiejszych organizacji. Pocieszaja-
ce jest to, ze ten stan, przypominajacy niekiedy chaos, coraz
czesciej zaczyna przybiera¢ charakter zjawisk uporzadkowa-
nych. To z kolei stwarza warunki do powstawania korzystnych
procesow, jak chociazby zwiazanych ze zwigkszeniem pozio-
mu bezpieczenstwa spotecznego w duzej i matej skali. Jedno-
czesnie wzrasta dynamika zmian, a przyjmowane rozwiagzania
i sposdb realizacji zadan stosunkowo szybko si¢ dezaktuali-
zuja. Przy czym wspomniane zmiany staly si¢ coraz bardziej
nowatorskie, kosztowne, szybkie i trudne do przewidzenia'.
Nie pozostaje to bez wptywu na zarzadzanie, ktore staje si¢
coraz trudniejsza sztuka, a na poprawno$¢ podejmowanych
rozstrzygnig¢ wplywa wiele detali. Podejmowane decyzje,
odnoszace si¢ do przysztosci, obarczone sa odczuciem duzej
niepewnosci. Przewidywanie i planowanie (prognozowanie)
staja si¢ bardziej ztozone, zawieraja coraz wigcej znakow za-
pytania. Coraz czgséciej zachodzi koniecznos¢ kompleksowego

1. J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecz-
nych sposobow dziatania, Warszawa 2007, s. 22
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analizowania otoczenia miedzynarodowego®. Trzeba dostrze-
ga¢ wigksza niepewnos¢, co do tendencji rozwojowych tego
otoczenia. Zbiezne jest to z teza, ze zlozonos¢ i niepewnosc¢
otoczenia wzrastaja w miar¢ umi¢dzynarodowienia biznesu i
réznorodnych stosunkow migdzy poszczegolnymi regionami,
narodami, organizacjami (stowarzyszeniami), kontynentami.

W takich warunkach jest rzecza zrozumiala, ze przewar-
tosciuje si¢ zarzadzenie, ktore musi uwzglednia¢ wszystkie
czynniki wytworzonej sytuacji. Zmieniaja si¢ takze relacje
firm z otoczeniem. Niebagatelny wptyw maja zjawiska wyni-
kajace z naszej obecnosci w strukturach ponadnarodowych i
umigdzynarodawianie wielu procesow. Fakty te nie pozosta-
ja bez wptywu na kwestie dotyczace dialogu spotecznego. To
bardzo delikatna materia, ale majaca istotny wptyw na to, co
wystgpuje w naszej dziatalno$ci biznesowej i to niezaleznie od
jej charakteru czy obszaru terytorialnego dziatania.

Czasy obecne stawiaja nowe wymagania we wszystkich
dziedzinach zycia. Nowe uwarunkowania funkcjonowania
przedsigbiorstw wymuszaja wprost potrzebg innego podejscia
do kwestii zwiazanych z rozwiazywaniem pojawiajacych si¢
probleméw; do tego, co wynika z funkcjonowania w dyna-
micznym otoczeniu i niesie z soba proces globalnej transfor-
macji. Wspodtczesnie warunki zmuszaja do rozwiazan, ktére
nie przystaja do tego, co obserwowalismy w przesztosci. Dzis,
chcac odnosi¢ sukcesy, trzeba umiejgtnie wykorzystywaé do-
robek $wiata nauki i elastycznie stosowaé w praktyce wygene-
rowane rozwiazania.

Do kwestii zwiazanych z zarzadzaniem na poczatku drugiej
dekady XXI wieku mozna podchodzi¢ réznie. Jest to zrozu-
miale chociazby dlatego, ze obecne warunki funkcjonowania
organizacji sa nader ztozone. Jak wspomniatem, dziataja one w
dynamicznych warunkach, ktére wymuszaja, migdzy innymi,
konieczno$¢ dostosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otocze-
nia oraz dazenie do wysokiego poziomu efektywnosci. Nie-
ustannie trzeba doskonali¢ przyjmowane rozwiazania, podgla-
da¢ konkurencjg oraz kontrahentow i poszukiwac korzystnych
warunkow, zwlaszceza teraz, gdy przyszto nam dziata¢ w $ro-
dowisku migdzynarodowym i wielokulturowym. Nalezy row-
niez modyfikowac¢ sposoby oddziatywania na personel, zasady
pracy i wspotpracy. W podejmowanych dziataniach trzeba byc¢
elastycznym. Nalezy umiej¢tnie taczy¢ 1 wykorzystywaé doro-
bek teorii i jej osiagnigcia skonfrontowac z praktyka, z czym
mamy do czynienia na co dzien.

Przyblizone uwarunkowania musza uwzglednia¢ menedze-
rowie i przedsigbiorcy. Oni takze powinni dostrzega¢ implika-
cje wynikajace z trudnos$ci prognozowania, zwlaszcza zjawisk
w duzej skali. Zasadno$¢ dostrzegania zjawisk bedacych im-
plikacjami procesu globalnej transformacji wynika z szeregu
powodow. Przede wszystkim to potrzeba dostrzegania zjawisk
i umiejetno$é sprostania im, glownie po to, aby nie by¢ zasko-
czonym tym, co nastapito i wptywa na funkcjonowanie organi-
zacji 1 efekty jej dziatania. Istotne jest rowniez przestrzeganie
zasad etycznych i dialogu spotecznego.

W wytworzonych warunkach, prowadzac dziatalnos¢ go-
spodarcza, nie mozemy zapominac, ze nasze firmy sa wkom-
ponowane w okre$lone srodowiska, sa ich integralng czgScia.
Funkcjonujemy w okreslonej przestrzeni i stamtad pochodza
nasi pracownicy. Chociazby dlatego nie mozemy jedynie po-
wigksza¢ zysku w kategoriach ekonomicznych. Nie mniej
istotne sa dziatania bezposrednio niezwiazane z dziatalno$cia
biznesowa. Szczegdlne znaczenie maja poczynania przedsig-
biorcéw o charakterze prospotecznym. Azeby jednak osiagnac
stan satysfakcjonujacy zarowno mieszkancow, jak i pracodaw-

cow nieodzowne jest prowadzenie dialogu spolecznego. On
bowiem jest szczegolna forma debaty o interesach spolecz-
nych. Jego uczestnikami sa r6zni i réwni partnerzy, w ktorej
zadna strona nie dominuje statusem, zaden interes nie jest z
mocy prawa wazniejszy od innych i w ktorej nie dziata pra-
wo silniejszego - roznice zdan niwelowane sa w wyniku wza-
jemnych ustepstw. To takze realizacja zapisu konstytucyjnego,
ktory kazdemu obywatelowi gwarantuje prawa podstawowe
oparte na poszanowaniu wolnosci i sprawiedliwosci, wspot-
dziataniu wladz, dialogu spotecznym.

Tak rozumiany dialog spoteczny nie jest instrumentem rza-
dzenia, ktory wtadza publiczna moze stosowaé, gdy zechce.
Wtadza jest konstytucyjnie zobowiazana do stosowania go. Tych
zapisOw musimy rowniez przestrzega¢ my, jako przedsigbiorcy,
bowiem jestesmy strona owego dialogu. Naszymi partnerami
w dialogu spotecznym sa: organy samorzadu terytorialnego,
samorzadu zawodowego, zwiazki zawodowe, organizacje pra-
codawcow oraz inne organizacje spoteczne i przedstawicielstwa
srodowisk zawodowych i tworczych. Ich prawa i obowiazki, a
takze pozycje¢ i role w dialogu okreslaja odrgbne akty prawne.
Sa one w zasadzie zgodne ze standardami europejskimi.

Reguty dialogu spotecznego ksztattowane byly w Polsce
w poczatkowym okresie transformacji. Dlatego jego zakres
sila rzeczy sprowadza si¢ do cywilizowania stosunkéw pra-
cy i wplywania na polityke spoteczno-gospodarcza. Obecnie
gwaltowne przyspieszenie proceséw umigdzynrodowiania i
nasilenie gry interesow gtownych partneréw spotecznych jest
czynnikiem, ktory niejednokrotnie utrudnia przejscie do wyz-
szego etapu dialogowania - dialogu wlasciwego dla budowy
spoteczenstwa obywatelskiego. Pojawiajacych si¢ utrudnien
nie mozna jednak wykorzystywac dla realizacji partykular-
nych interesow i rozwiazan pozostajacych w niezgodzie z po-
wszechnie akceptowanymi zalozeniami dialogu spotecznego.

Dialog spoleczny ma na celu laczenie i godzenie intere-
sow rozmaitych grup spolecznych. Przedsigbiorcy powinni
dialog spoteczny postrzega¢ jako narzgdzie (element) budowa-
nia porozumienia wsrod cztonkow wspolnoty lokalnej (i nie
tylko) na rzecz wspotodpowiedzialnosci za zroéwnowazony
rozwdj spoleczenstwa obywatelskiego. Dialog spoleczny jest
bowiem najbardziej kompleksowa forma porozumienia mig-
dzy wszystkimi interesariuszami obywatelskiej wspodlnoty.
Przy czym, co chcg mocno podkreslié, dialog spoteczny tym
rozni si¢ od negocjacji, ze nie jest dziataniem doraznym, lecz
procesem ciagtym. Mozna powiedzie¢, ze dialog spoteczny
jest to proces negocjacji, ktory nie konczy si¢ nigdy. Dialog
spoteczny - to $wiadomos$¢, Ze jutro tez trzeba bedzie rozma-
wiac. Tak pojmowana szczegdlnego rodzaju konwersacja jest
jedynym procesem, ktory jest w stanie zmniejszy¢ prawdopo-
dobienstwo ostrych star¢ i niepokojow spotecznych. Konflikty
zawsze beda, ale sposob ich rozwiazywania moze by¢ roézny
- nas interesuje tylko tworczy.

Dialog spoteczny - to taka sytuacja komunikacyjna, w kto-
rej dwie strony, reprezentujace jakie$ dwie grupy (instytucje)
spoteczne, przedstawiaja w sposob nieskrgpowany swoje sta-

2. R.W. Griffin do szczegodlnego zbadania w kontekscie globalnym
zaleca rozpatrzenie wyzwan stawianych przez otoczenie migdzynarodo-
we — otoczenie ekonomiczne (system gospodarczy, zasoby naturalne,
infrastruktura), otoczenie polityczno-prawne (stabilno$¢ rzadu, zachgty
dla handlu migdzynarodowego, kontrola handlu migdzynarodowego,
wspolnoty gospodarcze) oraz otoczenie kulturowe (wartosci, symbole

i wierzenia), Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 1999, s.
182.
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nowiska. Zostaja one wystuchane i wzigte pod uwage przez
pozostatych partnerow. W trakcie prowadzenia dialogu wszy-
scy partnerzy zaktadaja z gory, ze pozostali reprezentuja racje,
ktore powinny by¢ w jakim$ zakresie brane pod uwagg i sa
przygotowani do podejmowania trwatych kompromisoéw. Tak
rozumiany dialog nie istnieje bez kapitatu spotecznego (wspol-
nych wartosci i wzajemnego zaufania). Nie jest mozliwy bez
humanistycznego postrzegania szeregu zjawisk, nie zawsze
bezposrednio zwiazanych z przedsigbiorczoscia.

Dialog spoleczny oraz jego podstawowe zasady i formy
instytucjonalne spelniaja istotna rol¢ w przebiegu ztozonych
proceséw przebudowy systemowej jako doniosty czynnik za-
pobiegania, tagodzenia i likwidowania sporow wynikajacych
z nieuchronnej konfrontacji réznych - czgsto skrajnie rozbiez-
nych - intereséw. Dialog stuzy takze poszukiwaniu konstruk-
tywnych i trwatych rozwiazan, ktore w sferze politycznej odpo-
wiadalyby potrzebom demokratyzacji, a w sferze gospodarcze;j
- mechanizmom i regutom spotecznej gospodarki rynkowe;.

Mimo wieloletnich tradycji, doswiadczen i szeregu roz-
wiazan praktycznych, polski dialog spoteczny nie wyczerpat
swoich mozliwosci. Z tego, co obserwujemy na co dzien, wy-
nika, Ze istnieje spoleczna potrzeba nie tylko rozwijania dia-
logu zwanego w Polsce branzowym, ale rowniez poszerzenia
Komisji Trojstronnej, migdzy innymi o reprezentacje rolnikow
i bezrobotnych, a takze wzmocnienia roli wojewodzkich komi-
sji dialogu spotecznego.

Korzystajac z obu form dialogu, zinstytucjonalizowanego i
pozainstytucjonalnego, nalezy pamigta¢ o zachowaniu migdzy
nimi odpowiednich proporcji. W dialogu zinstytucjonalizo-
wanym negocjacje zbiorowe sa prowadzone przez specjalnie
powotane do tego celu instytucje, rady czy komisje, dzialaja-
ce na podstawie aktow prawnych lub przyjgtych porozumien.
Udziat w pracach takich instytucji jest ograniczony do kilku
najbardziej reprezentatywnych organizacji zwiazkowych i pra-
codawcow, ktore sa w stanie realnie wptywac¢ na zachowania
swoich cztonkéw, tak aby mogty ich sktoni¢ do zastosowania
si¢ do ustalen ciala trojstronnego. Z kolei pozainstytucjonalny
dialog realizowany moze by¢ przez zawieranie uktadow zbio-
rowych pracy oraz konsultacje i opiniowanie, bgdace realizacja
uprawnien organizacji partnerow spotecznych wynikajacych z
ustawodawstwa ich dotyczacego. W formach nieinstytucjonal-
nych mozliwe jest tworzenie dialogu obywatelskiego z udzia-
fem organizacji pozarzadowych.

Praktyka jest najlepszym weryfikatorem przyjmowanych
rozwigzan. Z nich wynika, ze czgsto praktykowana forma
dialogu niesformalizowanego - zwlaszcza w razie zagrozenia
konfliktami spolecznymi - s dorazne kontakty. Tego typu dia-
log okreslany jest jako dorazny (ad hoc). Wystepuje on poza
kontaktami zinstytucjonalizowanymi i, jak pokazuje zycie,
warto$¢ takiego dialogu jest stosunkowo duza (jest korzystnie
postrzegany), zwlaszcza w wymiarze lokalnym.

Dzigki przyblizeniu pewnych kwestii zwigzanych z dialo-
giem spolecznym chcg wyraznie podkresli¢ potrzebg dosko-
nalenia tej formy komunikowania si¢ z ludzmi. To bowiem
doskonale narzedzie gwarantujace powigkszanie si¢ grona
sympatykow (sprzymierzencow) naszych poczynan. To tak-
ze bardzo czuly (newralgiczny) element dziatania przedsig-
biorcow, ktorych celem jest wzrost satysfakcji pracowniczej,
co z kolei prowadzi do identyfikacji pracownikow z firma 1
wptywa na ich zaangazowanie w pracy. Zwigkszy si¢ wigc ich
aktywnos¢, a zapewne i innowacyjno$¢ oraz kreatywnos¢, co
pozwoli poszczegdlnym przedsigbiorstwom by¢ bardziej kon-
kurencyjnymi i to bez naruszania interesu spolecznego.

Transformacja globalna
a dialog spoleczny

Pierwszym krokiem ku rozwiazaniu pojawiajacych sie¢
problemow jest osiagnigcie $wiadomosci, wykreowanie umy-
stlowej gotowosci do zmagania si¢ z czekajacymi nas wy-
zwaniami. To umozliwi nam uzyskanie blizszej perspektywy
omawianych problemoéw, a takze odblokowanie drzemiacej w
ludziach kreatywnosci i odnalezienie potencjalnych rozwia-
zah. Tak tez powinni$my postgpowac, analizujac wszechogar-
niajace nas zjawiska i wysnuwa¢ wnioski wynikajace z prze-
ksztatcen wielu obszarow dziatalno$ci biznesowej, a bedacych
wynikiem transformacji globalne;j.

Zanim przystapi¢ do bezposredniego rozpatrywania kwestii
zawartych w tytule wystapienia, kilka refleksji odnoszacych
si¢ do wspoélczesnoscei, do tego, z czym mamy do czynienia
na co dzien na poczatku drugiej dekady XXI wieku. Jak do tej
pory nikomu nie udato si¢ opracowaé uniwersalnego sposobu,
ktéry miatby zagwarantowac duza efektywno$¢ firm. Kazda
jest inna i dziala w odmiennych warunkach, zostala stwo-
rzona do realizacji konkretnych celow, funkcjonuje w $cisle
okreslonym $rodowisku, wytwarzajac produkt lub §wiadczac
ustuge oczekiwang przez potencjalnych odbiorcow. Wszystkie
sktadniki firmy czy przedsigbiorstwa wspotprzyczyniaja si¢ do
powodzenia catosci’. Godne podkreslenia sg jeszcze dwa fak-
ty. Po pierwsze, w efektywnej organizacji wystgpuje zjawisko
synergii. Polega on na tym, ze wspotdziatajace elementy sys-
temu organizacyjnego daja efekt wigkszy niz suma wszystkich
efektéw czastkowych. Po drugie, organizacja nalezy do syste-
mow otwartych?, to znaczy, ze moze ,,zy¢” tylko i wylacznie
w $cistym zwiazku z otoczeniem. Stamtad pobiera ,,$rodki do
zycia” (pieniadze, informacje, pracownikéw, materiaty i urza-
dzenia), ktore nastgpnie przetwarza, a skutki swej dziatalno-
$ci przetworczej ponownie oddaje Srodowisku: ,,sprzedaje je”
badz ofiaruje, dzigki czemu moze odnowi¢ zuzyte zapasy. Nie
mozna zapomnie¢ jeszcze o pewnych kwestiach wynikajacych
z globalnej transformacji. Obecnie odlegtosci i czas znacznie
skurczyly si¢ przy jednoczesnym dynamicznie rozwijajacym
si¢ procesie przybywania réznorodnych informacji, ktére w
mniejszym badz wigkszym stopniu oddzialywajq na to, co ma
miejsce w konkretnej firmie. Wobec nawatu informacji zmie-
nia si¢ szereg uwarunkowan zwiazanych z podejmowaniem
decyzji i ich implikacjami. Zapewne dlatego dos¢ popularna
jest teza: zdazy¢ przed bledem. Zakres i skala umigdzynaro-
dawiania zmienia wiele postgpowan, sposrod ktorych — w
kontekscie tego opracowania — bardzo istotne sa poczynania
ukierunkowane na wzrost konkurencyjnos$ci i przenoszenie ry-
walizacji na znacznie wyzszy poziom.

Niezbyt taskawe warunki funkcjonowania dzisiejszych
firm wymagaja stosowania réznorodnych form i metod oddzia-
lywania na otoczenie i umiejgtne wykorzystywanie warunkow,
jakie ono wytwarza. Takie stanowisko nie powinno nikogo dzi-
wié, przyszto nam bowiem funkcjonowa¢ w nader ztozonych
warunkach, gdzie rywalizacja jest bezwzgledna. W drodze do
osiagnigcia przewagi konkurencyjnej stosowane sg réznorodne
sposoby. Praktyka wskazuje, ze nie wszystkie maja wymiar w
pelni etyczny i prospoteczny. Jednakze kazdy biznesmen po-

3. J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich, Warszawa 1976,

s. 50.
4. Por.: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Warszawa
2004, s. 35.
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winien zdawac sobie sprawe, ze dziatanie nie do konca fair
play jest dziataniem obliczonym na krétkotrwaty sukces. Jesli
przedsigbiorca chce odnosi¢ sukcesy w dluzszym wymiarze
czasowym, zdoby¢ i utrzyma¢ mocna pozycj¢ na rynku, to
nieodzowne sa poczynania skierowane na cieszenie si¢ zaufa-
niem, zatroskanie o jako$¢ produktu (ustugi), a takze ludzkie
postrzeganie zalogi, ich rodzin i spotecznos¢ lokalna. Trzeba
przy tym zdawac sobie sprawg, ze przewagi konkurencyjnej
nie da si¢ zdoby¢ szybko. To kompleksowe podejscie wyma-
ga postrzegania wielu zjawisk w kategoriach systemowych,
wsrod ktorych musi znalez¢ si¢ spoteczna i moralna odpowie-
dzialno$¢, za to, co czynimy i jak to robimy. Innej alternatywy
nie ma, jesli zjawiska gospodarcze rozpatrujemy w kategoriach
systemowych, a strategicznych w szczegolnosci.

Poczatek drugiej dekady XXI wiecku mozna wigc réznie
charakteryzowac. Jest to zrozumiate z wielu wzglgdéw. Obec-
ny $wiat jest epoka wyjatkowego przyspieszenia naukowego,
technologicznego, ekonomicznego, politycznego, socjalnego,
spoteczno-obyczajowego. Gwattownie zmienia si¢ technologia
wytwarzania, struktura produkcji i spozycia. Dotychczasowe
rozwiazania, sposob postrzegania zjawisk, predko przechodza
do historii. Szybko rosna uprawnienia socjalne i egalitarne
tendencje. Jednoczes$nie wiele waznych sfer zycia nie nadaza
za mato przewidywalnymi zmianami, ktoére niejednokrotnie
przybieraja forme przeobrazen o charakterze rewolucyjnym.
Przedsigbiorcy dos¢ czgsto zastanawiaja si¢ nad tym, jak w tej
sytuacji prowadzi¢ dziatalno$¢ biznesowa. Z kolei pracownicy
niejednokrotnie rozwazaja kwestie zwiazane z warunkami pra-
cy 1 zycia, warunkami, ktore staja si¢ coraz bardziej ztozone i
uzaleznione od czynnikéw trudnych do jednoznacznego okre-
Slenia. W zwiazku z tym artykutuje si¢ okreslone oczekiwania
pod adresem przedsigbiorcow (przetozonych, pracodawcow).
Tego rodzaju glosy dos¢ mocno stycha¢ w naszym kraju. Przy
czym skala oczekiwan uzalezniona jest nie tylko od stopnia
uprzemystowienia regionu, ale rowniez stopnia zamoznosci
zamieszkujacej tam ludnoscei.

Jedynie zasygnalizowane procesy niejednokrotnie nie
pozostaja bez wplywu na kwestie pracownicze i relacje z in-
teresariuszami firm. Oczywiscie te zjawiska o zabarwieniu
spotecznym mozna analizowac pod wieloma wzgledami. Jed-
nakze rozpatrywanie ich bez dostrzegania i poszanowania dia-
logu spolecznego jest obecnie wprost niemozliwe. Nie moze
tak by¢ w odniesieniu do matych i srednich przedsigbiorstw,
postrzeganych jako lokomotywy rozwoju przedsigbiorczosci i
gospodarki w naszym kraju. W przyjmowanych rozwiazaniach
trzeba dostrzegaé i uwzglednia¢ dokonywane rozstrzygnigcia w
kontekscie dialogu spotecznego, rozumianego przede wszyst-
kim jako zjawiska gwarantujacego powszechna aprobate dla
dokonywanych rozstrzygnig¢. Koresponduje to z okresleniem,
ze dialog spoteczny jest narz¢dziem laczenia i godzenia inte-
resOw rozmaitych grup spotecznych. Celem nadrzednym staje
si¢ za$ budowa tadu spoleczno-gospodarczego, legitymizowa-
nego przez jak najszersze kreggi spoleczenstwa’.

W kontekscie poruszanych kwestii oczywiste jest, ze po-
czatek drugiej dekady XXI wieku wraz z towarzyszacymi mu
zjawiskami stawia nowe wyzwania przed organizacjami. Ich
warunki funkcjonowania zmieniaja si¢, a czas wprowadzania
zmian, reagowania na to, co si¢ dzieje, ciagle ulega skracaniu.
W odniesieniu do dynamicznego otoczenia trzeba by¢ bardzo
elastycznym i niejednokrotnie przychodzi rezygnowac z tzw.
wyprobowanych metod zarzadzania firma. Pozwalaty one od-
nosi¢ sukcesy w przesztosci, ale obecnie nie gwarantuja zna-
czacych osiagni¢é. Wspoélczesnie jako$¢ i zarzadzanie nia jest

jednym z priorytetow kazdej organizacji, a matego i Sredniego
przedsigbiorstwa w szczegolnosci. Taka sytuacja nie pozostaje
bez wplywu na kompetencje przedsigbiorcoOw i1 pracownikow
oraz klimat (kulturg¢) wspotpracy w dazeniu do osiagnigcia
zbieznego celu. Dla wszystkich wydaje si¢ to zrozumiate, jed-
nakze droga do tego samego jest roznie interpretowana; czgsto
definiowane sa rozbiezne cele czastkowe oraz kwestie zwiaza-
ne z przewidywanymi kosztami danego przedsigwzigcia.

W warunkach postgpujacej, jednoczes$nie kontrowersyjnie
pojmowanej globalizacji, umi¢dzynarodawiania procesow biz-
nesowych i ,,kurczenia si¢” czasoprzestrzeni, sukces przedsig-
biorstwa zalezy od bardzo wielu czynnikow. W sytuacji nie-
ustannie zmieniajacych sig¢ realiow otoczenia firm oraz zmian
w samym ich srodowisku wewngtrznym ro$nie znaczenie tych
uwarunkowan, ktore sa $cisle zwigzane z oddzialtywaniem na
pracownikow. Nie mniej istotne jest takze to, kto kieruje wy-
soce wykwalifikowanym personelem i jak rozumie zjawiska
otaczajacej rzeczywistosci. Istotne jest, aby sprawy pojmowacé
systemowo i by¢ przekonanym co do zasadnosci podejmowa-
nia prospotecznych dziatan, co w warunkach ostrej — czasami
bezwzglednej — rywalizacji budzi okreslone refleksje, gtownie
dlatego, ze nie skutkuje wymiernymi i szybkimi korzysciami.

Zjawiska te powinny by¢ zrozumiate, wdrazanie bowiem
adekwatnych do warunkow systemoéw zarzadzania, maksyma-
lizacja wartosci rynkowych przedsigbiorstw, poszukiwanie no-
wych rynkow, opracowywanie coraz bardziej wyrafinowanych
technologii produkcyjnych na ogoét nie koresponduje z dziata-
niami, ktore bezposrednio nie przyniosa korzysci finansowych
(ekonomicznych). Nie kazdy przedsigbiorca identyfikuje si¢
z tzw. odroczonym zyskiem, korzySciami przesunigtymi w
czasie, co wydaje si¢ by¢ zjawiskiem zrozumialym. Jednakze
praktyka biznesu pokazuje, ze to wlasnie nieprzecigtni przed-
sigbiorcy moga zdziata¢ wiele, a z kompetentnym personelem
ich mozliwosci staja si¢ znacznie wigksze. Jesli jeszcze beda
mieli wsparcie we wladzach samorzadowych i wérdd spotecz-
nosci lokalnych to droga do sukcesu nie bgdzie obfitowata w
zbyt wiele znakow zapytania i barier.

Przed chwila, po raz wtory, zaakcentowalem koniecznos¢
postrzegania i rozpatrywania zjawisk w kategoriach systemo-
wych. Nie tylko ja jestem przekonany do takiego pojmowania
wspotczesnych problemow. Wynika to przede wszystkim z
faktu, ze kazda dziatalno$¢ gospodarcza ma zwiazek z ludzmi,
otoczeniem i warunkami wewnatrz firmy, jak i tymi, ktore sa
definiowane jako otoczenie blizsze i dalsze. W kazdej firmie
trzeba dostrzega¢ wszystkie zasoby oraz obiektywnie ocenia¢
mocne i stabe strony. Nie do konca etyczne zasady postepo-
wania partnera i (lub) konkurenta nie moga by¢ przestanka
do tego, ze skoro on tak postgpuje to i ja tez tak powinienem
czyni¢. Zagadnienie dotyczace prowadzone] dziatalnosci biz-
nesowej nalezy rozpatrywac pod wieloma wzgledami. Zbiezne
jest to z opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spo-
tecznego (EKES), ktorego przedstawiciele wyznaja poglad, ze
jesli Europa chee pozosta¢ konkurencyjna w perspektywie dhu-
gofalowej, to nalezy uwzglednia¢ potrzebe wymiaru srodowi-
skowego. To powazne wyzwanie powinno zatem zostaé wzigte
pod uwage przy opracowywaniu nowych norm, przepisow,
produktow i projektow, nawet jesli moze to prowadzi¢ do nie-
uniknionych napig¢. Te okoliczno$ci musza uwzgledniac takze

5. Por.: R. Towalski, Wprowadzenie, [w:] Dialog spoteczny. Najnowsze
dyskusje i koncepcje, R. Towalski (red.), Centrum Partnerstwa Spotecz-
nego Dialog, Warszawa 2007.
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rodzimi przedsigbiorcy, politycy, samorzadowcy. Te paradyg-
maty postgpowania musza dotyczy¢ biznesmenow zar6wno
krajowych, jak i zagranicznych.

Firmy, jezeli chca funkcjonowac sprawnie i skutecznie, sa
zmuszone nieustannie doskonali¢ swoje dziatanie. Musza do-
stosowywac si¢ do wymagan otoczenia i dokonywac stosow-
nych zmian. Zmiany te sa konieczne do rozwoju organizacji,
wymagaja dopasowywania si¢ jej elementéw oraz dostosowy-
wania si¢ do otoczenia. Innej alternatywy nie ma. Nalezy da-
zy¢ do utrzymania harmonii ze zmieniajacym si¢ otoczeniem,
ktore w istotny sposob rzutuje na kazda organizacj¢. To takze
jej przesunigcie na wyzszy poziom funkcjonowania, przy jed-
noczesnej znacznej poprawie wydajnosci i zadowoleniu czton-
kéw organizacji. Musza by¢ wige integralng czg$cia globalne;j
strategii przedsigbiorstwa.

Za tym przemawiaja wnioski wynikajace z wieloletnich
doswiadczen nie tylko gospodarek, ktore okre§lamy mianem
gospodarek $wiatowych. Nasze doswiadczenia tez sa jedno-
znaczne — wskazuja na potrzebe dostrzegania przeobrazen
firm i zmian otoczenia ich funkcjonowania. Inny, nie mniej
istotny paradygmat postgpowania nakazuje przedsigbiorstwu
pragnacemu odnosi¢ sukcesy biznesowe uwzglednianie w
realizowanej strategii rozwojowej nie tylko swoich potrzeb.
Nieodzowne jest takze dostrzeganie potrzeb istotnych dla pod-
miotéow funkcjonujacych w otoczeniu firmy; zawsze dzigki
zintegrowaniu dziatan o charakterze ekonomicznym, spotecz-
nym i proekologicznym. Ma to zasadnicze znaczenie dla stwo-
rzenia warunkow sprawiedliwej konkurencji oraz lepszych i
liczniejszych miejsc pracy dzigki uwzglednieniu wymiaru
spotecznego w ramach rynku wewngtrznego dla zwigkszenia
konkurencyjnosci gospodarki lokalnej, regionalnej i krajowe;j.
W konsekwencji zrodza si¢ nowe mozliwosci dla prowadzonej
dziatalnosci biznesowej, wynikajace ze zdobytego zaufania i
dobrej reputacji w oczach szeregu 0sob i instytucji. Wtedy tez
mozliwe jest przekonanie, ze dana firma prowadzi swa dziatal-
nos$¢ po ludzku, humanitarnie.

Takie pojmowanie dziatalno$ci gospodarczej wymusza
wprost koniecznos¢ rozpatrywania wielu kwestii w $cistym
zwiazku ze spoteczenstwem. Z uwagi na zachodzace procesy
globalizacyjne i umigdzynarodawiania spraw gospodarczych
i ekonomicznych, ponadpanstwowych uregulowan zagadnien
zwigzanych ze sprawami spoteczno-gospodarczymi, niejedno-
krotnie trzeba wyjs¢ poza mury firmy.

Wyniki szeregu badan jednoznacznie wskazuja, ze opiera-
nie dziatalnosci gospodarczej na zasadach spotecznie akcep-
towalnych, a wigc wynikajacych ze spotecznego dialogu, jest
najlepsza droga do budowania jej pozytywnego wizerunku.
Przedsigbiorstwa, ktore przez swoich pracownikow i klientow
postrzegane sa jako uczciwe, wyznajace zasadg odpowiedzial-
nosci spolecznej, maja wigksze szanse na rozwoj, cho¢ z pew-
nos$cia dotyczy to dluzszego czasu. Wiasnie czas jest ta zmien-
na, ktéra w istotny sposob wpltywa na relacje: etyka — zysk
przedsigbiorstwa. Te firmy, ktoére wybieraja strategic maksy-
malnego zysku w jak najkrotszym czasie, a nastgpnie likwi-
dacje dziatalnosci, zwykle lekcewaza kanony etyki i kultury
biznesu. Natomiast te organizacje, ktorych celem jest dlugofa-
lowy rozwoj, przestrzeganie norm moralnych musza traktowac
jako warunek swojego rozwoju. Polscy przedsigbiorcy zdaja
si¢ by¢ tego coraz bardziej $wiadomi. Jak wykazuja badania,
osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami w wigkszosci deklaru-
ja, iz uwzgledniaja kontekst spoteczny w toku podejmowania
decyzji, a prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w zgodzie z
oczekiwaniami spotecznosci lokalnych uwazaja za mozliwe i

optacalne. Niesie to z soba okreslone wymagania do kwestii
zwiazanych z dialogiem spotecznym, ktérego prowadzenie w
procesie globalnej transformacji jest szczegolnie ztozone. Pty-
nie z to réwniez z faktu, Zze zagadnien wynikajacych ze spo-
tecznej odpowiedzialnos$ci biznesu i dialogu spotecznego nie
da si¢ oddzieli¢ na dwa zbiory niezalezne od siebie.

Obecnie odpowiedzialno$¢ nie oznacza tylko spelnie-
nia wszystkich wymogow formalnych i prawnych. To takze
zwigkszone inwestycje w zasoby ludzkie (pracownikow), w
ochrong srodowiska i relacje z otoczeniem firmy, czyli dobro-
wolne zaangazowanie. Spoteczna odpowiedzialnos¢ jest pro-
cesem, w ktorego ramach przedsigbiorstwa zarzadzaja swoimi
relacjami z ré6znorodnymi interesariuszami. Skoro moga mie¢
wplyw na sukces w dziatalno$ci gospodarczej, nalezy je zatem
traktowacé jako inwestycjg, a nie koszt. Innymi stowy, prospo-
teczny akcent w dziatalnosci biznesowe;j to efektywna strategia
zarzadzania, ktéra poprzez prowadzenie dialogu spotecznego
na poziomie lokalnym przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyj-
noS$ci przedsigbiorstw na poziomie globalnym i jednocze$nie
ksztattowania warunkéw dla zrownowazonego rozwoju spo-
fecznego i ekonomicznego.

Wozrastajaca rola gospodarki w ksztattowaniu warunkow
zycia obywateli sprawia, ze w istotny sposob zmieniaja si¢
oczekiwania spoteczne wobec przedsigbiorstw 1 przedsig-
biorcéw. Czgsto nadzieje te znajduja swoj wyraz w mniej lub
bardziej radykalnych protestach spolecznych prowadzonych
przez organizacje pozarzadowe. Dlatego coraz wigksza grupa
przedsigbiorstw zaczyna poszukiwac takich sposobow zarza-
dzania, ktore stwarzaja dlugofalowe podstawy dla wigksze-
go zatrudnienia i zrownowazonego rozwoju, ktore promuja
eko-efektywnosé, innowacyjnos$¢ i solidarno$é spoteczna. W
ten sposob zmiany w gospodarce ulegly znacznemu przys$pie-
szeniu. Dzieje si¢ tak migdzy innymi pod wptywem rosnacej
konkurencji i nacisku konsumentow, ktorzy sa przekonani, ze
wzrostowi efektywnosci towarzyszy lepsze realizowanie ce-
16w spotecznych.

Prawdziwi liderzy biznesu rozumieja, ze warunkiem ko-
niecznym dla przetrwania danego przedsigbiorstwa w dtugim
horyzoncie czasowym jest zaspokajanie potrzeb spotecznych
poprzez dostarczanie produktéw w taki sposéb, aby nie do-
puszczac do degradacji kapitalu przyrodniczego i spotecznego.
Z kolei wzmocnienie dialogu spotecznego w tym zakresie two-
rzy lepsze warunki do upowszechniania obywatelskich postaw
w sektorze przedsigbiorstw, a dzigki temu lepsze warunki dla
konkurencyjnosci, dla zaspokajania roszczen pracowniczych,
dla minimalizowania negatywnego wptywu na srodowisko na-
turalne, dla wzrostu poziomu zycia wszystkich obywateli.

Zatozenia te, swego rodzaju strategii, koresponduja z tym,
co obserwujemy na co dzien i z tym, co bedzie dominowaé w
przysztosci. Obecne trendy i zmiany zachodzace wokot nas,
zwlaszcza te, ktore oddzialywaja na funkcjonowanie przedsig-
biorstw, jednoznacznie wskazuja, ze dialog spoteczny begdzie
odgrywac coraz wigksza rolg w tworzeniu gospodarczej rze-
czywistoéci. Z kazdym rokiem wzrasta funkcja niematerial-
nych czynnikéw w ksztaltowaniu wartosci przedsigbiorstwa,
zwigksza si¢ takze §wiadomos$¢ spoteczna.

Skoro przyszto nam zy¢ i dziata¢ w bardzo zlozonych wa-
runkach, to musimy zdawac sobie sprawg z tego, ze powodze-
nie dialogu spotecznego uzaleznione jest od wielu czynnikow:
ekonomicznych, spotecznych, instytucjonalnych i kulturo-
wych. Jednakze w kazdej sytuacji przedsigbiorcy powinni
koncentrowaé si¢ na oferowaniu spoleczenstwu wysokiej ja-
kosci produktow i to bez narazania wspolnej przysztosci, czyli
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dbania o dobro wspolne. Nie moze to odbywac si¢ takze w
warunkach nieetycznych, czy tez jak niektore osoby okreslaja
— w warunkach niecywilizowanych.

Dla osiagnigcia zaktadanego stanu (poziomu) efektywnosci
dialogu spotecznego nicodzowne jest podejmowanie dziatan
systemowych. Na temat kwestii zwiazanych z prowadzeniem
dziatalnos$ci biznesowej, roli i kondycji polskiej przedsigbior-
czosci oraz edukowania przedsigbiorcow wypowiada si¢ wiele
0sob. Pojawito sig takze wiele opracowan. W mojej ocenie nie
zawsze odnosza si¢ one do wyzwan przysztosci i uwzgledniaja
implikacje procesu globalnej transformacji. W wielu przypad-
kach nie sg osadzone w realiach wynikajacych z prowadzonej
dziatalnosci biznesowe;j.

W tej sytuacji zamierzam podkresli¢, jaka wiedze 1 kwa-
lifikacje powinni posiada¢ przedsigbiorcy, aby mogli obecnie
i w przysztosci odnosi¢ sukcesy biznesowe. To swego rodza-

ju pakiet oczekiwan pod adresem uczelni i roznego rodzaju
osrodkow (instytucji) edukacyjnych w kontekscie okreslonych
warunkow funkcjonowania dzisiejszych organizacji.

4 prof. dr hab JAN KLIMEK

5 Pracownik naukowo-dydaktyczny w Ko-

Ly legium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty

‘ ' Gltownej Handlowej w Warszawie. Diugo-

‘ﬁ letni dziatacz samorzadu gospodarczego i

polityk. Przez dwie kadencje byt Postem

RP, pehiac jednocze$nie funkcje v-ce

przewodniczacego Komisji Gospodarki, pracujac réwniez

w Komisji Skarbu Panstwa oraz Komisji Matych i Sred-
Lnich Przedsigbiorstw.

Lubelski rynek pracy w lipcu 2012 r.

ewidencji Powiatowych Urzedéw Pracy wo-

jewodztwa lubelskiego na koniec lipca od-

notowano 118.799 bezrobotnych. Kobiety w

populacji bezrobotnych stanowity 51,0%. Bez-
robocie rejestrowane w koncu lipca byto nizsze niz w czerwcu
o 0,8%, jednak w odniesieniu do lipca 2011 roku wyzsze o
3,8%. Spadek liczby bezrobotnych odnotowano 17 powiatach
wojewodztwa, wzrost w 7. Najwigkszy spadek odnotowano w
powiecie: lubartowskim o 280 0sdb, opolskim o 208, bitgoraj-
skim o 126.

W ciagu miesiaca w urzgdach pracy odnotowano 11.324
nowo zarejestrowane osoby bezrobotne. Dla poréwnania rok
wczesnie] w omawianym miesigcu liczba nowo zarejestrowa-
nych byta o 630 osob nizsza. Z ewidencji z rd6znych przyczyn
wyrejestrowano w lipcu 2012 r. - 12.288 0sob, a w lipcu 2011
r. - 12.371. Stopa bezrobocia ( liczona jako udziat bezrobot-
nych do aktywnych zawodowo) w wojewddztwie wynosita na
koniec czerwca 2012 r. - 13,0% (w kraju 12,4%). Dla porow-
nania na koniec czerwca 2011 r. stopa bezrobocia dla woje-
wodztwa byta nizsza o 0,4 pkt., w kraju byta nizsza o 0,6 pkt .

Najwyzsze wartosci stopy bezrobocia w czerwcu 2012 r.
odnotowano w powiatach: wtodawskim (21,9%), hrubieszow-
skim (18,5%), chetmskim ziemskim (17,8%).

W czerwcu 2011 r. w powiatach: wlodawskim (19,5%),
hrubieszowskim (17,8%), opolskim (16,1%).

Najnizsza stopa bezrobocia charakteryzuja si¢ nastgpujace
powiaty: bitgorajski (7,6%), lubelski grodzki (9,4%), l¢czyn-
ski (9,8%). Rok wczesniej w tych samych powiatach stopa
byta takze najnizsza.

W lipcu 2012 pracg podjeto 4.577 0sob bezrobotnych, tj. o
5,0% mniej niz w czerweu, ale o 2,0% wigcej niz w analogicz-
nym miesiacu 2011 roku.

Podjgcia pracy niesubsydiowanej (pracg¢ uzyskaty 3.942

| Anna Stanczyk

osoby) stanowily 86,1% ogo6tu zatrudnionych w lipcu. Na-
tomiast w ramach zatrudnienia subsydiowanego 67 os6b za-
trudniono w ramach roboét publicznych, 111 w ramach prac
interwencyjnych, 293 osoby podjely dziatalnos¢ gospodarcza.
W analizowanym miesiacu 268 0sob rozpoczgto szkolenia, a
1.177 staze.

W lipcu 2012 roku pracodawcy zgtosili do urzedow pracy
wojewddztwa lubelskiego 3.269 wolnych miejsc pracy i akty-
wizacji zawodowej. Z sektora prywatnego pochodzito 80,5%
wszystkich ofert pracy. Wérod ogodlnej liczby wolnych miejsc
pracy 127 zgloszono dla osob w okresie do 12 miesigcy od
dnia ukonczenia nauki, 31 na prace spotecznie uzyteczne, 959
na staze oraz 194 dla os6b niepetnosprawnych.

Dla porownania w lipcu 2011 roku pracodawcy zgtosili
do urzedow pracy 2.785 wolnych miejsc pracy i aktywizacji
zawodowej (78,9% pochodzito z sektora prywatnego). Wsrod
ogolnej liczby wolnych miejsc pracy 62 zgtoszono dla 0sob w
okresie do 12 miesigcy od dnia ukonczenia nauki, 951 na staze,
181 dla niepetnosprawnych.

Najwigksza liczba ofert pracy, pozyskanych w lipcu 2012
roku, dysponowatly powiaty: miasto Lublin (407 ofert), miasto
Zamosc¢ (337), powiat lubelski (230 ofert).

Rynek pracy w powiecie bialskim

Liczba bezrobotnych w powiecie bialskim w dniu 31 lipca
2012 r. wynosita 10.279 0sob (stanowita 8,7% ogotu bezrobot-
nych wojewoddztwa). Zdecydowana wigkszos$¢ bezrobotnych to
mieszkancy powiatu bialskiego 6.604 ( wigcej niz w czerwcu
2012 r. 0 141 0sdb) osoby, natomiast 3.675 to mieszkancy mia-
sta Biata Podlaska (tu takze liczba bezrobotnych jest wyzsza o
85 0s6b niz w czerwcu). Stopa bezrobocia w miescie na ko-
niec czerwca 2012 r. wynosita 14,8%, a w powiecie 15,0% (w
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czerwcu 2011 r. stopa bezrobocia w miescie wynosita 15,0%,
a w powiecie 14,0%).

W powiecie bialskim w lipcu 2012 roku 201 os6b podjeto
pracg, w miescie Biata Podlaska osob tych bylo 127. Prawie
wszystkie podjgcia pracy to praca niesubsydiowana. W stosun-
ku do czerwca br. liczba podjg¢ pracy ogdtem w powiecie
byta nizsza o 75.

W lipcu 2012 roku pracodawcy do Powiatowego Urzedu
Pracy w Bialej Podlaskiej zgtosili 199 ofert, z czego 35 ofert
dotyczyto stazy; 16 dla niepelnosprawnych. Nadmienig tylko,
ze miesiac wcezesniej zgloszonych ofert bylo 802, w tym 713
to miejsca do pracy sezonowe;j.

Anna Stanczyk

Starszy inspektor wojewodzki ds. staty-
styk 1 analiz w Wydziale Badan i Analiz
Wojewddzkiego Urzgdu Pracy w Lubli-
nie.

Niedostosowanie profili ksztalcenia

do rynku pracy

ednym z gltéwnych czynnikéw decydujacych o rozwoju

spoteczno-gospodarczym regiondéw jest potencjal za-

warty w kapitale ludzkim. Ten za$ zalezny jest migdzy

innymi od jako$ci szkolnictwa, poziomu ksztalcenia,
struktury, profili ksztatcenia, wyposazenia instytucji edukacyj-
nych, kadry nauczajacej a takze otoczenia w jakim funkcjonuje
szeroko pojeta edukacja.

Niniejszy artykut jest proba odpowiedzi na pytanie, czy
aktualnie inwestowanie w kapitat ludzki spelnia wymogi ra-
cjonalnosci i ekonomicznej efektywnos$ci. Pytanie to wynika
migdzy innymi stad, ze prezentowane sa rowniez poglady, iz

szkoly, rodzice,
uczelnie - uczniowie
podaz ustug popyt na ustugi -
edukacyjnych edukacyjne

Czgsto wyrazany jest poglad ze pomigdzy podaza ustug
edukacyjnych i popytem na te ustugi ze strony ustugobiorcow
wystepuje dopasowanie. Wynika to z pewnych stercotypow
funkcjonujacych wérod rodzicow oraz popytu kreowanego
przez instytucje edukacyjne. Panuje np. przekonanie wynie-
sione z poprzedniego okresu tj. z przed roku 1989, ze studia
wyzsze gwarantuja zatrudnienie i wyzsze wynagrodzenie. Kre-
owanie popytu nast¢puje migdzy innymi przez obnizenie po-
ziomu nauczania. W szkolnictwie wyzszym — poprzez tworze-
nie filii, a w szkolnictwie $rednim — poprzez tworzenie szko6t
sieciowych.

W ksztattowaniu modelu ksztalcenia w Polsce aktywnos¢
przejawiaty wigc dwa z posrod czterech — uktadow, a miano-
wicie: edukatorzy i edukowani. Pomijany jest czwarty ele-
ment a mianowicie rynek pracy ( pracodawcy). Wynikato to
po czgsci z faktu, iz w pierwszej fazie przemian ustrojowych

| Jacek Brdulak, Stawomir Kostjan, Tadeusz Kucharuk

na jakos$¢ kapitatu ludzkiego ogromny wptyw ma rynek pra-
cy. Ze szkoly i uczelnie ksztalca pod potrzeby, a bezrobocie
jest wynikiem niedoskonato$ci rynku pracy. Fakt podejmowa-
nia nauki, np. w liceach ogdlnoksztatcacych lub na uczelniach
wyzszych oferujacych kierunki o profilu humanistycznym, jest
thumaczone popytem, stawiajac rownoczesnie znak roéwnosci
z popytem na rynku pracy. W ten sposob organy panstwowe i
samorzadowe uzasadniaja celowos$¢ prowadzonej obecnie po-
lityki edukacyjne;.

W praktyce funkcjonuja cztery uktady:

——

absolwenci
podaz

rynek pracy
popyt

duza liczba pracownikow przeszta na wczesniejsze emery-
tury, co stworzyto szanse na zatrudnienie absolwentow, a w
drugiej fazie przemian wzrosto zatrudnienie w administracji
oraz otworzyta si¢ mozliwos¢ wyjazdu do pracy za granica.
Pozornie przyjety model ksztatcenia wydawat si¢ optymalny.
Ostatnie lata pokazuja, jednak, ze tak nie jest. Z jednej strony
mamy do czynienia z rosnacym bezrobociem, w tym w grupie
0sob z wyksztatceniem wyzszym, z drugiej za$ strony rynek
pracy (gtownie przedsigbiorcy), sygnalizuja brak odpowiednio
przygotowanych pracownikow. Celem niniejszego artykutu
jest przeanalizowanie jednego z elementdw, sktadajacego si¢
na racjonalno$¢ ponoszonych naktadow na edukacje, a miano-
wicie dokonanie analizy profili ksztalcenia pod katem potrzeb
rynku pracy. Analiza ograniczy si¢ w zasadzie do rynku pracy
wojewodztwa lubelskiego. Lubelskie nalezy do grupy pigciu
wojewodztw tzw. Polski Wschodniej. Pomimo podejmowa-
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nych wysitkoéw zmierzajacych do zmniejszenia dysproporcji w
rozwoju spoleczno-gospodarczym nastgpuje ich dalsze nara-
stanie. Rodzi si¢ pytanie na ile istotny wptyw na ten stan maja
profile ksztalcenia. Czy istniejacy stan zwigksza szanse rozwo-
jowe regionu czy je bedzie hamowal? Na koniec 2009 roku w
wojewodztwie lubelskim funkcjonowato 156 180 podmiotow
gospodarki narodowej wpisanych do rejestru REGON, z tego
148 347 (94,98%) to byly podmioty zatrudniajace do 9 osob,
6522 (4,19%) to podmioty zatrudniajace 10 do 49 oséb i 1311(
0,84%) to podmioty zatrudniajace 50 i wigcej pracujacych'.
95% ogolnej liczby stanowity wige firmy mikro, zatrudniaja-
ce do 9 pracownikow. Ta struktura ma istotne znaczenie przy
doborze pracownikow. W mikrofirmach mniejsze szanse na za-
trudnienie maja osoby o bardzo waskim profilu wyksztalcenia,
ale takze osoby z bardzo ogdélnym poziomem wyksztatcenia,
przydatnym bardziej na poziomie makro niz mikro.

Do sektora prywatnego nalezalo 150 453 podmio-
ty tj. (96,33%), a do sektora publicznego 5727 podmiotow
(3,67%)*.

Zatrudnienie ogoélem wynositlo 759 509 os6b z tego
185,026 0s6b (24,36%) w sektorze publicznym i 574 483 oso-
by (75,64%) w sektorze prywatnym?.

Rys. 1.
Liczba podmiotéw gospodarczych w rejestrze REGON

w woj. lubelskiem w 2009 roku

M podmioty
zatrudniajgce do 9
0s6b
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49 osob
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Rys. 2.
Liczba podmiotéw gospodarczych

w poszczegolnych sektorach

M sektor prywatny

sektor publiczny

Rys. 3.
Zatrudnienie ogétem w poszczegoélnych sektorach

M sektor prywatny

sektor publiczny

Po roku 2000 wzrosta liczba szkét wyzszych zaréwno
panstwowych jak i prywatnych. Towarzyszyto temu zjawisku
przekierowanie mtodziezy do licedw ogolnoksztatcacych a na-
stgpnie na studia.

Forsowanie ilo§ciowe ksztatcenia na poziomie formalnie
wyzszym, zmniejszylo liczbg osob na poziomie $rednim i za-
wodowym. Problem ten podnosi M. Juchnowicz: ,,W Polsce
przyjeto strukture formuty 80-20 ( tzn. 80% stanowia ucznio-
wie licedbw ogolnoksztatcacych, 20% szkét zawodowych).
Tymczasem w wigkszo$ci panstw gospodarczo rozwinigtych
dominuje model 30 — 70 ( 30 % szkoly ogodlnoksztatcace, 70
% szkoty zawodowe i techniczne) .Przecigtnie w UE 60 %
uczniow uczy si¢ w szkotach zawodowych a 40 % w ogdlno-
ksztatcacych®.

Wraz z powotaniem Panstwowych Wyzszych Szkot Zawo-
dowych, zaczgto likwidowaé szkolnictwo zawodowe na pozio-
mie $rednim i zasadniczym. Zjawisko to zostalo dodatkowo
poglebione przez ujemny przyrost naturalny. Uruchomienie na
masowa skale ksztatcenia na tzw. poziomie wyzszym przedhu-
zyto nauke, nie wprowadzajac mtodych ludzi na rynek pracy.
Ta polityka ztagodzita powstajace problemy na rynku pracy w
zwiazku ze zwalnianiem pracownikow z upadajacych zakta-
dow pracy.

Skierowanie na studia mtodziezy mniej zdolnej odbito si¢
na poziomie nauczania.

1. Rocznik Statystyczny Wojewodztwa Lubelskiego, Urzad Statystycz-
ny w Lublinie, Lublin 2010, s.372,374

2.j.w., 8371

3.j.w.,s.133

4. M. Juchnowicz, Polityka edukacyjna wobec rynku pracy, SGH
,Warszawa 19.06.2007 , maszynopis, www.fundacja.edu.pl/przedsie-
biorczosc/ referaty/sesja_II1b/28.pdf
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Tabela nr 1

Edukacja wedtug szczebli ksztatcenia — uczniowie.

Wyszczegodlnienie

000/01

2005/06

2008/09

2009/10

Zasadnicze zawodowe 29 110 10 864 11773 11 455
Licea ogdlnoksztatcace 65 075 51728 49 642 47 676
Uzupetniajgce licea ogdinoksztatcace X 390 199 211
Licea profilowane X 13 000 5524 4011
Technika 60 164 30 615 31482 31611
Technika uzupetniajace X 900 770 720
Dla dorostych 12 227 7 961 8 519 9 594
Zasadnicze zawodowe 685 158 109 121
Licea ogolnoksztatcace 4122 3770 3214 4043
Uzupetniajgce licea ogolnoksztatcgce X 620 2 991 3 359
Technika 7 366 1945 275 210

Zrédto: GUS, Rocznik wojewddztwa lubelskiego 2011, opracowanie wiasne.

W wojewddztwie lubelskim, liczba uczniéw szkot zasadniczych zawodowych, w latach 2000 — 2010, zmniejszyta si¢ prawie

0 61 %, a w technikach spadta o 48 %.

Radykalnie zmniejszyta si¢ liczba szk6t zawodowych i technikow.

Tabela nr 2
Edukacja wedtug szczebli ksztatcenia-szkoty.

Wyszczegdlnienie

2000/01

2005/06

2008/09

2009/10

Zasadnicze zawodowe 146 104 111 110
Licea ogdlnoksztatcace 155 168 165 162
Uzupetniajgce licea ogdlnoksztatcace X 10 9 7
Licea profilowane X 104 61 43
Technika 394 200 152 153
Technika uzupetniajgce X 26 22 21
Dla dorostych 125 132 132 152
Zasadnicze zawodowe 10 4 3 3
Licea ogolnoksztatcace 41 45 41 49
Uzupetniajgce licea ogdlnoksztatcace X 21 45 54
Technika 73 32 5 6

Zrédto: GUS, Rocznik wojewddztwa lubelskiego 2011, opracowanie wiasne.

Znaczaco wzrosla liczba studentow, gldwnie na kierunkach humanistycznych.

Tabela nr 3
Studenci szkot wyzszych wedtug kierunkéw studiow roku akademickiego.

Administracja 9567 10035
Budownictwo 1657 1738
Filologia polska 3011 2867
Ochrona $rodowiska 2273 2202
Psychologia 2017 1880
Pedagogika 6818 8102
Rolnictwo 2935 3032
Socjologia 2908 3643

Zrédto: Opracowanie wlasne na podst. materialow GUS.
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Tabela nr 4
Liczba studentow szkét wyzszych wojewddztwa lubelskiego.

Uniwe rsytety

Wyisze szkoty techniczne
Wyisze szkoty rolnicze
Wyisze szkoty ekonomiczne
Wyisze szkoty pedagogiczne
Akademie medyczne

Wyisze szkoly zawodowe

q
s1135°7

0 10000

rok akademicki 2006/2007

20000 30000 40000 20000 60000

m rok akademicki 2005,/2006

Zrédto: Ranking Szkot wyzszych wedtug poziomu bezrobocia absolwentéw (rok akademicki 2006/2007), Lublin, wrzesier 2008.

Od 2000 roku zaczeta zmniejszaé sig liczba absolwentow
zarowno technikow jak szkot zasadniczych zawodowych. W
roku szkolnym 2000/2001 szkoty zasadnicze zawodowe ukon-
czyto 10 704 uczniéw a w roku 2008/2009 juz tylko 3458. W
przypadku technikow byto to 11 729 i 6 130 absolwentow.
Wzrosta liczba absolwentow licedw ogdlnoksztatcacych i
szkot wyzszych. W roku 2000/2001 licea ogdlnoksztalcace

ukonczyto 14 170 absolwentéw a w roku 2008/2009 - 16 494.
W przypadku szkot wyzszych wzrost nastapit z 13 555 osob
do 25 242.

Wielu absolwentow szkot wyzszych nie moze znalez¢ za-
trudnienia. W ocenie pracodawcow licencjat nie moze zastapic
technika.

Rys. 2.
Edukacja wedtug szczebli ksztatcenia - absolwentéw
30000
iszie
25000 W
Z 20000
e
o
[ licea
z :
S 15000 ogolnoksztatcace
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m
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-2 10000
technika
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0
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Zrédio: GUS, Rocznik wojewddztwa lubelskiego 2010, opracowanie wiasne.
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Rynek pracy zglasza zapotrzebowanie gtownie na przedstawicieli handlowych i1 pracownikow zwiazanych z handlem i ustu-
gami.

Rys. 3.
Edukacja wedlug szczebli ksztalcenia - absolwentow

|
Przedstawiciel handlowy 21,80%

Specjalista ds. marketingu i handlu (sprzedazy)
Doradca finansowy
Sprzedawca na telefon
Specjalista ds. kluczowych klientéw 3,20%
Kierownik budowy
Doradcaklienta 3,20%
Kasjer hgandlowy 2,60%
Farmaceuta - farmacja apteczna 2,60%

Przedstwiciel medyczny

Pozostali specjalisci ds. zarzadzania i sprzedazy 1,90%

Opiekunklienta 1,90%
Kierownik dziatu marketingu i sprzedazy 1,90%
Sprzedaweca na telefon 1,30%
Magazynier 1,30%
Kucharz 1,30%
Konsultant (agent) sprzedazy bezposredniej 1,30%
Kierownik dziatu badawczo-rozwojowego 1,30%
Grafik komputerowy DTP 1,30%
Elektryk 1,30%
Dyrektor handlowy 1,30%

Agent ubezpieczeniowy 1,30%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Zrodho: Potrzeby i oczekiwania pracodawcéw odnosnie pozadanych kwalifikacji i ustug szkoleniowych w wojewddztwie lubelskim,
Lubelskie Obserwatorium Rynku Pracy, Olsztyn, luty 2011.
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Rys. 4.
Bezrobotni zarejestrowani z wyksztatceniem wyzszym w woj. lubelskim
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Rys. 5.
Bezrobotni zarejestrowani z wyksztatceniem policealnym oraz srednim zawodowym w woj. lubelskim
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Rys. 6.

Bezrobotni zarejestrowani z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym w woj. lubelskim
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W ostatniej dekadzie znacznie zmalata liczba bezrobot-
nych z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym oraz poli-
cealnym i $rednim technicznym. Wzrosta liczba bezrobotnych
z wyksztalceniem wyzszym, z 6063 osob do 14 970. Jest to
dynamika wzrostu 247 %.

W miescie Biata Podlaska na koniec 2010 roku bezrobotni
z wyksztatceniem wyzszym stanowili 19,0 %°. Co piaty bezro-

Rys. 7.

Prognoza ludnosci wojewédztwa lubelskiego (w tysigcach).

2009

botny legitymowat si¢ wyksztalceniem wyzszym.

Duza liczba absolwentow szkot wyzszych w wojewddztwie
lubelskim, przy jednoczesnym braku ofert pracy, powoduje, ze
czg$¢ absolwentow jest zmuszona do emigracji za praca poza
granice wojewodztwa. Przy ujemnym przyro$cie naturalnym,
wypychanie mtodych mobilnych ludzi poza region, begdzie
mialo negatywne skutki dla regionu.
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Zrédto: GUS, Rocznik wojewddztwa lubelskiego 2008, opracowanie wiasne T. Kucharuk
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5. Dziatalno$¢ Powiatowego Urzgdu Pracy w Bialej Podlaskiej w roku
2010, Biata Podlaska, styczen 2011, do uzytku stuzbowego.
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Niedostosowanie profili ksztatcenia do potrzeb rynku pracy
oraz marginalizowanie ksztalcenia zawodowego na poziomie
zasadniczym i $rednim bedzie miato negatywne konsekwencje
dla regionu.

Wstepna analiza projektowanych zmian w ksztalceniu za-
wodowym nie wskazuje na poprawg tego stanu rzeczy.

Przedsigbiorcy dos¢ sceptycznie podchodza do podziatu
zawodow na kwalifikacje. Oceniaja ze nie utatwi to znalezie-
nie wlasciwego pracownika dla pracodawcow ale takze nie
zwigkszy szans na rynku pracy absolwentow. Przesunigcie zas$
200 zawodow do ksztalcenia kursowego odbierane jest jako
obnizenie poziomu ksztalcenia oraz przerzucenie kosztow
ksztalcenia na uczestnikow ksztalcenia kursowego i przedsig-
biorcow.

Ostra krytyke wywotuje zapis traktujacy o refundacji
za ksztatcenie kursowe wyraznie dyskryminujacy placowki
niepubliczne. Dotyczy to art. 90 ust. 8 i 9 Ustawy z dnia 19
sierpnia 2011 r. 0 zmianie ustawy o systemie o$wiaty oraz nie-
ktorych innych ustaw. W opinii prawnikow jest to nierowno
prawne traktowanie sektorow, naruszajace konstytucj¢ Rzecz-
pospolitej Polskiej.

Uwagi na temat niedostosowania systemu ksztatcenia do
coraz trudniejszej sytuacji rynku pracy wojewodztwa lubel-
skiego, jak rowniez catego kraju, mozna zilustrowac sytuacja
preznie rozwijajacego sig sektora transportu samochodowego,
ktoéry stat si¢ w ostatnich latach jednym z gtéwnych praco-
dawcow dla mtodziezy w regionie. Tym samym rozwazania
na temat ksztalcenia zawodowego zostang uzupetnione ocena
analityczna dotyczaca zawodu bardzo popularnego w calym
kraju, tj. kierowcy zawodowego.

Zawdd ten w sposob systematyczny i ciagly wykonuje w
Polsce okoto 800 000 oséb. Od wielu lat utrzymuje si¢ stata
tendencja niedoboru kandydatéow do pracy w zawodzie kie-
rowcy. Istnieje wigc tu mozliwos¢ zatrudnienia znacznej liczby
0soOb, a w konsekwencji zauwazalnego zmniejszenia bezrobo-
cia w regionie.

Powstaje wige pytanie dlaczego tak si¢ dzieje, ze zadna
szkota zawodowa lub technikum w regionie nie ksztatci mto-
dych ludzi w tym kierunku? Przeciez tradycja szkolenia kie-
rowcow zawodowych w szkotach regionu lubelskiego byta
dos¢ powszechna. Kandydaci do tego zawodu, w ramach szko-
lenia zawodowego, byli zawsze i z pewnoscia sa takze obec-
nie.

Trzeba podkresli¢, ze taka propozycja ksztatlcenia zawodo-
wego w przesztosci czgsto kierowana byta do mtodych ludzi z
rodzin o mniejszych dochodach, dla ktorych istotne jest znale-
zienie pracy natychmiast po zdobyciu zawodu.

Do dnia dzisiejszego borykamy si¢ z konsekwencjami
dawnej juz decyzji szczebla rzadowego, gdy na wniosek jed-
nego z ministrow w 1986 r. wycofano zawdd kierowcy ze spi-
su kwalifikacji szkolnictwa zawodowego, kierujac go do zasad
szkolen kursowych poza systemem o$wiaty. Takie podejscie
miato wplyw na liczbe i jakos$¢ kadr przychodzacych do za-
wodu. Nalezy takze podkreslié, ze cytowany zawdd ,,kierow-
ca” wymagal i wymaga obecnie coraz wigcej systemowego,
specjalistycznego szkolenia w zakresie: galgziowego postepu
technicznego, postgpu informatycznego, ekologicznego wpty-
wu na $rodowisko, bezpieczenstwa ruchu, etyki zachowan,
podstaw jezykow obcych, podstaw prawnych funkcjonowania
branzy na rynku Unii Europejskie;j.

Wrhasnie takiego przygotowania kadr dla transportu drogo-

wego nalezatoby oczekiwac od systemu o$wiaty i zawodowe-
go szkolnictwa wyzszego. W tej sytuacji zrozumiate jest, ze
branza postuluje edukacyjne zmiany i przywrocenie zawodu
Kierowcy” w systemie o$wiaty. Z duza nadzieja oczekiwane
bylo ,,nowe rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej” w
sprawie kwalifikacji zawodowej szkolnictwa zawodowego. Jak
wiemy, nowe rozporzadzenie ukazato si¢ z data 23 grudnia 2011
r. z waznoS$cia od 1 wrzesnia 2012 r. Jednak nie wprowadzo-
no w nim sugerowanych przez branzg i bardzo oczekiwanych
rozwiazan systemowych dla zawodu kierowcy. Wprawdzie w
grupie ,.technikow” pod pozycja 311 927 zapisano ,,Technik
transportu drogowego” ale z takiego okreslenia nie wynika
jednoznacznie, ze jest to ksztalcenie w zawodzie ,,kierowca” a
nauka ma si¢ odbywac tylko w szkole policealnej. Wydaje si¢
wigc, ze zastosowane zapisy sa bardzo ograniczone, a ich efekt
moze by¢ mato oczywisty.

Z przeprowadzonych analiz wynika takze, ze szkotly pre-
dysponowane do ksztatcenia w takim kierunku nie sa w obec-
nej sytuacji do tego przygotowane. W tym samym czasie ry-
nek pracy oczekuje na dobrze przygotowanych fachowcow i
ze wzgledu na ich permanentny niedoboér jest zmuszony do
wspomagania zatrudnienia w firmach przez zatrudnienie cu-
dzoziemcow - kierowcow z Biatorusi, Rosji 1 Ukrainy.

W wojewddztwie lubelskim wedlug szacunkow moze
by¢ zatrudnionych w obecnej chwili ok. 1,5 tys. kierowcow z
panstw osciennych. A tendencja w tym zakresie jest stale ro-
snaca.

Istotnym wydaje si¢ coraz czgsciej wystgpujace zjawisko
noszace robocza nazwe ,.ksztalcenia odwrdoconego”. Polega
ono na tym, ze nauka i przygotowanie do zawodu przebiega w
kolejnosci innej niz tradycyjna. Wielu mtodych Iudzi po ukon-
czeniu gimnazjum a nastgpnie liceum, czy tez technikum, po-
biera nauki w licznych, bardzo tatwo dostgpnych uczelniach,
liczac, ze po ukonczeniu szkoty wyzszej tatwo otrzymaja sa-
tysfakcjonujaca propozycj¢ pracy. Wiasnie w tym momencie
konkretne potrzeby rynku pracy weryfikuja checi i ambicje
wielu mtodych absolwentow tych uczelni. Nastgpuje wtedy u
licznych o0sob prawdziwy zwrot w mysleniu a nastgpnie - pod-
jecie ksztatcenia w konkretnym zawodzie, cho¢by w zawodzie
wtasnie kierowcy. W praktyce obserwujemy liczne przypadki,
kiedy na takie rozwiazanie decyduja si¢ absolwenci uczelni
wyzszych, szczegolnie o profilu humanistycznym. Tylko dla
budzetu panstwa i budzetéw rodzinnych omawiana droga do-
chodzenia do zawodu mtodych ludzi nalezy do nieracjonalnie
kosztownych. Pozostaje wigc pytanie, czy tego oczekiwaliSmy,
czy naktady na takie ksztatcenie jest uzasadnione i czy prefe-
rencje panstwa w zakresie ksztalcenia mtodziezy sa wlasciwie
okreslone?

Jeszcze gorsza wydaje si¢ by¢ sytuacja, w ktorej absol-
wenci wielu uczelni trafiaja do grupy trwale bezrobotnych,
nie podejmuja zadnych dziatan zaradnych, oczekuja na zdo-
bycie miejsca pracy w dlugim okresie i w efekcie staja si¢ dla
spoteczenstwa niepotrzebni, wykluczeni. Wypadatoby si¢ za-
stanowi¢, gdzie leza tego przyczyny i co oferujemy mtodym
ludziom wchodzacym w doroste zycie?

Efekty w zakresie szkolen zawodowych maja takze istotne
znaczenie dla naszego regionu i branz, ktoére na Lubelszczyz-
nie funkcjonuja jako wiodace. Wtasnie transport drogowy, w
tym transport migdzynarodowy, jest jednym z pozytywnych
wyroznikow aktywnosci gospodarczej. Kapitat ludzki jakim
dysponujemy lub bedziemy dysponowac¢ w najblizszej przy-
sztosci decyduje 1 bedzie jeszeze dlugo decydowal o rozwoju
firm 1 branz naszego terenu.
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Konieczne jest wigec dopasowanie profili ksztatcenia, szcze-
gblnie zawodowego, do autentycznych potrzeb gospodarki.
Ksztat¢my dla siebie, dla naszych firm, dla naszych przedsig-
biorstw, ktore czekaja na dobrze przygotowanych fachowcow
w wielu zawodach.

Na koniec pozostaje sformutowanie nastgpujacych, reto-
rycznych w §wietle powyzszych konstatacji, pytan:
1. Czy obecne przepisy prawne pozwalaja na elastyczne do-
stosowanie szkolnictwa zawodowego do faktycznych potrzeb
gospodarczych?
2. Czy szkoly podejma trud i potrafia wpisa¢ si¢ w program
szkolenia mtodziezy w zawodach rzeczywiscie potrzebnych w
zyciu spoteczno-gospodarczym?
3. Czy panstwo wesprze finansowo przedsigbiorcow zatrud-
niajacych absolwentow specjalistycznego szkolenia zawodo-
wego (fundusz wsparcia zawodowego)?

. N
prof. dr hab. Jacek Brdulak

pracownik Katedry Geografii w Szkole
Gtoéwnej Handlowej. Specjalizuje sig¢ w
problematyce transportu mig¢dzynarodo-
wego i1 systemu transportowego Polski.

_ _/
~
Stawomir Kostjan
dyrektor Ogoélnopolskiego
Stowarzyszenia Przewoznikow
w Biatej Podlaskiej
_/
(" N

Tadeusz Kucharuk

doktorant Szkoly Gléwnej Handlowej
w Warszawie 1 prezes Stowarzyszenia
= Polska w Unii Europejskie;.

~Ksztalcenie zawodowe

istotnym czynnikiem rozwoju regionu” w temacie:

»SzKkola - pracownik mlodociany

a zaklad pracy”

owiac o rozwoju regionu, takze naszego regionu

bialskiego, zatrzymac¢ sig¢ nalezy przy ksztatceniu

zawodowym 1 sercu tegoz ksztatcenia a miano-

wicie zakladzie pracy w kontekscie ucznia czyli
pracownika mtodocianego.

Zaklad pracy jest nosnikiem ksztalcenia. Jak wazne jest
ksztatcenie w zawodach, wiemy o tym gdy ,,straszono” na za-
chodzie Europy polskim hydraulikiem, ktory potrafit wszystko.
A dlaczego Wielka Brytania i Irlandia przyjeta tyle rak do pra-
cy?. Odpowiedziag moze by¢ ,,bo nie organizuje nauki zawodu
tak jak w Polsce”.

Niektorzy mowia, ze szkoty zawodowe ksztatca bezrobot-
nych. Nie jest to do konca prawda. BadaliSmy losy naszych
absolwentow, duzo zatozylo wlasne zaklady pracy, a wigkszos¢
znalazla zatrudnienie.

Dziennik Gazeta Prawna ostatnio podaje, ze zwigkszyla sig
liczba zarejestrowanych bezrobotnych z dyplomem wyzszej
uczelni. Co dziesiaty bezrobotny w Polsce ma wyzsze wyksztat-
cenie z tego wniosek, ze od gmin i miast az po Ministerstwo
winnis$my zwroci¢ duza uwagg na ksztatcenie zawodowe.

W rzemiosle relacje na linii szkota — uczen czyli pracownik
mlodociany a zaklad pracy to podstawowa triada ksztatcenia i
nauki. Kazda ze stron jest zainteresowana swoim sukcesem, a

| Mieczystaw Maciejczyk

sukces ten sktada si¢ na dobro naszej rzeczywistosci.

W przesztosei czgsto stawiane byly pytania czy migdzy za-
ktadem pracy a warsztatami szkolnymi mozna postawi¢ znak
réwnosci. Dzisiaj kazdy wiasciciel zakladu robi wszystko, aby
mial najnowoczesniejsze maszyny 1 narz¢dzia, niejednokrot-
nie wykorzystujac srodki unijne. Park maszynowy warsztatow
szkolnych czgsto jest przestarzaly.

Dlatego dla nas, ludzi zwiazanych z rzemiostem tak wazna
jest dzisiaj symbioza szkoty i ucznia z zakladem rzemie$lni-
czym.

Ztemu zakladowi, malemu zakltadowi nie powierzamy
ksztatcenia. Gdy zaktad si¢ rozwija to znaczy, ze zwigkszaja si¢
ustugi w tej branzy i w konsekwencji przyjmuje na ksztatcenie
wigksza liczbg uczniow. A wige rynek pracy jest wskaznikiem i
nosnikiem liczby przyjmowanych do zaktadu uczniéw i naboru
do szkoty zawodowe;j. Przyjety uczen do zaktadu na szkolenie
jest tez jednym z czynnikow rozwoju rzemie$lniczych zaktadow
pracy.

Zatrzymajmy si¢ na chwilg przy uczniu np. uczniu Rzemiesl-
niczej Zasadniczej Szkoty Zawodowej Bialskiego Cechu. Uczen
szkoty jest pracownikiem miodocianym. A wigc juz od pierw-
szego roku poznaje warunki przyszitej pracy i zaczyna mysle¢
jako pracownik zaktadu pracy.
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Za pracg otrzymuje okreslone wynagrodzenie miesigczne, co
takze zwigksza jego aktywnos$¢ zawodowa i che¢ do pracy. Pod-
pisujac umowg z zaktadem pracy zbiera takze $rodki na swoja
przyszta emeryturg. A wigc korzysci nie tylko zawodowe, ale i
osobiste dla ucznia.

Po ukonczeniu szkoty i przygotowania zawodowego w za-
ktadzie pod okiem mistrza uczen zdaje nastgpnie egzamin cze-
ladniczy i otrzymuje dyplom upowazniajacy do zatozenia wia-
snego zaktadu pracy.

Jest jeszcze jedna kwestia w ksztalceniu zawodowym. Ob-
serwowane zmniejszone zainteresowanie nauka w zawodowych
szkotach zasadniczych, to niejednostronnie przerost ambicji ro-
dzicow, a takze niejednostronnie niewtasciwa preorientacja za-
wodowa naszych gimnazjow. Nauka w szkotach zawodowych
uwazana jest jeszcze za co$ nizszego, nobilitacja dla rodzicow

to nauka ich dzieci w liceach. Uwazam, ze winni$my zwigkszac¢
wskazniki ilosci przyje¢ do szkot zawodowych, bo tylko one
moga zaspokajac potrzeby rozwojowe naszego regionu.

Mieczystaw Maciejczyk

Nauczyciel matematyki w Rzemie$lniczej
Szkole Zawodowej i Gimnazjum Rzemie-
slniczym. Jest pelnomocnikiem Zarzadu
Bialskiego CECHU ds. szkot rzemieslni-
czych. Inicjator wielu przedsigwzig¢ na
rzecz rozwoju rzemie$lniczej o§wiaty w
kraju i Biatej Podlaskiej.

. J/

Program nauczania i egzaminy
potwierdzajace kwalifikacje

zawodowe

d dnia 1.09.2012 weszta w zycie reforma szkolnic-
twa ponadgimnazjalnego, ktéra ma na celu ujed-
nolicenie ksztalcenia zawodowego w obrgbie Unii
Europejskie;.

Glownymi zatozeniami reformy jest to, ze w szkotach ponad-
gimnazjalnych nalezy dopei¢ podstawg programowa z gimna-
zjum. W zwiazku z powyzszym do szkot zasadniczych zawodo-
wych wprowadzono nowe przedmioty ogolnoksztatcace: chemia,
biologia, wiedza o spoteczenstwie, edukacja dla bezpieczenstwa.
Zostata opracowana nowa podstawa programowa ksztatcenia w
zawodzie. Nowoscia jest podzial zawodoéw na kwalifikacje oraz
wprowadzenie nowych przedmiotow zawodowych tj: jezyk
obcy zawodowy i podstawy dziatalnoéci gospodarczej. Zostat
okreslony podziat na ksztalcenie teoretyczne i praktyczne w za-
wodzie. W nowych warunkach ksztalcenie praktyczne wynosi
970 godzin, a ksztalcenie teoretyczne 640 godzin. Nowa podsta-
wa programowa zostata napisana jezykiem efektow ksztatcenia.
Szkoty dostaty wigksza autonomicznosé¢, gdyz same opracowuja
programy nauczania i szkolne plany nauczania. Ksztalcenie za-
wodowe pracownikow mtodocianych w klasach wielozawodo-
wych pozostato w dotychczasowej formie. Realizacja podstawy
programowej jest gtdwnym celem jaki ma osiagna¢ szkota. Nie
ma sztywnych wytycznych dotyczacych nazewnictwa przedmio-
tow zawodowych w ksztalceniu teoretycznym. Zostaty wprowa-
dzone nowe zawody: murarz — tynkarz, monter sieci i instalacji
sanitarnej, wedliniarz, monter zabudowy 1 robot wykonczenio-
wych w budownictwie, kucharz na poziomie szkoty zasadniczej
zawodowej. Wigkszos¢ zawodoéw w szkotach zasadniczych za-
wodowych jest jedno kwalifikacyjna. Ujednolicony zostal okras
ksztatcenia w tych szkotach i dla wszystkich zawodow wynosi
3 lata. W zwiazku z nowa podstawa programowa zostalo wpro-

| Twona Kulhawczuk

wadzone rozporzadzenie Ministerstwa Edukacji Narodowej do-
tyczace egzamindéw potwierdzajacych kwalifikacje zawodowe.
Glowne zmiany dotycza zdawania egzaminu po kazdej kwali-
fikacji a podstawa programowa jest jednoczes$nie standardem
egzaminacyjnym. Zostal skrocony czas egzaminu pisemnego
i praktycznego. Egzamin pisemny bedzie trwat od 45 do 90
minut, natomiast egzamin praktyczny 120 — 240 minut. Czg$¢
praktyczna moze si¢ odbywa¢ w szkole lub u pracodawcy, do
ktorego uczen uczgszczal na praktyczna naukg zawodu. Waznym
zatozeniem jest odejscie od sesyjnosci egzaminu . Docelowe jest
wprowadzenie od roku 2017 zdawania egzaminu pisemnego w
formie elektronicznej. Egzamin na tytut czeladnika i mistrza jest
nadal w gestii izb rzemie$lniczych poniewaz gwarantuje to usta-
wa o rzemio$le. Na dzien dzisiejszy nie ma jeszcze rozporzadze-
nia Ministerstwa Edukacji Narodowej dotyczacego egzaminow
na tytut mistrza i czeladnika. Trwaja konsultacje ze Zwiazkiem
Rzemiosta dotyczace przeprowadzania tych egzaminéw. Sa po-
dejmowane proby ujednolicenia egzamindow potwierdzajacych
kwalifikacje w zawodzie przeprowadzanych przez Okrggowe
Komisje Egzaminacyjne i [zby Rzemieslnicze.

Iwona Kulhawczuk

Dyrektor Szkot Rzemieslniczych prowadzonych przez
Cech Rzemieslnikéw i Przedsigbiorcow w Biatej Podla-
skiej.
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Jak by¢ dobrym liderem?

yslac o organizacji ma si¢ czgsto przed ocza-

mi jeden, konkretny byt. W wielu artykutach,

podrecznikach znajduja si¢ opisy przypadkow

poszczegdlnych firm, stowarzyszen, czy innych
organizacji, w ktorych padaja takie okreslenia jak: ,,Celem
Organizacji XYZ jest...”, ,,Firma XYZ zainteresowana jest
rynkami...”, ,,Stowarzyszenie XYZ zamierza nawiaza¢ wspot-
pracg...” itp. Jednakze problemem jest to, ze co$ takiego jak
Organizacja XYZ tak naprawdg nie istnieje. Istnieja rozne
grupy ludzi, ktoére maja czgsto przeciwstawne interesy 1 Orga-
nizacja XYZ sktada sig¢ z bardzo zréznicowanych zbiorowosci.
Jak w takiej sytuacji sprawnie zarzadzac¢? Co to w ogole zna-
czy ,,sprawnie”?

Myslac o organizacji ma si¢ czgsto przed oczami jeden,
konkretny byt. W wielu artykutach, podrgcznikach znajduja
si¢ opisy przypadkow poszczegoélnych firm, stowarzyszen,
czy innych organizacji, w ktorych padaja takie okreslenia jak:
,»Celem Organizacji XYZ jest...”, ,,Firma XYZ zainteresowa-
na jest rynkami...”, ,,Stowarzyszenie XYZ zamierza nawiazac
wspotpracg...” itp. Jednakze problemem jest to, ze co$ takiego
jak Organizacja XYZ tak naprawdg nie istnieje. Istnieja rozne
grupy ludzi, ktoére maja czgsto przeciwstawne interesy i Orga-
nizacja XYZ sktada sig¢ z bardzo zréznicowanych zbiorowosci.
Jak w takiej sytuacji sprawnie zarzadzac¢? Co to w ogole zna-
czy ,,sprawnie”?

Nie wdajac si¢ w poglebione dyskusje akademickie ,,spraw-
nie” mozna zdefiniowaé¢, jako szybsze i bardziej dostosowane
reakcje organizacji na zmiany zachodzace w otoczeniu. Aby
takie dziatanie bylo mozliwe konieczna jest dobra komunika-
cja, a wigc dobre relacje migdzyludzkie, zarbwno pomigdzy
pracownikami firmy, jak rowniez pomigdzy firma a jej oto-
czeniem. ,,Tworzywem” umozliwiajacym efektywne funkcjo-
nowanie tego procesu jest zaufanie'. Piotr Sztompka pisze, iz
niezaleznie od roznic teoretycznych i metodologicznych dzie-
lacych poszczegolnych autorow wszedzie narasta przekona-
nie o wszechobecnosci zaufania w relacjach miedzyludzkich
i niemoznosci zbudowania trwatych relacji spotecznych bez
pewnej dozy zaufania i poczucia wspolnego sensu*. Zaufanie
towarzyszy nam na kazdym kroku. Idac chodnikiem ufamy, ze
robotnicy tak go potozyli, iz nie wpadniemy do jakiej$ dziury.
Kupujac jedzenie ufamy, ze producenci dochowali nalezytej
starannosci przy wytworzeniu tych wyrobow.

Mozna w tym momencie postawi¢ tezg, iz dzigki zaufaniu
jestesmy w stanie funkcjonowa¢ w zespole. W dzisiejszych
czasach podkresla si¢ znaczenie pracy zespotowej, poniewaz
ztozonos$¢ otoczenia wymaga specjalizacji — nie jesteSmy w
stanie wytworzy¢ wszystkich produktow potrzebnych nam
do zycia, stad konieczna zbiorowa forma produkcji, ztozona z
wyspecjalizowanych jednostek. Zespol, aby byt w stanie efek-
tywnie realizowac¢ swoje cele, powinien sktada¢ si¢ z roznych
specjalistow, ktorzy w swoich dziedzinach powinni by¢ eks-
pertami. Tym samym lider zespotu powinien by¢ wyspecjali-
zowany w kierowaniu zespolem — w tym obszarze powinien
posiada¢ kompetencje.

Obserwujac niektore zespoly (organizacje) ma si¢ wraze-
nie przypadkowosci w doborze liderow. Jest to problem szcze-
golnie rozlegly w sektorze publicznym, gdzie brak transpa-
rentnosci oraz brak jasnych miernikow sprawnosci dziatania

| Jakub J. Brdulak

powoduje, ze liderami staja si¢ osoby, ktore posiadaja pewne
zdolnosci polityczne, ale nie posiadaja czgsto kompetencji w
zakresie kierowania.

Co to znaczy dobry lider? Mozna zidentyfikowac przede
wszystkim dwie cechy, ktore o nim $wiadcza:
- stosuje metodg 2K,
- potrafi dopasowywac styl przywodztwa do sytuacji.

Metoda 2K

Lider po pierwsze jest osoba, ktora jest w stanie zidenty-

Rys. 1.
Koncepcja 2K.

AUTENTYCZNA
ROZMOWA

-

USTALENIE ZASAD
WSPOLPRACY

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: J. Jakubowski, Zarzadzanie zréznicowaniem,
wyktad w ramach przedmiotu ,Zarzadzanie kapitatem ludzkim”, SGH, Warszawa 2010.

fikowa¢ oraz uruchomic¢ silne strony swoich pracownikow.
Temu moze shuzy¢ metodyka 2K wypracowana przez Jac-
ka Jakubowskiego — wspolzatozyciela i prezesa firmy Grupy
TROP.

Pierwsze ,,K” oznacza stowo: , Kontakt”. Zdaniem Jacka
Jakubowskiego obowiazkiem przywddey jest poznanie real-
nych i rzeczywistych potrzeb cztonkéw swojego zespotu. Moz-
liwe jest to tylko dzigki szczerej, bezposredniej i autentycznej
rozmowie migdzy liderem, a cztonkiem zespotu. Rozmowa ta
powinna by¢ prowadzona na glgbszej ptaszczyznie niz zwy-
kte rozmowy pracownicze, tak, aby rozmowcy reprezentowali
swoje rzeczywiste role, a nie role, ktore przyjmuja na potrzeby
danej pracy. Jest to trudny proces, ktéry wymaga duzego za-
angazowania ze strony przywodcy i obarczony jest relatywnie
duzym ryzykiem, gdyz nie da si¢ osiagnac tego efektu bez oso-
bistego dania przyktadu ze strony lidera. Tak wigc, przywodca
musi zaufa¢ drugiej stronie i na bazie tego zaufania budowac
relacjg.

1. LK. Hejduk, W.M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz,
Znaczenie zaufania i zarzadzania zaufaniem w opinii przedsigbiorstw,
e-mentor nr 5 (32) / 2009, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/
numer/32/id/696, grudzien 2009.

2. P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczenstwa, Wydawnictwo
Znak, Krakow 2007, s. 12. Autor cytatu przytacza w nim roéwniez cytat
z: N.Sh. Eisenstadt, L. Roniger, Patrons, Clients and Friends, Cambrid-
ge University Press, Cambridge 1984, s. 16-17.
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Drugie ,,K” jest pierwsza litera stowa ,,Kontrakt”. Jezeli
przywodcy uda sig¢ pozna¢ rzeczywiste potrzeby cztonka ze-
spotu nastgpnym krokiem jest uméwienie si¢ na zasady gry,
jakie obowiazuja pomigdzy obiema stronami. Taka umowa
réwniez powinna by¢ oparta na zaufaniu i wzajemnej akcepta-
cji. Kontrakt nazywany jest rowniez ,,umowa psychologiczna”
i mozna go zdefiniowaé jako pojecie, ktore najlepiej oddaje

Rys. 2.
Model kontraktu psychologicznego.

PRZYCZYNY

KULTURA
ORGANIZACYJNA

POLITYKA | PRAKTYKA
ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

SPRAWIEDLIWOSC

wzajemnq relacje psychologicznqg miedzy pracownikiem a
organizacjq. Relacje te sq zlozone, a umowa psychologiczna
odzwierciedla zbior niepisanych oczekiwan wzajemnych pra-
cownika i organizacji®*. Model kontraktu psychologicznego za-
wiera trzy elementy: przyczyny, tre$¢ i konsekwencje — pelny
model przedstawiony jest na ponizszym rysunku.

KONSEKWENCJE

PRZYNALEZNOSC
DO ORGANIZACJI

ZAANGAZOWANIE

ZAUFANIE

DOSWIADCZENIE

OCZEKIWANIA

WYWIAZYWANIE SIE
Z WARUNKOW UMOWY

ALTERNATYWY

MOTYWACJA

ZADOWOLENIE
| POMYSLNOSC

Zrédio: M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 255.

Jacek Jakubowski podkresla, iz wystarczy ustne ustale-
nie formy wspolpracy. Jednakze zdaniem autora, warto ustne
ustalenie potwierdzi¢ np. mailem, ktéry by je podsumowywat,
tak aby byl jaki§ punkt odniesienia w sytuacji konfliktowe;j.
Istotnym jednak zatozeniem przy zawieraniu kontraktu, jest to,
iz jest on budowany na bazie rzeczywistych potrzeb (zar6wno
cztonka zespotu, jak i lidera) i, ze porozumienie ma charakter
psychologiczny (autentyczny), a nie jest tylko pewna pozorna
umowa.

W przypadku stosowania metody 2K istotne jest, aby do-
strzega¢ zroéznicowanie oczekiwan zarzadu organizacji oraz
oczekiwan pracownika.

Zarzadzanie sytuacyjne

Style kierowania lidera powinny zaleze¢ od sytuacji.
Przyktadowo, podczas przeprowadzania zmiany powinny si¢
zmienia¢ wraz z kolejnymi fazami procesu zarzadzania zmiana
(rysunek 3.).

Lider zespolu w momencie jego powstawania powinien
stosowa¢ zarzadzanie nastawione przede wszystkim na zada-
nia, w wigc kierowanie autorytarne. W poczatkowej fazie ko-
nieczne jest zbudowanie struktury zespohu, nadanie mu celow,
umocowanie zespotu w strukturze catego przedsigbiorstwa. Po
wykonaniu tych zadan, kierownik powinien szybko przejs¢
do kierowania demokratycznego, tak aby nadal przy wysokiej
trosce o zadania, skoncentrowac si¢ rowniez na ludziach. Na
tym etapie kluczowe jest zaangazowanie ,,cztonkéw” zespotu

Rys. 3.
Style kierowania podczas przeprowadzania zmiany.
TROSKA A
O LuUDzZI s F 3 N\ /7 s 2 w
KIEROWANIE KIEROWANIE
DUZA KLUBOWE DEMOKRATYCZNE
MALA FAZA 4 FAZA 1
KIEROWANIE KIEROWANIE
ZUBOZONE =4 AUTORYTARNE
TROSKA
MALA DUZA O ZADANIA

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie wykladu Kena Blancharta, ,Zarzadzanie
sytuacyjne”, konferencja Menedzer XXI wieku, Warszawa — Sala Kongresowa 30 listopada
2000 godz. 10:40 oraz J. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie, PWE, Warsza-
wa 1997, s. 462.

w przeprowadzanie zmiany — tak, aby czlonkowie zrozumieli
jaka jest jej logika. Zarazem lider musi nadal koncentrowac sig
na zadaniach, bo jest osoba, ktora posiada najpetniejszy obraz
roli zespolu. W kolejnej fazie przeprowadzania zmiany, kie-

3. B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 40.
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rownik projektu, powinien przejs¢ do kierowania klubowego
— zespot jest zbudowany, cztonkowie rozumieja swoja misje,
a wigc nalezy wykorzystywac silne strony cztonkow zespotu.
Zespol powstat, gdyz jednostka nie bytaby w stanie dostarczy¢
pozadanego rezultatu, stad lider wyczerpat juz swdj zasob wie-
dzy 1 jego rola koncentruje si¢ na wzmacnianiu relacji inter-
personalnych w zespole. W ostatniej fazie, gdy zespot jest juz
dobrze ukonstytuowany, odnosi sukcesy w realizacji swoich
zadan, lider powinien si¢ wycofa¢, a wigc przejs¢ do kierowa-
nia zubozonego. Dzigki temu ma zasoby, aby stworzy¢ nowy
zespol odpowiedzialny za kolejng zmiang.

Istotne jest to, iz lider moze kierowaé réznymi projekta-
mi. Tak wigc, powinien on swiadomie diagnozowaé sytuacje
w kazdym swoim projekcie oddzielnie i w zaleznosci od etapu
zaawansowania projektu stosowac¢ odpowiedni styl zarzadza-
nia.

Bycie liderem jest umiejetnoscia. Tak, jak w przypadku
kazdej dziedziny sa osoby predysponowane do takiej roli i
osoby, dla ktérych kierowanie jest bardzo trudne. Kazda kom-
petencje¢ nalezy wspiera¢ poprzez uczenie si¢. Muzyk, ktory
ma talent, bez ¢wiczen nigdy dobrze nie zagra. Stad osoby
pehiace funkcje liderow powinni sig szkoli¢ np. w zakresie
komunikacji, przewodzenia, prowadzenia prezentacji itp. Jako,
ze przewaznie osoby na stanowiskach kierowniczych sa dos¢
zajgte, to decyzja o wyborze szkolenia powinna by¢ bardzo
przemyslana i podejmowana z jasnym zatozeniem — szkolenie
ma mi poméc w kierowaniu zespotem, a nie jest po to, aby
uzyskac kolejny papierek, bo na to nie ma czasu. Z procesem
uczenia si¢ wigze si¢ konieczno$¢ popetniania btedow — nie
da si¢ nauczy¢ jezdzi¢ na nartach bez upadkoéw. Czgsto oso-
by, ktore osiagngly juz pewien status zaktadaja, ze chciatyby
naby¢ dana kompetencjg, ale najchgtniej to nauczylyby si¢

jej bez ryzyka popetnienia btedow. Oczywiscie dobry trener
(instruktor) zredukuje ryzyko popetiania btedow, ale tak, czy
inaczej uczenie si¢ czego$ wymaga pracy. Jezeli ma sig¢ pre-
dyspozycje do danej czynnosci, to uczenie si¢ moze sprawiaé
bardzo duza satysfakcje.

Na koniec, forsujac pracg zespotowa w organizacji, warto
pamigta¢ o tzw. ,,Efekcie Ringelmanna”. Francuski inzynier
Micimillen Ringelmann przeprowadzit na poczatku XX wie-
ku eksperyment polegajacy na przeciaganiu liny przez poje-
dyncze osoby oraz zespoty. Z eksperymentu wynikato, iz po-
jedyncza osoba ciagngla ling z przecigtng sita rowna 63 kg,
grupa trzyosobowa z przecigtng sita przypadajaca na jednego
cztonka zespolu réwna 53 kg, a odmioosobowa z sita réwna
na jedna osobe 31 kg*. Tak wigc, jednostka jest przewaznie
bardziej efektywna, niz jednostka w zespole. Jednocze$nie w
dzisiejszym turbulentnym i ztozonym otoczeniu jednostka nie
jest w stanie poradzi¢ sobie z wiecloma sytuacjami. Stad tez tak
duze znaczenie podnoszenia jako$ci dziatan zespotowych we
wspolczesnych przedsigbiorstwach.

dr Jakub J. Brdulak

Adiunkt w Kolegium Nauk o Przedsig-
biorstwie Szkoty Gtownej Handlowej w
Warszawie

4. Praca zespotowa — zagrozenie, czy szansa dla organizacji, Kongres
Kadry, House of Skills, 2009, http://wiadomosci.nf.pl/News/20674/Pra-
ca-zespolowa-zagrozenie-czy-szansa-dla-organizacji/, grudzien 2011.

Wspolnie wypromujemy

Poludniowe Podlasie

lownym celem porozumienia o wspolpracy po-

migdzy Starostwem Powiatu Bialskiego a Podla-

ska Agencja Consultingowa RECTUS —-WOC Sp.

z 0.0. (organem prowadzacym Studium Celne),
jest promowanie Poludniowego Podlasia, migdzy innymi po-
przez wspoélne dziatania na rzecz utworzenia pierwszej w kraju
szkoty policealnej ksztalcacej technikow pozarnikow, prze-
znaczonej (w pierwszej kolejnosci) do ksztatcenia cztonkow
Ochotniczych Strazy Pozarnych. Porozumienie jest efektem
dlugoletniej i owocnej wspotpracy migdzy Podlaska Agencja
Consultingowa RECTUS-WOC ze Starostwem Powiatu Bial-
skiego.

Strazakéw Ochotnikoéw jest w powiecie bialskim ok.5 ty-
sigcy a w kraju ok. 660 tysigcy. Sa ksztatceni tylko w systemie

| Redakcja

kursowym. 30-tysigczna armia Panstwowej Strazy Pozarnej
dysponuje czterema szkotami na poziomie $rednim i jedna
uczelnia wyzsza. Fakt coraz lepszego wyposazenia technicz-
nego OSP oraz wiaczanie doborowych jednostek do krajowe-
go systemu ratownictwa, wskazuje na potrzebg podwyzszenia
kwalifikacji.

Nie mniej istotna kwestia jest pilna potrzeba przygotowa-
nia kadr dla przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 20 oséb
w zwiazku z wejsciem w zycie, w 2013 roku, przepisow doty-
czacych zabezpieczenia przeciwpozarowego firm.

Ponadto wiedza z tego zakresu jest przydatna nie tylko w
sytuacji klgsk zywiotowych.



fot. Porozumienie o wspétpracy podpisali: Starosta Bialski Tadeusz tazowski, prezes PAC RECTUS-WOC Tadeusz Ku-
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charuk oraz prof. dr hab. Jacek Brdulak - Przewodniczacy Rady Programowej Studium Celnego (w srodku)

Podjeta inicjatywa jest mozliwa do zreali-
zowania tylko przy wspotpracy partnerow re-
prezentujacych wladze samorzadowe, w tym
konkretnym przypadku rowniez wtadze OSP,
instytucje edukacyjne, przy poparciu konstruk-
tywnie nastawionych osob i instytucji, w tym
takze politykow reprezentujacych nasz region.

Powodzenie inicjatywy bedzie doskonata
promocja regionu a takze instytucji uczestni-
czacych w realizacji 1 osob 1 instytucji wspie-
rajacych.

Przestanka powodzenia jest dos§wiadczenie i
zaangazowanie instytucji i os6b podejmujacych
si¢ realizacji projektu oraz instytucji i 0s6b go
wspierajacych.

Projekt jest takze okazja do pokazania do-
robku Powiatu Bialskiego dla szerokiej rzeszy
internautdéw w tym osob mieszkajacych nawet
poza granicami raju, a emocjonalnie zwiaza-
nych w Podlasiem.

RECTUS

POROZUMIENIE O WSPOLPRACY
Zawarte w dniu 05.11.2012 r. w Bialej Podlaskiej pomigdzy

Starostwem Powiatu Bialskiego z siedziba w Biale) Podlaskiej , ul. Brzeska 41, 21-500 Biala
Podlaska reprezentowanym przez Tadeusza Lazowskiego — Starostg Powiatu Bialskiego a Podlasks
Agencjy Consultingowg RECTUS - WOC sp. z 0.0. 2z siedziby w  Bialej Podlaskiej ul.
Warszawska 14, 21-500 Biala Podlaska reprezeniowang przez Tadeusza Kucharuka — Prezesa Zarzadu
Spotki i Przewodniczacego Rady Programowej Studium Celnego — prof. dr hab. Jacka Brdulaka.

Intencja Partnerdw lego porozumienia jest poszerzenie wspdlpracy. Podlaska Agencia
Consultingowa RECTUS — WOC zrealizuje szereg prredsigwzie szezegilowo wymienionyeh w
punkeie | porozumienia, dotyczacych szercko pojetej promocji Powiatu Bialskiego. Starostwo
Powiatu Bialskiego wesprze przedsigwzigeia edukacyjne Podlaskie] Agencji Consullingowej
RECTUS — WOC, nakierowane na potrzeby rynku pracy i srodowisk zwigzanych z nowoezesnym
ksztalceniem. Wspomoze uruchomienie ksztalcenia czlonkéw Ochotniczych Strazy Pozamych na
kierunku pozarnictwo w Studium Celnym. Wydeleguje przedstawiciela do uczestictwa w pracach
Rady Programowej Studium Celnego, umozliwi wykladowcom i sluchaczom uczestnictwo w
wydarzeniach (publicznych) organizowanych przez Starostwo,

I. Podlaska Agencja Consultingowa RECTUS - WOC sp. z o.0. organ prowadzacy szkole
policealng Studium Celne, oraz wydawca Kwartalnika Celnego i serwisu internetowego
www.interwizja.edu.pl, bedzie promowaé Powiat Bialski prowadzac nastgpujace dzialania:

a) serwis Interwizja rozbuduje dzial informacji o wagnych wydarzeniach w Powiecie
Bialskim zardwno przygotowanych przez wlasny zespol jak réwniez dostarczonych do
zamieszezenia przez Starostwo Powialowe,

b) zostanie przygotowany film o powiecie w porozumieniu ze Starostwem Powiatu
Bialskiego,

¢) zamieszczony oficjalnej internetowej strony miasta

d) zamieszczane b\}dq materialy z preebiegu sesji Rady Powiatu,

¢} .Ogdlnopolska olimpiada wiedzy - spedycja, transport, clo” bedzie organizowana migdzy
innymi pod honorowym patronatem Starosty Bialskiego,

) zorganizowany zostanie konkurs pod honorowym patronatem Starosty Bialskiego . Powiat
Bialski w obiektywie”,

g) promowane beda przedsigwzigcia zmierzajgce do rozwoju powiatu,

h) Kwartalnik Celny raz w roku zamiesci material promujacy powiat o tresci zblizong) do
profilu pisma,

i) serwis Interwizja i inne materialy elektroniczne zwigzane z porozumicniem zostang
udostepnione bezposrednio w sieci Starostwa Powiatowego.

2. Starostwo Powiatu Bialskiego zamiesei link do strony intemetowe] www interwizjaedu pl,

Ta z Kugharuk Prof. dr hab Jacek Brdulak

// ,(.[»n./{ =

adeusz tazowski

S

Przewodniczacy Rady
Programowej Studium Celnego

ezes
PAC RECTUS-WOC Sp. 2 0.0.

Starosta Powiatu Bialskiego
fot.Tres¢ podpisanego porozumienia

ze Starostwem Powiatu Bialskiego
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STUDIUM CELNE

w Biatej Podlaskiej

NAJLEPSZA SZKOLA W WOJEWODZTWIE LUBELSKIM
PRZYJDZ DO NAS PO DOBRY ZAWOD:

NOWE DARMOWE KIERUNKI

o TECHNIK POZARNICTWA e Y
europejskie standardy

e ASYSTENT OSOBY suplement w jezyku angielskim
NIEPELNOSPRAWNEJ nowoczesne metody nauczania
e TECHNIK ADMINISTRACJI e-learning

specjalnosé: kontakt z pracodawcami
BEZPIECZENSTWO WEWNETRZNE wyktadowcy - praktycy

STUDIUM ul. Warszawska 14 tel./fax: (83) 343 14 60
CELNE ’ 21-500 Biata Podlaska e-mail: biuro@rectus.edu.pl

Kwartalnik
Od wydawcy S __

»~Kwartalnik Celny” stanowi forum wymiany mysli dotyczacej szeroko rozumianych zagadnien zwiazanych
z ctem, podatkami, spedycja i transportem. I temu poswigcone sa teksty drukowane na famach pisma. Autora-
mi sa naukowcy - profesorowie ze Szkoty Glownej Handlowej, doktoranci z SGH i innych wyzszych uczelni,
wyktadowcy Studium Celnego, specjalisci ze stuzby celnej, praktycy zajmujacy si¢ spedycja i transportem.

Kwartalnik stuzy propagowaniu przemian i procesow gospodarczych zachodzacych w Polsce, Unii Europe;j-
skiej 1 $wiecie. Trafia do bibliotek najwazniejszych polskich uczelni wyzszych. Takze do instytucji i organow
oraz firm zajmujacych si¢ ctem, spedycja i transportem.

Redakcja
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EDUKACJA GOSPODARKA KULTURA POLITYKA WYWIADY

izja.edu.pl

TELEWIZJA MtODYCH

Chcesz zaistnie¢ w internecie?
ZAPRASZAMY DO WSPOLPRACY

Pierwsza w regionie telewizja internetowa

Zareklamuj sie na www.interwizja.edu.pl

PODLASKA AGENCJA CONSUTINGOWA
RECTUS-WOC Sp. z o0.0.

PROWADZI

e Studium Celne

® Agencje Zatrudnienia

® Polsko - Niemieckie Centrum Przedsiebiorczosci

® Regionalny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli
,RECTUS”

® Kursy: jezykowe, BHP, na AGENTOW CELNYCH.

Biata Podlaska ul. Warszawska 14, p. 6

Tel./fax (83) 343 14 60,
www. rectus.edu.pl, e-mail: biuro@rectus.edu.pl







