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WSTEP

Analiza , Skutecznosc i wyzwania dla publicznych stuzb zatrudnienia w kontekscie
wypracowania zarzqdczych ram wykonania (Management Performance Framework)”
jest efektem badan, ktorych celem byta identyfikacja mocnych i stabych stron publicznych
stuzb zatrudnienia w Polsce wobec wyzwan zmieniajgcego sie rynku pracy oraz
zaproponowanie nowego podejscia do mierzenia efektywnosci PSZ.

Od powotania publicznych stuzb zatrudnienia dziatajgcych w obecnym ksztatcie mineto
ponad dwie dekady. Byt to okres dynamicznych zmian gospodarczych i spotecznych w Polsce,
ktore dotyczyty rowniez rynku pracy. Po trzech dekadach transformacji wyzwaniem
polskiego rynku pracy nie jest juz poziom bezrobocia — najnizszy obecnie w Unii
Europejskiej — ale wysoki odsetek oséb nieaktywnych zawodowo oraz braki
wykwalifikowanych pracownikéw. Czynniki te stajg sie obcigzeniem dla rozwoju
gospodarczego, a sytuacja bedzie sie pogarszaé¢ zwazywszy na trendy demograficzne oraz
rywalizacje o utalentowanych pracownikow na europejskim rynku.

Tworzy to dla publicznych stuzb zatrudnienia nowe wyzwania. Ale instytucje zajmujace sie
aktywizacjq bezrobotnych, polityka zatrudnienia oraz pomoca spoteczng przez ostatnie
dekady okrzepty i nabraty doswiadczen. Przetestowaty rowniez w praktyce rézne rozwigzania
i narzedzia. Z przeprowadzonych analiz i badan wytania sie obraz urzedéw pracy, ktore s3
swiadome swoich mocnych i stabych stron. Dostrzegajg wyzwania stojgce przed rynkiem
pracy oraz szersze wyzwania gospodarcze i spoteczne. | chcg tym wyzwaniom sprostac,
angazujac sie w zmiany, ktére pozwolg na zwiekszenie liczby oséb aktywnych zawodowo
oraz pomogg pracownikom rozwija¢ kompetencje przysztosci.

Publiczne stuzby zatrudnienia w Polsce stojg przed wyzwaniem transformacji strategiczne;j
i organizacyjnej oraz dopasowania swojej dziatalnosci do nowych wyzwan. Od efektow tej
zmiany zalezg kolejne dekady rozwoju spotecznego i gospodarczego. Rozwigzania, ktore
rekomendujemy w raporcie majg zrodto w modelach teoretycznych, badaniach naukowych
nad efektywnoscig publicznych stuzb zatrudnienia oraz wtasnych analizach. Ale ich zrodtem
sg przede wszystkim wiedza i doSwiadczenie pracownikow urzeddéw pracy oraz
przedsiebiorcéw i instytucji otoczenia rynku pracy, ktérzy wzieli udziat w badaniach.
JesteSmy przekonani, ze wprowadzenie tych rekomendacji w zycie moze znacznie poprawic
profesjonalizm, efektywnos¢, prestiz i spoteczny wptyw publicznych stuzb zatrudnienia.



STRESZCZENIE WNIOSKOW Z BADAN | REKOMENDACII

PUBLICZNE StUZBY ZATRUDNIENIA

e Publiczne stuzby zatrudnienia sg istotnym podmiotem na rynku pracy. Zajmujag sie
jego organizowaniem, odgrywajg kluczowg role w pomocy osobom bezrobotnym
poszukujgcym zatrudnienia, dbajg takze o réwny dostep do rynku pracy, wtasciwe
przekazywanie informacji w zakresie zatrudnienia i prawidtowg realizacje wyptaty
Swiadczen socjalnych. Podejmujg rdwniez rézne dziatania w celu aktywizacji
bezrobotnych na rynku pracy. Wojewddzkie i powiatowe urzedy pracy, zatrudniajac
ponad 21 tys. 0séb (2021) oraz dysponujgc srodkami z Funduszu Pracy oraz srodkami
unijnymi maja duzy potencjat oddziatywania na lokalne rynki pracy, wspieranie
rozwoju gospodarczego i spéjnosci spoteczne;j.

PRZESTARZAtY MODEL DZIAtANIA, OBOK REALNYCH POTRZEB

e W opinii zarowno ekspertdéw, jak i pracownikdw PSZ oraz pracodawcéw, sposéb
dziatania publicznych stuzb zatrudnienia jest przestarzaty i nieadekwatny do
obecnych wyzwan. Potrzeba zmian jest sygnalizowana z réznych stron. Model
dziatania urzedéw pracy nie odpowiada w obecnej formie na aktualne potrzeby
przedsiebiorcow i nie przygotowuje rynku pracy do przysztych wyzwan. Nadmiernie
skupia sie na realizacji zadan nie wigzanych z aktywizacjg zawodowa, w tym obstugg
0s0b rejestrujgcych sie jedynie w celu uzyskania ubezpieczenia zdrowotnego,

a nie podjeciem zatrudnienia. Mankamenty te podkreslajg przeanalizowane prace
badawcze, raporty organizacji przedsiebiorcow oraz wyniki réznych badan, w tym
kontroli publicznych.

BADANIA | ANALIZY NA POTRZEBY RAPORTU

e Raport przedstawia wnioski z analiz i badan dotyczacych funkcjonowania publicznych
stuzb zatrudnienia. Formutowane rekomendacje majg zrodto w:

o Autorskich, eksperckich analizach uwarunkowan i wyzwan spoteczno —
gospodarczych w Polsce, dotyczacych w szczegdlnosci obszaru polityki
spotecznej i rynku pracy

o Badaniach sondazowych kadr publicznych stuzbach zatrudnienia: wnioskach
z badania ilosciowego pracownikéw PSZ (PUP, WUP wraz z filiami)
dotyczacego rozpoznania mocnych i stabych stron w kontekscie uzyskiwania
wiekszej skutecznosci i efektywnosci programow i ustug rynku pracy —

w badaniu wzieto udziat 1117 respondentow

o Badaniu jakosciowym w ktérym wzieli udziat dyrektorzy i kierownicy PSZ

(fokusy i pogtebione wywiady indywidualne — 21 badanych)



o Badaniach ankietowych interesariuszy z otoczenia spotecznego PSZ
(pracodawcy, inne instytucje rynku pracy, NGO — 11 instytucji).

o Analizie systemdéw monitorowania i oceny PSZ w Niemczech, Wielkiej Brytanii
i Szwecji.

PUBLICZNE StUZBY ZATRUDNIENIA ZNAJA SWOJ POTENCIAL

W badaniu dotyczacym skutecznosci dziatania PSZ wzieto udziat 5,3% wszystkich
pracownikéw — to reprezentatywny gtos. Do skutecznosci i wyzwan PSZ odniesli sie
réwniez badani przedsiebiorcy i instytucje otoczenia rynku pracy. Przez wszystkie te
podmioty publiczne stuzby zatrudnienia sg postrzegane jako wazny, istotny element
rynku pracy i szerzej polityki spotecznej. Zarazem badani dostrzegajg szereg
ograniczen w dziataniu PSZ, poczagwszy od strategicznych (grupy klientéw, ustugi),
przez organizacyjne (nadmierna biurokracja, skomplikowane procedury, mata
elastycznos¢), po komunikacyjne i relacyjne (nikta wspdtpraca z pracodawcami, mata
aktywnosc¢ informacyjna, niski prestiz lokalny).

0 TAKI ODSETEK PRACOWNIKOW PUBLICZNYCH StUZB
/ ZATRUDNIENIA WZIAL UDZIAL W PRZEPROWADZONYM BADANIU
’ O ANKIETOWYM - TO SILNY GLOS PRAKTYKOW ZATRUDNIONYCH

W WOIEWODZKICH | POWIATOWYCH URZEDACH PRACY.

Z badania wytania sie obraz urzedéw pracy przekonanych o swojej misji, Swiadomej
wyzwan, ktore stoja przez rynkiem pracy oraz wiasnych mocnych stron i stabosci.

A takze gotowej na bardziej elastyczne dziatanie. Uczestniczagcy w badaniu
pracownicy PSZ zgtosili az kilkaset szczegétowych propozycji zmian w zakresie
narzedzi i instrumentow rynku pracy, struktury stuzb zatrudnienia, metod zarzadzania
i mierzenia skutecznoéci prowadzonych dziatai. Swiadczy to o ich duzej identyfikacji
z instytucjg oraz duzym potencjale zaangazowania w spodziewane procesy zmian
organizacyjnych.

PRACOWNICY DOBRZE OCENIAJA SKUTECZNOSC URZEDOW PRACY

Prawie potowa (46,8%) badanych pracownikéw PSZ dobrze ocenia skutecznos¢
dziatania swojej instytucji. Wedtug 67,1% najsilniejszg strong publicznych stuzb
zatrudnienia sg profesjonalne i kompetentne kadry, a zdaniem 43,5% — dobre
rozeznanie lokalnych rynkéw pracy. 1/3 badanych wskazuje na znaczna ,site
instytucjonalng” PUP i WUP na lokalnych rynkach pracy. Realizacji celéw sprzyjajg
zdaniem respondentdw rozwiniete i tatwo dostepne ustugi i instrumenty aktywizacji
(34,8%) oraz relatywnie wysokie naktady na polityke rynku pracy (1/3 badanych). Ale
przekonaniu badanych o istotnej roli PSZ towarzyszy poczucie, ze urzedy pracy



utkwity w stereotypie ,,archaicznego posredniaka” i ,btednym kole” ciggtego
aktywizowania oséb, ktére w rzeczywistosci nie zamierzajg podjac pracy i ktéorym
zalezy gtédwnie na ubezpieczeniu zdrowotnym i zasitkach.

O PROFESJONALNE | KOMPETENTNE KADRY TO NAJSILNIEISZY ATUT
I / PSZ - WSKAZAtO NA TEN CZYNNIK PONAD 2,/3 BADANYCH. INNE
’ O CZYNNIKI TO DOBRE ROZEZNANIE LOKALNYCH RYNKOW PRACY

(43,5%) ORAZ "SKA INSTYTUCIJONALNA" (38,4% WSKAZAN)).

DEMOTYWUJA NISKIE WYNAGRODZENIA | BRAK PREMII

e Najwiekszym zrodtem stresu i demotywacji pracownikéw sa niskie wynagrodzenia.
76,7% ankietowanych uwaza je za najwiekszg stabos$¢ PSZ. Staboscig jest réowniez
wedtug respondentdw niski poziom motywacji i brak narzedzi motywacyjnych —
wskazuje na nie 50,2% badanych. Czynniki te prowadzg to do wypalenia
zawodowego i frustracji pracownikéw, a w efekcie obnizenia efektywnosci oraz
znacznej fluktuacji kadr. Podwyzki wynagrodzen oraz przejrzysty i motywujgcy system
premii i nagrod to gtéwne oczekiwanie w kontekscie warunkow i efektywnosci pracy.

O BADANI PRACOWNICY ZA NAJStABSZA STRONE StUZB
/ ZATRUDNIENIA UZNALI NISKI WYNAGRODZENIA (76,7%).
’ O NA NISKI POZIOM MOTYWACII ORAZ BRAK NARZEDZI

MOTYWACYINYCH WSKAZUJE 50,2% BADANYCH.

INSTRUMENTY RYNKU PRACY SA SKUTECZNE

e Instrumenty rynku pracy sg postrzegane przez badanych jako dos¢ skuteczne,
z zastrzezeniem roznic na lokalnych rynkach pracy. Najwyzsze oceny uzyskaty
odpowiednio: szkolenia (70,3% ocenia je jako wysoko lub bardzo wysoko skuteczne)
oraz posrednictwo pracy (59,2%). Za mniej efektywne w obecnej postaci ankietowani
uznali poradnictwo zawodowe (53,5%). 22% badanych wskazuje na nisk3 ich
zdaniem adekwatnos¢ ustug i instrumentdéw rynku pracy do obecnych potrzeb.
Przeszkoda w osigganiu przez PSZ wyznaczanych przez ustawy celéw aktywizacyjnych
jest réwniez wedtug ankietowanych niewystarczajgca wspotpraca z pracodawcami
(18,9%), brak srodkéw (19,3%) oraz niedobdr specjalistow (14,7%).

PROBLEM — MAtO ZMOTYWOWANI KLIENCI URZEDOW PRACY
e Pracownicy urzedow pracy wspotpracujg gtéwnie z klientami mato zmotywowanymi

do pracy. Ich zdaniem co czwarty klient nie jest w ogole zainteresowany podjeciem
pracy. 48,1% to wedtug badanych klienci pasywni, a 15,8% o0sdb — bardzo pasywni.



Osoby rzeczywiscie zmotywowane do zatrudnienia to wedfug badanych jedynie
ponad 8% klientow urzeddw pracy. Gtéwne przeszkody w skutecznym aktywizowaniu
to nastawienie i podejscie oséb bezrobotnych (78,4%) oraz obowigzujace
rozwigzania socjalne, ktére nie motywuja do podjecia zatrudnienia (61,3%). Inne
istotne czynniki to niska czesto mobilnos¢ oséb bezrobotnych, koniecznos¢ opieki nad
osobami w rodzinie oraz brak kompetenc;ji i kwalifikacji.

TAKI ODSETEK ANKIETOWANYCH UWAZA, ZE KLUCZOWE

8 O/ W AKTYWIZACII SA MOTYWACIA | NASTAWIENIE. TYMCZASEM
’ O 27,5% KLENTOW PUP NIE JEST ZAINTERESOWANA PODJIECIEM

PRACY, A 63,9% TO OSOBY PASYWNE LUB BARDZO PASYWNE.

PRACOWNIKOM PRZESZKADZA BIUROKRACIJA | ZBEDNE PROCEDURY

Obok zdemotywowanych i nastawionych na swiadczenia socjalne klientéw,
efektywne dziatanie PSZ utrudniajg niski prestiz i wynagrodzenia w urzedach pracy
(wskazuje na nie 85,4% badanych), nadmierna biurokracja i zbedne procedury
(69,7%) oraz wypalenie zawodowe czesci kadry (50,2%). Co czwarty ankietowany
wskazat na rutyne w urzedach pracy oraz brak nastawienia na potrzeby klienta.
Wynika ona czesto z nadmiaru obowigzkéw i duzego obcigzenia praca.

WIECEJ NIZ CO TRZECI ANKIETOWANY PRACOWNIK PSZ SKARZY

6 O/ SIE NA NADMIAR BIUROKRACTI | ZBEDNE PROCEDURY.
9 0 50,2% BADANYCH UWAZA, ZE SKUTECZNA PRACE UTRUDNIA

WYPALENIE ZAWODOWE CZESCI PRACOWNIKOW.

OCZEKIWANIE NA ZMIANE MODELU DZIAtANIA

Wedtug badanych, rynek pracy czekajg w najblizszych latach znaczace zmiany.
Czynnikami przeobrazen bedg m.in. inne oczekiwania oséb mtodych wchodzacych
na rynek pracy (70,3% wskazan badanych), starzenie sie spoteczenstwa (69,2%),
pogarszanie sie kondycji ekonomicznej firm oraz rozwéj nowych technologii i
automatyzacja pracy (66%).

O WEDLUG BADANYCH RYNEK PRACY ZMIENIA OCZEKIWANIA LUDZI
O / MLODYCH (70% WSKAZAN). ROWNIE CZESTO WSKAZYWANE
O CZYNNIKI TO STARZENIE SIE SPOLECZENISTWA, POGARSZANIE SIE

KONDYCJI FIRM ORAZ AUTOMATYZACJA | CYFRYZACIA PRACY.



Pracownicy PSZ majg swiadomos¢ tych wyzwan. Stad poczucie badanych, ze
publiczne stuzby zatrudnienia powinny obraé nowy kierunek dziatania, skupiajac
sie bardziej na aktywizacji zawodowej. Wielu badanych wskazywato w wywiadach,
ze urzedy pracy powinny stac sie nowoczesnga, nastawiong na klienta instytucja
ustugowa, skoncentrowang na grupach klientow o najwiekszych potrzebach i
potencjale aktywizacji zawodowe] (mtodziez, osoby z niepetnosprawnosciami,
seniorzy, kobiety chcace wrdci¢ do pracy po urodzeniu dziecka). Podobnie definiuja
potrzebe i kierunki oczekiwanej transformacji PSZ przedsiebiorcy oraz inne
ankietowane instytucje rynku pracy.

StUZBY ZATRUDNIENIA POTRZEBUJA NOWEGO MODELU DZIAtANIA

Zmiany, ktére moga poprawic dziatanie PSZ to zdaniem respondentdw przeniesienie
obstugi bezrobotnych w zakresie sktadki zdrowotnej do ZUS i koncentracja przez
PUP-y na aktywizacji zawodowej (46,8%). 42% badanych wskazato na koniecznos¢
cyfryzacji urzedow pracy i wdrozen nowych rozwigzan informatycznych, a prawie
40% badanych — na potrzebe inwestycji w unowocze$nienie doradztwa
zawodowego, rozwoj posrednictwa pracy oraz blizszg wspoétprace z firmami. 26%
badanych dostrzega koniecznos¢ wprowadzenia nowej ustawy o aktywnosci
zawodowej, ktora zapewni spdjne narzedzia i przesunie nacisk dziatania PSZ na
aktywizacje (to ostatnie za kluczowe w ustawie uwaza 19,8% ankietowanych).

TYLU ANKIETOWANYCH UWAZA, ZE EFEKTYWNOSC PSZ POPRAWI

() 8 ()/ WYPROWADZENIE OBStUGI SKYADKI ZDROWOTNEJ DO ZUS.
’ O 41,9% WSKAZUJE NA KONIECZNOSC CYFRYZACT,

39,5% NA WZMOCNIENIE DORADZTWA ZAWODOWEGO.

Za kluczowa w kontekscie wyzwan rynku pracy zmiane modelu dziatania PSZ
uwazajg rowniez przedsiebiorcy oraz instytucje otoczenia rynku pracy. Organizacje
przedsiebiorcéw chciatyby widzie¢ w PSZ waznego lokalnego partnera w
poszukiwaniu kompetentnych pracownikéw. Organizacje pozarzagdowe oraz inne
podmioty wskazujg z kolei na niski poziom wspoéfpracy i wspdlnych dziatan na
poziomie lokalnym. Wedtug badanych pracownikéw PSZ, relacje takie utrudnia
stereotypowe postrzeganie urzeddw pracy przez innych interesariuszy, brak procedur
wspotpracy i brak motywacji finansowych.

O PRACOWNICY PSZ ZA GEOWNA BARIERE W ROZWOJU RELACII
f ! %) Z PRZEDSIEBIORCAMI UWAZAJA UPRZEDZENIA | BRAK WIEDZY

PO STRONIE SEKTORA PRYWATNEGO (62,6%). 37% WSKAZUJE NA
BRAK PROCEDUR TAKIEJ WSPOLPRACY W URZEDACH.



URZEDY PRACY CHCA BYC BARDZIE) NOWOCZESNE

Najwazniejsze procesy, ktére wymagajg wedtug badanych pracownikéw PSZ poprawy
w celu zwiekszenia skuteczno$é dziatania w obszarze aktywizacji to: wprowadzenie
systemu motywacyjnego i rozwojowego dla pracownikéw (82,3%), poprawa
komunikacji wewnetrznej oraz zewnetrznej z przedsiebiorcami i ustugobiorcami
(44,4%), poprawa procesOw oraz jakosci zarzadzania i przywodztwa (wskazuje na
nie co pigty badany). 90% ankietowanych chce wprowadzenia dodatkéw
motywacyjnych powigzanych z efektami pracy, a potfowa —jasnych Sciezek kariery
oraz bardziej rozbudowanych szkolen.

TAKI ODSETEK PRACOWNIKOW ZA NAJPILNIEISZE ZADANIE

8 2 O/ W KONTEKSCIE POPRAWY SKUTECZNOSCI | EFEKTYWNOSCI
9 O ozmann URZEDOW PRACY WSKAZAL WPROWADZENIE SYSTEMU

MOTYWACII | ROZWOJIU ZAWODOWEGO.

NARZEDZIA, KWALIFIKACIE, MOTYWACIA

45,7% pracownikéw PSZ uwaza, ze aby urzedy pracy mogty dziataé efektywniej
potrzebne jest doinwestowanie pracownikow i zwiekszenia zatrudnienia. Zdaniem
40,8% badanych nalezy wyposazy¢ pracownikéow PSZ w nowe narzedzia i
kwalifikacje, podnoszac kompetencje m.in. w zakresie zarzgdzania ustugami i obstuga
klienta. 35,6% uczestnikow badania wskazuje na potrzebe zmiany wskaznikéw
oceniajgcych wptyw dziatan PSZ na rynek pracy (mierniki efektywnosci). Co trzeci
dostrzega konieczno$¢ wprowadzenia nowych instrumentow rynku pracy.

JEDNOLITE STANDARDY | ODBIUROKRATYZOWANIE URZEDOW

W obszarze jakosci zarzadzania organizacja, badani wskazujg gtéwnie na potrzebe
ujednolicenia standardow dokumentow i wzorcow formularzy — obecnie nie sg one
spdjne, co utrudnia dziatanie. W relacjach i obstudze klienta powinno pojawic sie
wiecej rozwigzan technologicznych, automatycznych i zdalnych. Potrzebna jest
réwniez zdaniem respondentéw radykalne odbiurokratyzowanie — procesy,
procedury i formularze sg obecnie nadmiernie skomplikowane, co zajmuje
niepotrzebnie czas i jest ucigzliwe dla klientdw — zaréwno osdb aktywizowanych,

jak i przedsiebiorcow.

MIERNIKI EFEKTYWNOSCI WYMAGAJA KOREKTY

47,5% pracownikéw PSZ, ktérzy wzieli udziat w badaniu uwaza, ze pomiar oceny
efektywnosci programow rynku pracy nie jest obecnie dobrze skonstruowany
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i sprzyja nalezy go zmodyfikowa¢. Zdaniem badanych, sprzyja on ,spijaniu
Smietanki” i koncentracji na fatwych efektach oraz unikaniu narzedzi bardziej
kosztownych, ktore w kontekscie danego przypadku mogg by¢ skuteczne. Tylko
10,4% badanych stwierdzito, ze obecnie stosowane wskazniki dobrze mierzg efekty
pracy PUP. Proponowane przez ankietowanych kierunki modyfikacji miernikow to
m.in. wydtuzeni perspektywy badania efektywnosci zatrudnieniowej (okresy
3,6,12 i 24 miesigce), uwzglednienie w miernikach takze innych ustug oraz
uwzglednienie w ocenach zréznicowanej sytuacji poszczegdlnych powiatéw.

PRAWIE POLOWA PRACOWNIKOW URZEDOW PRACY JEST ZDANIA,

I ()/ ZE POMIAR EFEKTYWNOSCI (ZATRUDNIENIOWA | KOSZTOWA)
’ O NIE JEST OBECNIE DOBRZE SKONSTRUOWANY | NIE POMAGA

W PLANOWANIU | OSIAGANIU CELOW.

ZMIANY USTAWY JAKO SZANSA NA ODNOWIENIE INSTYTUCII

Ramy dziatania publicznych stuzb zatrudnienia byty czesto modyfikowane.
Obowigzujaca 2004 r. ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy byta
wielokrotnie nowelizowana, co nie sprzyja stabilnosci i pewnosci dziatania. Nowa
ustawa o aktywnosci zawodowej ma oddzieli¢ status bezrobotnego od ubezpieczenia
zdrowotnego, co pozwoli na lepsze wykorzystanie pracownikéw stuzb zatrudnienia.
Ponad 60% badanych ocenia z r6znych wzgledow projekt ustawy pozytywnie.
Wedtug pracownikow PSZ, zmiana ustawy jest zatem szansg na transformacje
strategiczng i organizacyjng urzedoéw pracy — m.in. skupienie sie w wiekszym stopniu
na potrzebach przedsiebiorcow i aktywizacji oséb biernych zawodowo. Ankietowani
oczekuja réwniez wprowadzenia przy okazji zmian ustawy zmian organizacyjnych,
poprawiajgcych jakosc¢ i skuteczno$é pracy w urzedzie.

PRAWIE 2/3 BADANYCH OCENIA USTAWE O AKTYWIZACII

6 I f ! O/ ZAWODOWEJ JAKO DOBRY KROK — ZDANIEM 26,4% WYDAJE SIE
’ O BYC KONIECZNA, WEDLUG 19,8% PRZESUWA AKCENTY NA

AKTYWIZACIJE, A 15% - PORZADKUJE DZIALALNOSC.

REKOMENDACIA GtOWNA — RESTART PUBLICZNYCH StUZB ZATRUDNIENIA

Elementem niniejszej analizy sg rowniez rekomendacje strategiczne i organizacyjne
dotyczace modelu dziatania stuzb zatrudnienia w kontekscie ich misji i celow,
struktury i kultury organizacyjnej oraz sposobéw ewaluacji ich efektywnosci.
Rekomendacje te zostaty opracowane przez zesp6t badawczy na podstawie analizy
uwarunkowan i wyzwan rodzimego rynku pracy (przedstawionego w Czesci 1), badan
ilosciowych oraz jako$ciowych efektywnosci i wyzwan funkcjonowania urzeddéw pracy
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(zaprezentowanych szczegétowo w Czesci Il) oraz analizy funkcjonowania stuzb
zatrudnienia i stosowanych przez nie miernikdéw efektywnosci w Niemczech, Szwecji i
Wielkiej Brytanii (przedstawionej w Czesci lll).

Kluczowa rekomendacjg jest wykorzystanie wprowadzenia w zycie nowej ustawy
do ,restartu stuzb zatrudnienia”: wprowadzenia kompleksowych zmian i
usprawnien w ich funkcjonowaniu. Przyjecie ustawy postawi urzedy pracy przed
koniecznoscig istotnych modyfikacji swojego dziatania. Warto wykorzysta¢ te zmiane
legislacyjng do réwnolegtego przeprowadzenia gtebszych, koniecznych jak wynika

z badan pracownikéw, zmian organizacyjnych. Zmiana przepiséw powinna by¢ okazja
do zaprojektowania nowych procedur wewnetrznych i przestawienia instytucji na
nowe tory. Oba te procesy: wprowadzenie zmian ustawowych oraz zmiana
organizacyjna powinny by¢ skorelowane, by w jak najkrotszym czasie implementowac
w stuzbach zatrudnienia nowy paradygmat i nowg formute dziafania.

W procesie ,,odnowienia publicznych stuzb zatrudnienia” rekomendujemy jak
najszersze wykorzystanie doswiadczenia i potencjatu pracownikéw PSZ zamiast
odgoérnego narzucania rozwigzan. Kadry stuzb zatrudnienia sg elastyczne i gotowe do
zmian. Warto wykorzystaé ten potencjat do poprawy dziatania i skutecznosci na
kazdym poziomie organizacji. Zarazem polskie stuzby zatrudniania powinny podgzaé
Sciezkami wypracowanymi w innych krajach, adaptujgc ich doswiadczenia
instytucjonalne do potrzeb specyficznych dla rodzimego rynku pracy.

OSIEM REKOMENDACJI ZMIAN W StUZBACH ZATRUDNIENIA

Analiza wskazuje osiem rekomendacji zmian, na ktérych nalezatoby oprze¢ odnowe
publicznych stuzb zatrudnienia, by oferowaty one nowoczesne ustugi publiczne,
adekwatne do potrzeb obecnego rynku pracy. Dotyczg one czterech obszaréw:
systemowego, strategicznego, organizacyjnego oraz mierzenia skutecznosci dziatania.
W obszarze systemowym rekomendujemy wypracowanie nowych celéw,
wprowadzenie orientacji ustugowej wokot potrzeb klientéw, wzmocnienia prestizu
PSZ oraz wprowadzenia wielosektorowego, sieciowego modelu dziatania. W obszarze
strategicznym gtéwne rekomendacje to dookreslenie adresatéow ustug (w tym nowe
grupy) oraz modyfikacja narzedzi i programoéw. W obszarze organizacyjnym
konieczne jest zmniejszenie biurokracji oraz wprowadzenie urzedu

w cyfrowg rzeczywistosc instytucji ustugowej. Istotnym i podnoszonym przez
pracownikéw postulatem jest poprawa warunkow zatrudnienia (wysokosé
wynagrodzen) oraz wprowadzenie dodatkéw motywacyjnych. W obszarze
organizacyjnym za$ — modyfikacja sposobdw mierzenia efektywnosci.
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WYPRACOWANIE NOWYCH PRIORYTETOW PSZ

1 . Dookreslenie celéw, koncentracja na zaspokajaniu deficytu pracownikéw
w kluczowych zawodach i branzach oraz aktywizacji oséb majacych
potencjat powrotu na rynek pracy. Rezygnacja z niepotrzebnych obcigzen.

,KLIENCI W CENTRUM UWAGI” — ORIENTACJA UStUGOWA
Wprowadzenie podejscia realnie nastawionego na zaspokajanie potrzeb
klientéw. Koncentracja na rozpoznaniu potrzeb regionalnych i lokalnych
pracodawcow oraz potrzebach grup oséb pozostajacych poza rynkiem pracy.

WZMOCNIENIE PRESTIZU PSZ | WIELOSEKTOROWY MODEL DZIAtANIA

3 . Wzmocnienie znaczenia i roli polityki rynku pracy, zwiekszenie prestizu
urzedéw pracy, zwiekszenie znaczenia na poziomie regionalnym i lokalnym,
wprowadzenie wielosektorowego i sieciowego modelu dziatania.

NOWE GRUPY ADRESATOW UStUG

4 . Nie tylko trwale bezrobotni, takze: kobiety z dzie¢mi, seniorzy, osoby
z niepetnosprawnosciami, mtodziez, osoby z potencjatem rozwijania wtasnej
przedsiebiorczosci, przygotowanie kadr do deficytowych zawodow.

PRZEGLAD | MODYFIKACJA NARZEDZI | PROGRAMOW

5 . Przeglad i modyfikacja narzedzi wsparcia, wprowadzenie wiekszej liczby
programow i dziatan realizowanych wspélnie z przedsiebiorstwami,
organizacjami pozarzagdowymi, sektorem ekonomii spotecznej.

6 NOWE PROCEDURY | ZMNIEJSZENIE BIUROKRACII
° Ujednolicenie i uproszczenie procedur wewnetrznych oraz dla klientéw,
radykalne odbiurokratyzowanie urzedéw pracy i sposobéw obstugi klienta,
cyfryzacja pracy, zdalne formy kontaktu z klientami.

PODNIESIENIE WYNAGRODZEN, SYSTEM OCEN | PREMII

7 . Zwiekszenie wynagrodzen pracownikéw, wprowadzenie systemu premii
i nagréd uzaleznionych od indywidualnych rezultatéw, wprowadzenie
systemu szkolen i rozwijania kompetencji.

MODYFIKACJA SPOSOBU MIERZENIA EFEKTYWNOSCI
8 . Modyfikacja istniejacych miernikéw, wprowadzenie nowych, dodatkowe
ewaluacje i badania, rozwijanie kultury evidence-based policy.

e W kazdym z osmiu obszaréw zaproponowane zostaty szczegétowe rekomendacje,
wynikajgce ze zgtaszanych w badaniach postulatow oraz analiz. Mogg by¢ one
punktem wyjscia do zmian organizacyjnych niezbednych do ,,przestawienia urzedéw
pracy na nowe tory”. Warto zaznaczy¢, ze zdaniem wielu badanych problemem jest
przeregulowanie dziatania stuzb zatrudnienia. Projektujgc zmiany, zaréwno
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ustawowe, jak i organizacyjne, nalezy zatem zapewnic elastycznos¢ narzedzi i
sposobdw reagowania stuzb zatrudnienia na zmiany w otoczeniu.

REKOMENDACIJE DOTYCZACE MIERZENIA EFEKTYWNOSCI

Na potrzeby rekomendacji w zakresie Performance Management Framework
przenalizowane zostaty systemy stuzb zatrudnienia w Niemczech, Szwecji i w Wielkiej
Brytanii. Kraje te réznig sie podejsciem oraz celami stawianymi przed publicznymi
stuzbami zatrudnienia. Dziatalno$¢ wszystkich tych instytucji charakteryzuje jednak:
orientacja na rezultaty, jasno okreslone i komunikowane cele, ciggte analizowanie
danych, rozbudowane systemy mierzenia efektywnos$ci oraz ewaluacje dziatan

i rozwijanie evidence-based policy. Czynniki te tworzg we wszystkich analizowanych
publicznych stuzbach zatrudnienia solidng rame, ktéra pozwala na dazenie do
osiggania wyznaczanych im celow.

Analiza do$wiadczen stuzb zatrudnienia w tych krajach wskazuje, ze biorgc pod
uwage rzeczywistos¢ polskich urzedéw pracy wyzwaniem jest przede wszystkim
wprowadzenie zarzadzania przez cele (MBO, Management by Objectives),
koncentracja na mierzalnych rezultatach, szersze wykorzystywanie w pracy danych i
miernikdw, zwiekszenie liczby stosowanych wskaznikéw oraz ewaluacja (w tym
jakosciowa) prowadzonych dziatan i stosowanych narzedzi.

ORIENTACJA NA JASNO SPRECYZOWANE CELE

1 . Jasne okreslenie ,filozofii systemu” i celow stawianych stuzbom zatrudnienia
w wymiarze politycznym, spotecznym, gospodarczym i zarzadczym.
Jasne komunikowanie celéw i mierzenie tego, co powinno by¢ wykonywane.

SZEROKIE WYKORZYSTANIE DANYCH | ANALITYKI

2 ° Kultura pracy oparta o gromadzenie danych, ich monitoring i analize,
tworzenie narzedzi analitycznych i poréwnawczych. Praca z danymi i na
danych, wykorzystywanie danych w ocenie sytuacji i podejmowaniu decyzji.

3 ROZBUDOWANE MIERNIKI SKUTECZNOSCI | EFEKTYWNOSCI
: Uzywanie wielu miernikéw skutecznosci i efektywnosci o réznym zakresie i
stopniu ztozonosci, jakosciowych i iloSciowych, dotyczace zaréwno
skutecznosci instrumentoéw, jak i ztozonych programéw i polityk publicznych.

LI EWALUACJE DZIALtAN ORAZ EVIDENCE-BASED POLICY
- Regularne ewaluacje prowadzonych dziatan oraz stosowanych narzedzi
i programoéw, badania zaleznosci i trendéw na rynku pracy, podejmowanie
decyzji w oparciu o fakty i dane, zmiany polityki w oparciu o wnioski.
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Co do konkretnych wskaznikow pomiaru wykonania celéw dla publicznych stuzb
zatrudnienia, rekomendowane dziatania to modyfikacja istniejgcych miernikdw
efektywnosci zatrudnieniowej oraz kosztowej. Wspotczynnik efektywnosci
zatrudnieniowej powinien by¢ zmodyfikowany poprzez wydtuzenie okresu badania
stanu zatrudnienia danej osoby (p6t roku, roku lub dwa). Wspétczynnik efektywnosci
kosztowej nie powinien by¢ traktowany jako miernik wskazujace rzeczywista
efektywnos$¢ PUP, ale wskaznik ktory pozwala uchwycic publiczne koszty wsparcia
0s6b poszukujgcych pracy.

Po analizach i badaniach rekomendujemy wprowadzenie dodatkowego wskaznika
oceny wynikéw publicznych stuzb zatrudnienia, ktory mierzytby szes¢ celéw
operacyjnych kluczowych dla dziatalnosci PSZ: zmniejszanie dtugookresowego
bezrobocia, przeptyw oséb dtugookresowo bezrobotnych do pracy, stope
obsadzonych wolnych miejsc pracy, zadowolenie pracodawcéw ze wspdtpracy

z urzedami pracy, jakos¢ obstugi klientéw (czas zatatwiania wnioskow, tatwos¢
zatatwienia sprawy), a takze rezultaty aktywizacji zawodowej réznych grup biernych
zawodowo i zachecania do podejmowania dziatalnosci gospodarczej. Konstrukcja
wskaznika uwzglednia najwazniejsze wyzwania rynku pracy: moze on mierzy¢ nie
tylko efektywnosc¢ interwencji na rynku pracy, ale takze jakos¢ obstugi klientow
(0oséb bezrobotnych oraz przedsiebiorcéw). Waga poszczegdlnych celdéw moze sie
zmieniaé w zaleznosci od ogolnokrajowych priorytetow PSZ.

Zakres Cel operacyjny Waga
Przeciwdziatanie Zmniejszenie doptywu do bezrobocia 12,5%
bezrobociu dtugookresowego

dtugookresowemu Przeptyw dtugookresowo bezrobotnych do 12,5%
i wykluczeniu spotecznemu | pracy

Polepszenie posrednictwa Stopa obsadzonych wolnych miejsc pracy 20%
pracy Zadowolenie pracodawcéw 15%
Ulepszenie ustug PSZ Czas zatatwiania wnioskéw 15%
Aktywizacja mtodziezy / Aktywizacja zawodowa réznych grup biernych | 25%
senioréw / OzN / kobiet z zawodowo, zachecanie do rozpoczecia

dzieémi / innych grup dziatalnosci gospodarczej

Ramy mierzenia efektywnosci w stuzbach zatrudnienia powinny rowniez w
przysztosci obejmowacé monitoring wiekszej liczby wskaznikéw, a takze tworzenie
kolejnych miernikéw (np. jakosci aktywizacji w poszczegdlnych grupach), by zapewnic
oglad efektywnosci dziatania PSZ w wezszych obszarach (np. aktywizacja matek z

15




dzie¢mi). Potrzebne sg rowniez gtebsze ewaluacje, analiz i badan jakosciowe
nakierowane na mierzenie efektywnosci narzedzi i programodw, a takze
wypracowywanie metod pomiaru efektywnosci netto.

System pomiaru wykonania celdw powinien przy tym raczej zachecac kierownictwo
urzeddéw pracy do ,,podrézy w samodoskonalenie” i poszukiwania najlepszych form
pracy niz stanowic ,kij i marchewke”. Aktywizacja bezrobotnych to praca z ludzmi,
w ktérej kluczowe jest wiele czynnikéw ,,miekkich”, na warunki dziatania publicznych
stuzb zatrudnienia istotny wptyw ma réwniez sytuacja w konkretnym regionie i
powiecie. Dlatego zaréwno ocena poszczegdlnych PUP, jak i indywidualnych
pracownikéw powinna dotyczy¢ ich indywidualnej efektywnosci (poprawy
wskaznikéw w warunkach danego powiatu oraz efektywnosci wiasnej pracownikéw),
a nie wynikdéw osigganych przez inne urzedy pracy.

Zarazem ramy efektywnosci zarzadczej powinny wymusza¢ pozgdane zmiany w
stuzbach zatrudnienia: wieksze otwarcie na klienta, lepszg jakos¢ obstugi, blizsze
relacje z przedsiebiorcami, rozwijanie wspodtpracy w ramach sieci lokalnego rynku
zatrudnienia. Te aspekty dziatania PUP réwniez powinny by¢ w przysztosci mierzone,
bo w kazdej instytucji wykonywane jest to, co jest mierzone. System pomiaru
efektywnosci powinien zatem zmierza¢ w strone stworzenia kilku wieloaspektowych
miernikéw, ktdére uwzgledniajg kluczowe cele polityki rynku pracy oraz jakos¢ obstugi
klientow oraz prowadzg do inkrementalnej, statej poprawy efektywnosci dziatania.

SYSTEM OCENY | MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW

e W IV Czesci analizy zaproponowano zatozenia systemu uproszczonej oceny
kwartalnej i wprowadzenia powszechnych dodatkéw motywacyjnych dla
pracownikéw stuzb zatrudnienia. Ocenie przez przetozonych podlegaliby
wszyscy pracownicy stuzb zatrudnienia w oparciu o szes¢ kryteriéw— kluczowych
kompetencji. Zaproponowany system dodatkéw motywacyjnych bytby
powszechny i oparty o przejrzyste, zrozumiate kryteria. W kontekscie
dtugofalowej efektywnosci stuzb zatrudnienia proponujemy réwniez
wprowadzenie w publicznych stuzbach zatrudnienia programu szkoleniowo —
integracyjnego dla pracownikéw (szkolenia z réznych kompetencji oraz
wewnetrzna ,,Akademia Talentéw”, w celu stworzenia $ciezek kariery i
zapewnienia kadr zarzadczych w przysztosci).
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CZESC 1. Stuzby zatrudnienia w kontekécie nowych wyzwan rynku
pracy

1. Urzedy pracy — instytucja z potencjatem

Analizy i badania wskazuja, ze publiczne stuzby zatrudnienia dziatajg ponizej oczekiwan
ustawodawcy, pracodawcéw, oséb bezrobotnych oraz ich pracownikéw. Trudno nazwac je
instytucja, ktéra obecnie skutecznie wspiera osoby nieaktywne zawodowo. Zarazem stuzby
zatrudnienia dysponujg duzym potencjatem osobowym i instytucjonalnym.

e System publicznych stuzb zatrudnienia tworzg organy zatrudnienia wraz z
powiatowymi i wojewddzkimi urzedami pracy oraz pozostatymi, okreslonymi w
ustawie instytucjami. Publiczna stuzba pracy byta poczgtkowo czes$cig administracji
centralnej z Krajowym Urzedem Pracy. Od 2000 r. urzedy pracy podlegaja
samorzgdowi regionalnemu (WUP) oraz powiatowemu (PUP). W strukturze dziata
16 wojewddzkich urzedéw pracy oraz 340 powiatowych urzeddw pracy, ktore
obstugujg tgcznie 380 powiatdw oraz miast na prawach powiatéw.

e Urzedy pracy realizujg szeroki zakres ustug, a ich formuta i zakres dziatania jest
wynikiem zatozen dotyczacych rynku pracy przyjmowanych jeszcze w latach 90.
Priorytetem byta wéwczas koncentracja na zmniejszaniu bezrobocia, a zatozeniem
systemu wsparcia zatrudnienia i wsparcia socjalnego — stworzenie dobrych
warunkdéw do rozwoju przedsiebiorczosci i miejsc pracy, ostona i aktywizacja
bezrobotnych przez PSZ ze stosunkowo niskimi swiadczeniami socjalnymi oraz niska
koncentracja na rozwoju ustug spotecznych.

e Rynek pracy ulegt jednak zmianie. Bezrobocie przestato by¢ zasadniczym problemem,
nawet po pandemii COVID-19 i fali migracji z Ukrainy. Pracodawcy poszukujg obecnie
wykwalifikowanych pracownikéw, a deficyty dotyczg wszystkich wojewdédztw.
Problemem stata sie duza liczba oséb biernych zawodowo. Rynek pracy stat sie
mocno posegmentowany, z bardzo réznym poziomem standardéw, wynagrodzen,
elastycznosci i bezpieczeAstwa dla pracownikéw. Zmiany na nim powodujg
demografia, trendy spoteczne, cyfryzacja, praca zdalna i inne czynniki. Skuteczna
aktywizacja wymaga w tych warunkach nowych podejsé i strategii.

e Kadra stuzb zatrudnienia liczy obecnie ponad 21 tys. oséb (zatrudnienie
w powiatowych i wojewddzkich urzedach pracy na koniec 2021 r.). 17,2% zatrudniaja
WUP, pozostali to pracownicy w powiatach. W poréwnaniu do poprzedniego roku
liczba pracownikéw zmniejszyta sie 0 251 oséb, tj. 0 1,2% — zatrudnionych w PUP
ubyto 0 1,7%, wzrosta natomiast liczba pracownikéw WUP (Wykres 1).
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Wykres 1. Zatrudnienie w PSZ w latach 2000-2021
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Zrédto: MRIPS, 2021

W ciggu dwdch dekad dziatania PSZ mozna zauwazy¢ nieznaczny wzrost zatrudnienia
w powiatach (z 16 tys. do 17,3 tys. i znaczny procentowo wzrost zatrudnienia

w wojewddzkich urzedach pracy (z 1,1 tys. do 3,6 tys.). Spada natomiast, i to
znacznie, liczba bezrobotnych przypadajgcych na jednego pracownika (szara linia
na wykresie). W 2002 r. byto to 218 oséb na pracownika PSZ, a w 2021 r. — 52 osoby.

Kadra PSZ jest mocno sfeminizowana — 84,9% pracownikéw to kobiety, a 5,1%
mezczyzni. 40,8% zatrudnionych ma 35-44 lata. Najmniej jest w PSZ pracownikdéw
mtodych — osoby do 34 roku zycia to 18,6% zatrudnionych. Staz pracy zatrudnionych
w PSZ jest stosunkowo dtugi. Co czwarty pracownik ma za sobg 20 i wiecej lat pracy.
Najwieksza grupa — 40% zatrudnionych — pracuje pomiedzy 10 a 20 lat. Osoby, ktére
nie majg jeszcze piecioletniego stazu pracy w stuzbach zatrudnienia to 20,2%.

Wykres 2. Wiek i staz pracy pracownikéw PSZ (2021)
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Zrédto: MRIPS, 2021
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Znaczny odsetek zatrudnionych w urzedach pracy zajmuje stanowiska kierownicze
—w 2021 r. byto to 2 823 0sdb, 13,4% ogbtu zatrudnionych (13,0% w PUP i 15,5%

w WUP). Natomiast na tzw. stanowiskach kluczowych (posrednicy pracy, doradcy
zawodowi, specjalisci ds. rozwoju zawodowego, specjalisci ds. programow, doradcy

i asystenci EURES) zatrudnionych byto 8 378 oséb (7 861 oséb w PUP i 517 osdb

w WUP). W skali roku liczba tej grupy pracownikéw zmniejszyta sie o 147 oséb,

tj. 0 1,7%. Osoby zatrudnione na stanowiskach kluczowych stanowity 39,9%
zatrudnionych (45,2% pracownikéw PUP i 14,3% WUP) wobec 40,1% w korncu 2020 .

Pracownicy stanowisk kluczowych zatrudnieni w PSZ to gtéwnie 3,7 tys. posrednikow
pracy, 1,6 tys. doradcow zawodowych, 746 specjalistéw do spraw rozwoju
zawodowego, 2,1 tys. specjalistdw do spraw programéw oraz 59 pracownikdéw

w ramach kadry EURES w WUP. 40% zatrudnionych w PUP — 6953 osoby — petnito
funkcje doradcy klienta — mniej niz w koricu 2020 r. Obstugg procedur zwigzanych

z zatrudnianiem cudzoziemcdédw zajmowato sie 1155 pracownikéw PUP (6,6%).

Tendencje do zwiekszania liczby osob na stanowiskach kierowniczych i zmniejszania
liczy osoéb pracujacych na ,pierwszej linii”, przy ogélnym wzroscie zatrudnienia w
PSZ, nalezy uzna¢ za niepokojaca. Udziat pracownikéw kluczowych — pracujgcych
bezposrednio z aktywizowang osoba bez pracy — wynosi obecnie 39,9% w ogdlnym
zatrudnieniu.

Wykres 3. Liczba pracownikow PSZ regionach (lewa mapka)
oraz liczba bezrobotnych przypadajacych na pracownika
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Zrédto: MRIPS, 2021

Liczba zatrudnionych w poszczegdlnych regionach znacznie sie waha —od 2,4 tys.
w wojewddztwie mazowieckim po 637 oséb w wojewddztwie lubuskim (Wykres 3).
Trudniejszg sytuacje majg wojewddztwa wschodniej czesci Polski, gdzie liczba
bezrobotnych na zatrudnionego pracownika PSZ przekracza 60 osdb. Podobnie jest
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w najbardziej zaludnionym regionie Polski — na Mazowszu. Fluktuacja zatrudnienia
jest wysoka. W 2020 r. do pracy w PUP przyjeto 1571 osob, a 1892 osoby odeszty
z urzedu. Przyczyng sq m.in. niskie wynagrodzenia.

e Badania i analizy dotyczace dziatalnosci PSZ, a takze raporty firm doradczych
i analitycznych wskazuja na kilka stabych stron urzedéw pracy. Nalezg do nich: niska
skutecznosé w aktywizacji, wysoki poziom biurokratyzacji i formalizmu w dziataniu
(procedury, formularze), staby kontakt z przedsiebiorcami na lokalnych rynkach
pracy, niska skutecznos¢ posrednictwa pracy (osoby aktywne poszukujg jej gtéwnie
w portalach komercyjnych), brak skutecznych modeli wspétpracy lokalnej. Z drugiej
strony, o sprawnosci instytucjonalnej urzedéw pracy swiadczy fakt, ze sprawnie
poradzity sobie z wyptatg swiadczen ochronnych dla firm w czasie pandemii, mimo
krotkiego terminu i nadmiernej biurokracji, a takze w warunkach ograniczonych
zasobow kadrowych.

e Stuzby zatrudnienia sg jedynym z niewielu z obszaréw administracji publicznej, gdzie
stosuje sie mierniki dotyczgce rynku pracy oraz skutecznosci (osigganie zaktadanych
rezultatow) i efektywnosci dziatania (rezultaty w stosunku do poniesionych
naktadéw). Mierzona jest efektywno$¢ zatrudnieniowa (udziat procentowy liczby
0s0b, ktére w trakcie lub po zakonczeniu udziatu w podstawowych formach
aktywizacji zawodowej zostaty wykazane jako zatrudnione, w stosunku do liczby
0s6b, ktére zakonczyty udziat w podstawowych formach aktywizacji zawodowej) oraz
efektywnosc kosztowa (relacja kwoty wydatkéw Funduszu Pracy poniesionych przez
samorzady powiatowe na finansowanie podstawowych form aktywizacji zawodowej
do liczby osob, ktore w trakcie lub po zakonczeniu udziatu w podstawowych formach
aktywizacji zawodowej zostaty wykazane jako zatrudnione). Wskazniki te sg
stosowane obecnie jako dwa podstawowe mierniki oceniajace dziatania PUP. W 2021
r. wskaznik efektywnosci zatrudnieniowej wyniost 84,5%, a wskaznik efektywnosci
kosztowej — 16,6 tys. zt na jednego zatrudnionego. Wskaznik ten wzrdst znacznie w
poréwnaniu do 2020 r., gdy wynosit 11,9 tys. zt (wzrost o 40%).

2. Uwarunkowania rynku pracy w Polsce

Starzenie sie spoteczenstwa, brak pracownikéw z poszukiwanymi kompetencjami,
niedostatki edukacji zawodowej i ustawicznego ksztatcenia, brak rozwigzan zachecajacych
do aktywnosci zawodowej dla oséb starszych, kobiet po urodzeniu dziecka i mtodziezy,
wysoki poziom migracji zarobkowej oraz perspektywa nasilania sie probleméw, ktére
stwarzajg zagrozenia dla przedsiebiorstw i gospodarki. To wyzwania polskiego rynku pracy,
na ktore musza odpowiedzie¢ publiczne stuzby zatrudnienia.

e Rynek pracy w Polsce mozna okresli¢ jako ,post-transformacyjny”, o duzej
elastycznosci i duzej segmentacji zbudowanej w oparciu o dekady tworzenia
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gospodarki wolnorynkowej. Cechujg go m.in. niska pewnos¢ zatrudnienia, niskie
wynagrodzenia, niska kultura zatrudnienia i efektywnosci pracy, a czesto réwniez
folwarczne relacje w pracy. O jego wysokie]j elastycznosci Swiadczy duza liczba
samozatrudnionych (najwiecej w UE po Grecji i Wtoszech). Niskie w poréwnaniu

do UE sg natomiast wskaznik pracy niepetnoetatowej oraz pracy w niepetnym
wymiarze czasu (w Holandii 70%, Niemcy 50%). Cechuje go rowniez obcigzenie
pracownikéw: wiele przedsiebiorstw przez lata budowato swéj model biznesowy na
ponadwymiarowym czasie pracy. Polska i CEE sytuuje sie w czotéwce krajow,

w ktérych pracownicy pracujg najdtuzej: zatrudnieni w krajach Europy Zachodniej
pracujg tygodniowo o 5 godzin krécej.

Rekordowo niski poziom bezrobocia moze sprawiac wrazenie, ze polski rynek pracy
jest w bardzo dobrej kondycji. Jego staboscia sg jednak bardzo wysoki wskaznik
biernosci zawodowej, niski wskaznik aktywnos$ci zawodowej oraz relatywnie niskie
kwalifikacje pracownikow. Jest to rynek heretoregeniczny, z wieloma segmentami,
ktore w matym stopniu zachodzg na siebie. Znalezienie sie w jednym z nich moze na
dtugo determinowaé mozliwos¢ przesuniecia zawodowego w jakimkolwiek kierunku.
Nalezy pamietac réwniez o wysokim poziomie migracji zarobkowej, ktéra dotyczy
blisko 2 min Polakéw zatrudnianych za granicg (co uszczupla zasoby pracy na rynku
krajowym) oraz wcigz istniejgcym zatrudnieniu w ,szarej strefie”.

Jako kluczowe uwarunkowania rynku pracy w Polsce nalezy obecnie wskazac¢:

o Niski poziom bezrobocia: najnizszy poziom w UE — 5,1% (IX 2022), mimo
skutkéw pandemii COVID-19, wzrostu inflacji, i duzego wzrostu obcigzen
przedsiebiorstw. W urzedach pracy zarejestrowane byto we wrzesniu 801 tys.
0s6b (ponad potowa zarejestrowana dtugotrwale), a liczba dostepnych miejsc
pracy lub aktywizacji zawodowej wyniosta 99,5 tys. Czynniki zwigzane
z niepewnoscia i ryzykami gospodarczymi (koszty energii, inflacja, ostabienie
popytu konsumpcyjnego) mogg jednak wptywac negatywnie na zatrudnienie
skutkujac zwiekszeniem bezrobocia.

o Niski poziom aktywnosci zawodowej: wspotczynnik aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 15-89 lat wynidst w Il kw. 2022 59,7%., liczba biernych
zawodowo w grupie 0séb 15-89 wyniosta w | kwartale 2022 r. 12,5 mln oséb
(BAEL). Ok. 5,5 mIn oséb to osoby bierne zawodowo w wieku produkcyjnym,
ktore z réznych powodow nie podejmujg pracy. Rozne analizy wskazuja,
ze nawet ok. 2 min z nich ma potencjat czesciowej lub petnej aktywizacji
zawodowej. Wsréd oséb biernych zawodowo z powodu obowigzkéw
rodzinnych 94% stanowity kobiety, a 56% to osoby zamieszkate na wsi.

800 tys. 0sob biernych zawodowo w wieku produkcyjnym jako przyczyne
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nieposzukiwania pracy wskazato obowigzki rodzinne oraz obowigzki
wynikajgce z prowadzenia domu.

Niedobor pracownikow, niedopasowanie umiejetnosci: to wazna bariera
rozwoju firm, ktére poszukujg pracownikéw (w 2021 r. do urzeddéw pracy

i miejsc aktywizacji zawodowej zgtoszono 1,4 mln wolnych miejsc pracy).
Profesjonalizacja produkcji, handlu i ustug powoduje, ze rosnie popyt na
pracownikéw o wyzszych kwalifikacjach, ktérych jest za mato. Przyczyn
nalezy szuka¢ m.in. w duzej mierze przestarzatym modelu edukacji szkolnej,
braku preorientacji zawodowej 13-15 latkéw, deficycie szkéf technicznych

o dobrym prestizu i statusie, braku doradztwa zawodowego i kariery dla 18-20
latkow, niecheci uczelni do petnienia roli centréw ekosystemu idei i wdrozen
(niskiej jakosci inkubacja przedsiebiorczosci akademickiej).

Zmiany demograficzne, starzenie sie ludnosci: co roku zasoby oséb w wieku
produkcyjnym kurczg sie o 200-300 tys. — znacznie wiecej oséb wkracza

w wiek emerytalny, niz wchodzi na rynek pracy koriczac szkoty czy studia.

Jak wynika z danych Spisu Powszechnego z 2021 r., udziat oséb w wieku
poprodukcyjnym zwiekszyt sie w skali kraju z 16,9% do 22,3%., tj. o ponad

5 p. proc. W ciggu dekady przybyto w Polsce blisko 2 mIn oséb w grupie wieku
60-65 i wiecej. Starzenie sie populacji i wzrost liczby osdb starszych na rynku
pracy bedzie mocno wptywacé na rynek pracy.

Niski poziom ksztatcenia ustawicznego: uczestnictwo dorostych Polakow

w ksztatceniu i szkoleniu dorostych (KSD) od lat utrzymuje sie na niemal
dwukrotnie nizszym poziomie niz srednia dla krajow UE27 (w 2021 r. byto

to 10,5%). W 2021 r. odsetek dorostych Polakéw w wieku 25—-64 lata
uczestniczacych w KSD wynidst 5,4% (zanotowano wzrost w stosunku do 2020
r., kiedy byto to 3,7%). Brakuje spotecznego zrozumienia potrzeby istnienia
systemu ksztatcenia ustawicznego, a takze skutecznych mechanizméw
wspierania i zachecania 0sob o niskich kwalifikacjach do korzystania ze
szkolen. Prowadzi to do deficytu kompetencji kluczowych z punktu widzenia
funkcjonowania we wspotczesnym swiecie (w tym cyfrowych).

Niski poziom zatrudnienia ludzi mtodych: w 2021 r. aktywne zawodowo byto
51,9% o0s6b w wieku 15-29 lat, a stopa bezrobocia w tej grupie wyniosta 7,2%.
W 2020 r. wskaznik NEET (odsetek bezrobotnych i nie ksztatcgcych sie oséb w
wieku 20-34 lata) wynidst 16,7%. Na zatrudnienie oséb mtodych duzy wptyw
ma dostep lokalnej oferty pracy. Badania wskazujg, ze mtode osoby z jednej
strony chcg podejmowac zatrudnienie, z drugiej — przedstawiciele pokolenia Z
mniej chetnie wigzg sie z pracodawcy, testujg pracodawcdw, chcg godzic¢
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prace z zyciem prywatnym, oczekujg od pracodawcow uwagi i majg réznego
rodzaju obawy. Wptyw na odejscie z pracy oséb z pokolenia Z maja przede
wszystkim nieefektywne procesy w organizacji, zbyt niskie wynagrodzenie
postrzegane, brak mozliwosci rozwoju zawodowego (istotne dla 90% z nich)
i dbatosci o dobrostan, brak poczucia docenienia.

Obcigzenie pracg i niestabilnosc. Pokolenie millenialséw (Y), urodzonych
pomiedzy 1981 a 1996 r. silnie angazuje sie w zycie zawodowe, pokolenie Z
odczuwa z kolei silnie brak stabilnosci finansowej i rosngce koszty zycia. Na
czynnik ten wskazato 47% millenialséw (pokolenie Y) oraz 49% przedstawicieli
pokolenia Z (zoomerdw) w Polsce (Deloitte, 2021). Co czwarty Polak
urodzony po 1995 r. wykonuje wiecej niz jedng prace. W przypadku o
generacje starszego pokolenia liczba oséb pracujgcych na péttora lub wiecej
etatu wynosi ok. 1/3 ankietowanych (zaréwno w Polsce, jak i na Swiecie).
Blisko potowa przedstawicieli generacji Y i Z coraz gtosniej moéwi o kwestii
zdrowia psychicznego i wypaleniu zawodowym, zwigzanym z rosnacg liczbg
obcigzen zawodowych. Pokolenie to najbardziej obawia sie rowniez
konsekwencji braku spoteczno-politycznej stabilnosci w regionie.

»Podwajne obcigzenie” i wycofywanie sie kobiet z rynku pracy: niska
aktywnos¢ zawodowa kobiet w Polsce (o kilkanascie procent mniej niz
mezczyzni) jest od lat jednym ze strukturalnych probleméw rozwojowych.
Wskaznik aktywnosci zawodowej Polek wynosit w 2020 r. 67,9% (71,9% w UE).
Przyczyng matej aktywnosci kobiet s m.in.: patriarchalny model rodziny,
gorsza sytuacja ekonomiczna kobiet, niewydolny system opieki nad dzieé¢mi
do 3 lat (PKPP Lewiatan, 2022). Okres pandemii COVID-19 pokazat wysoki
poziom ,podwdjnego obcigzenia” pracujacych kobiet: pracg zawodowsq i
opieka nad dzie¢mi. ,Podwdjne obcigzenie”, luka ptacowa, ,kara za
macierzyistwo”, ,,szklany sufit”, ,lepka podfoga”, a takze brak ustug
ztobkowych i opiekuniczych prowadzi do wycofywania sie kobiet z rynku pracy.

Niskie zatrudnienie oséb starszych: Wedtug BAEL w 2020 r. wsrdd ogotu oséb
powyzej 50. roku zycia osoby aktywne zawodowo (pracujgce i bezrobotne)
stanowity 33,7%. Jak wynika z badan, potencjat ich zatrudnienia jest wiekszy.
Osoby starsze coraz czesciej sg sktonne do pdzniejszego wyjscia z rynku pracy i
jednoczesnie chetne do ciggtego rozwoju zawodowego (Deloitte, 2021). Starsi
pracownicy skarzg sie na niedostateczne wykorzystanie ich mozliwosci.

77%. polskich pracownikéw w wieku do 50 lat planuje aktywnos¢ zawodowa
przynajmniej do 65 roku zycia.
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o Niskie zatrudnienie 0séb z niepetnosprawnosciami: liczba oséb z
orzeczeniami o niepetnosprawnosci wynosi ok. 2,5 min. W EU zatrudniona jest
Srednio potowa OzN, w Polsce — tylko co pigty. Jak wynika z kontroli (NIK
2022), ponad 80% 0sdb z niepetnosprawnosciami nie pracuje lub nie szuka
pracy. Na koniec 2020 r. w urzedach pracy na terenie kraju zarejestrowanych
byto niemal 56 tys. bezrobotnych oséb niepetnosprawnych. Prowadzona
przez powiatowe urzedy pracy aktywizacja zawodowa OzN jest nieskuteczna
i nie umozliwia im wejscia lub trwatego powrotu na rynek pracy.
Pracodawcy niechetnie zatrudniajg OzN, pomimo subwencji dla
przedsiebiorcéw z PFRON i ulg zwigzane z ich zatrudnienie. Brakuje spdjnej
polityki rynku pracy adresowanej do OzN.

o Praca zdalna i hybrydowa: elastyczny czas pracy jest obecnie postrzegany
przez pracownikéw jako najwazniejszy czynnik pozaptacowy (Deloitte 2022).
Obejmuje to m.in. mozliwosci pracy czesciowo zdalnej. Badania wskazuja, ze
okoto 10-25% oséb preferuje prace w biurze, ponad 50% hybrydowa, a 20-
30% catkowicie zdalng. Ponadto 1 na 8 oséb zmienitaby prace, gdyby
wymagano od niej petnego powrotu do biura. 44% przedstawicieli
miodszego pokolenia woli prace zdalng — 6% nie zaakceptowatoby pracy innej
niz taka (PwC 2021). Pandemia przyspieszyta zmiany pracy w kierunku modelu
hybrydowego, bedzie je réwniez wymusza¢ mtodsze pokolenie pracownikdow.

o Niska mobilnos¢, znacznie ograniczenia transportowe: poziom mobilnosci
Polakow jest dosc¢ niski — wedtug réznych badan 70-90% oséb odrzuca
przeprowadzke w zwigzku z zatrudnieniem. Mobilnos¢, szczegdlnie osob
starszych, uzalezniona jest od bardzo wielu czynnikdéw m.in. sytuacji rodzinnej
oraz dostepnosci mieszkan. Istotne znaczenie dla rynku pracy ma tez
dostepnosc transportu publicznego. Z drugiej strony, miedzy 2 a 3 min 0sdéb
w ostatnich latach pracowato za granica, utrzymujac réznej regularnosci
kontakt z rodzing, uwarunkowania mobilnosci sg zatem bardziej ztozone.

o Wozrost udziatu migrantow w rynku pracy: Rynek pracy rozwija sie w
ostatnich latach dzieki migrantom, przede wszystkim z Ukrainy. Liczba
cudzoziemcow z tytutem do pobytu w Polsce przekroczyta w 2021 r. oficjalnie
500 tys., a ZUS odnotowuje obecnie ponad 1,1 min ubezpieczonych
cudzoziemcow (z czego ponad 700 tys. Ukraincéw). Popyt na prace
migrantow bedzie rést, podobnie jak w Europie — migranci zaspokajaja
popyt na rynku pracy w réznych obszarach, w tym wysoko specjalistycznych.
Nalezy sie rowniez spodziewac wzrostu migracji zarobkowej do Polski —dla
wielu oséb Polska jest atrakcyjnym rynkiem pracy (Biatorus, Gruzja, Indie).
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o Ryzyko pogorszenia koniunktury gospodarczej. Poziom niepewnosci po
pandemii COVID-19 jeszcze wzrést przez wojne w Ukrainie, inflacje, wzrost
cen energii i inne czynnik — nalezy powaznie liczyc¢ sie z ryzykiem pogorszenia
koniunktury gospodarczej oraz zmniejszeniem rentownosci w réznych
gateziach gospodarki. Moze to zagrazac stabilnosci miejsc pracy tworzonych
zwtaszcza przez mikrofirmy i mate przedsiebiorstwa, ktore nie posiadaja
wystarczajacych zasobdéw kapitatowych.

e Sytuacje na rynku pracy ksztattujg rédwniez trendy spoteczne:

o Przeobrazenia w rodzinach: wzrost liczby rozwodoéw, zwigzki patchworkowe,
wzrost liczby oséb wychowujgcych samotnie dzieci, rodziny z dwdjka
pracujgcych rodzicéw, spadek liczy rodzin wielopokoleniowych, problemy
i potrzeby opiekuricze w rodzinach (koniecznosé zajmowania sie osobami
niesamodzielnymi), trudnosci zwigzane z godzeniem rdl zycia zawodowego
i rodzinnego, poszukiwanie pracy w niepetnym wymiarze. Trendy te wptywajg
na gotowosc¢ podjecia pracy oraz dostepnosc pracownikéw.

o Kulturowa zmiana podejécia do pracy jako aktywnosci: zmiany generacyjne
oraz pandemia doprowadzity do przewartosciowan podejscia do zycia
zawodowego, i moga one miec gtebszy charakter. Pokolenia Y i Z s3 zmeczone
praca, poszukujg rownowagi. Zmiana stylu zycia wywofana pandemia
sprawita, ze priorytetem stato sie dla jej przedstawicieli dbanie
o wiasne samopoczucie i komfort. Na rynku pracy obserwowana jest ,,Wielka
Rotacja” (Deloitte 2021): wartosciowi pracownicy oczekuj3 lepszego
bilansowania sfery osobistej i zawodowej, poszukujg pracy, ktéra ma sens.
Chca pracowad tam, gdzie traktuje sie ich podmiotowo, zapewnia rozwoj,
pozwala na zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem osobistym i praca.
Trwa ,,powszechna migracja do pracy jakosciowe]” (Deloitte 2021). Obecni
uczestnicy rynku pracy nie patrza na swoje obowigzki jedynie pod katem
zarobkowym, ale réwniez w kontekscie realizacji wtasnych ambicji, a takze
benefitéw oferowanych przez pracodawce (zdalna praca, prywatna opieka
medyczna, dodatkowy dzierh wolny od pracy itp.).

o Rozwdj technologii i ,,rewolucja 4.0”: do wielkich przewartosciowan na rynku
pracy doprowadzi szybki postep technologiczny: cyfryzacja przedsiebiorstw,
automatyzacja, Big Data, wykorzystanie sztucznej inteligencji, robotow
i Internetu Rzeczy (IoT). Procesem automatyzacji w krajach OECD jest
zagrozonych 9% zawoddéw, a w przypadku 50% zawoddw duza czes¢ obecnych
czynnosci zostanie zautomatyzowana. Ryzyko automatyzacji w Polsce wynosi
56%. Rozwdj technologii i automatyzacja wywrg duzy wptyw na nowe zawody
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i modele biznesowe, a takze na podaz pracy w okreslonych segmentach, nie
tylko zwigzanych z IT.

Praca hybrydowa i bardziej elastyczna: ponad 60 % pracownikéw chce,

by ten model pracy pozostat w firmie na state (Deloitte, 2021). Pracodawcy
dostrzegaja, ze praca w formacie zdalnym lub hybrydowym statfa sie nowa
rzeczywistoscig. Zdalne zatrudnienie i niepetny wymiar pracy stwarzajg takze
wieksze mozliwosci aktywizacji zawodowej tej czesci osdb biernych
zawodowo, ktére nie podejmujg zatrudniania z powodu choroby lub
niepetnosprawnosci (1 min oséb) albo z powodu nauki i uzupetniania
kwalifikacji (1,2 mlIn oséb w wieku produkcyjnym). Liczba pracownikéw
pracujacych poza tradycyjnymi miejscami pracy lub pracujacych zdalnie
bedzie wzrastad.

Lepszy stan zdrowia i wieksza aktywnos¢ zawodowa oséb starszych: dtugosc
zycia wystuzg sie, a rozwdj medycyny poprawia jakos¢ zdrowia, stad seniorzy
sg zainteresowani uczestniczeniem w dogodnej dla siebie formie w rynku
zatrudnienia. Spis Powszechny w 2021 r. ujawnit, ze w ciggu dekady
trzykrotnie zwigkszyto sie zatrudnienie w przypadku mezczyzn i kobiet

w wieku poprodukcyjnym. Co trzeci badany w badaniu PolSenior2 w wieku
60-64 lata, co czwarty badany w wieku 65—69 lat i co szosty w wieku 70-74
lat deklarowat zainteresowanie podjeciem pracy. Najwazniejszymi
czynnikami wzmagajgcymi takg gotowos¢ s odpowiednie wynagrodzenie,
praca w niepetnym wymiarze czasu pracy oraz mozliwo$¢ wykonywania
pracy w domu. W tym kontekscie zrozumiaty jest btad, jakim byto wycofanie
sie z wydtuzenia wieku emerytalnego do 67 lat dla kobiet i dla mezczyzn.
Obecny wiek emerytalny (60/65 lat) praktycznie odcina od rynku pracy wiele
0s0b, ktére ciagle majg potencjat wartosciowych pracownikow.

Zmiany klimatu i sSrodowiska: zagrozenia klimatyczne i Srodowiskowe,
dekarbonizacja, niedobory energii, zielona gospodarka i gospodarka obiegu
zamknietego ksztattujg oczekiwania klientéw i pracownikéw wobec
produktoéw i pracodawcéw. Beda one wptywac na decyzje konsumenckie
dotyczace zakupow, ale réwniez na wybory dotyczace zatrudnienia
(oszczedzanie energii, praca zdalna, miasto lub mniejsza miejscowos$¢, wptyw
»S$ladu weglowego” na aktywnosé zawodowag, poszukiwanie zatrudnienia

w ,zielonych” branzach, oczekiwanie wrazliwo$ci Srodowiskowej od
pracodawcow itp.).

Modele wspétpracy i wspétdzielenia: wzrost znaczenia idei ekonomii
wspotpracy (wspotdzielenie, wspottworzenie, wspotuzytkowanie),
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popularnosci spétdzielczosci spotecznej i innych niz przedsiebiorstwo form
organizacji dziafalnosci, tokenizacja ustug, ustugi wspéttworzone i
wspotdzielone, odrzucanie dziatalnosci nastawionej wytgcznie na zysk jako
modelu z przeszfosci. Zjawiska te zmieniajg sposéb tworzenia i korzystania z
ddbr i ustug, beda skutkowad tworzeniem miejsc pracy w przedsiebiorstwach
spotecznych, spotdzielczosci, organizacjach pozarzgdowych, kolektywach i w
innych formach niz praca w urzedach czy przedsiebiorstwach.

Zapotrzebowanie na kompetencje przysztosci: rézne analizy jako kluczowe
stymulatory zmian na rynku pracy wskazujg wzrost dtugowiecznosci i czasu
aktywnosci zawodowej, rozwdj inteligentnych maszyn i programowania, nowy
ekosystem medialny oraz nowe typy struktur organizacyjnych. Kluczowe
kompetencje przysztosci wskazywane w kontekscie tych zmian to m.in.
myslenie krytyczne, inteligencja spoteczna, myslenie adaptacyjne,
kompetencje miedzykulturowe, myslenie obliczeniowe i projektowe oraz
transdyscyplinarnos¢ (Institute of The Future, 2020). Jak pokazat projekt
»Transformers — skills for the future labour market”, ktéry objat Szwecje,
Finlandie i Polske, maleje znaczenie formalnych kwalifikacji, rosnie
kompetencji cyfrowych, wielozadaniowosci, bardziej elastycznych relacji
pracodawca — pracobiorca, znaczenie feelancerdéw, zespotdw
interdyscyplinarnych i pracy projektowo — kontraktowe;j.

3. Nowe wyzwania dla polityki rynku pracy

Na polskim rynku pracy zaszty w ostatnich dwoch dekadach znaczace zmiany, opisane

wyzej trendy beda zas generowac kolejne zmiany. Kluczowym wyzwaniem jest nieustanne

podnoszenie kompetencji — gldwnej waluty w globalnej grze o rozwéj. Stwarza to nowe

wyzwania dla stuzb zatrudnienia, ktére powinny braé¢ pod uwage przysztosc, a nie

przesztos¢ rynku pracy.

Analizy i badania wskazujg, ze stuzby zatrudnienia o oferowane przez nie ustugi
wydaja sie nie odpowiada¢ juz wymogom wspoétczesnego rynku pracy. Ich horyzont
dziatania nie tylko nie wybiega w przyszto$¢, ale takze nie uwzglednia w
dostatecznym stopniu zmian na rynku pracy, wynikajacych m.in. z rozwoju rynku,
digitalizacji ustug, nowych technologii, automatyzacji, pracy zdalnej czy zmian
zachodzacych w poszczegdlnych branzach. Potencjat PSZ jest ograniczony przez
nawyki instytucjonalne i organizacyjne, a takze przez zbiurokratyzowane procedury
(Grewinski 2021).

Analiza negatywnych i pozytywnych aspektow rynku pracy (Tabela 1) wskazuje, ze
sukcesem polityki rynku pracy ostatnich dwdch dekad byto gtéwnie znaczace
ograniczenie bezrobocia, choc jest to zastuga gtdwnie zastuga rozwoju gospodarczego
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i aktywnosci zawodowej czesci Polakéw. Za pozytywy nalezy uznac rowniez otwarcie

rynku pracy na imigrantdw oraz stworzenie sieci instytucji rynku pracy,

zapewniajacych bezpieczenstwo socjalne. Negatywne aspekty polityki rynku pracy to

z kolei wysoki odsetek oséb biernych zawodowo, ktérych nie udato sie aktywizowac,

stabej jakosci doradztwo zawodowe, brak synergii polityki rynku pracy z edukacja,

ekonomig spoteczng i gospodarka oraz deficyt synergii z systemem spotecznym w

zakresie integracji spotecznej i aktywizacji. Dyskusyjna jest rowniez skutecznosé

niektdrych programéw rynku pracy, zwtaszcza ich dtugofalowy efekt spoteczny.

Tabela 1. Wybrane pozytywne i negatywne aspekty polityki rynku pracy
w Polsce w latach 1990 - 2020

Pozytywne

Negatywne

Wyrazne ograniczenie bezrobocia

Nadal wysoki odsetek oséb biernych
zawodowo, w tym osdéb z
niepetnosprawnosciami

Przeznaczenie duzych srodkow z FP, EFS, KFS
na aktywizacje

Stabo$¢ doradztwa zawodowego i
posrednictwa pracy w PSZ

Wiele ciekawych programéw z EFS

Niska efektywnos¢ netto niektdrych
programow rynku pracy

Pluralizm dostawcow ustug i instytucji rynku
pracy

Brak synergii polityki rynku pracy z
edukacjg, ekonomig spoteczng i gospodarka

Eksport bezrobocia

Deficyt synergii z systemem pomocy
spotecznej

Istniejgce ustugi rynku pracy wpisane w
ustawe o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy

Dyskusyjna skutecznos$é niektdrych ustug

Otwarcie sie na pracownikéw imigrujacych do
Polski (np. z Ukrainy i innych panstw)

Brak dtugofalowej strategii prowadzenia
polityki zarzadzania pracownikami z
zagranicy

Istniejgca sie¢ instytucji rynku pracy, tworzaca
bezpieczenstwo socjalne dla obywateli

Rozmontowanie systemu wertykalnego
polityki rynku pracy, zapewniajacego
sprawng koordynacje

Zrédto: Grewiriski 2021

Ze wzgledu na dobrg sytuacje na rynku pracy w Polsce w ostatnich latach

i uksztattowanie sie rynku pracownika, wyzwaniem staje sie zatem reforma

publicznych stuzb zatrudnienia, ukierunkowana na wzrost podazy lepiej
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dostosowanych zasobdw pracy. Stuzby zatrudnienia powinny by¢ tak
przeorganizowane, by oferowac rozbudowane, zindywidualizowane ustugi
aktywizacji i wzmacniania kompetencji twardych i miekkich. Czes¢ ustug pracy,
szczegolnie dedykowanych osobom najbardziej oddalonym od zatrudnienia, moze
by¢ zas realizowana przez wyspecjalizowane organizacje pozarzadowe, ktére
dysponujg specjalnymi kompetencjami powigzanymi z potrzebami klientéw. Ustugi
rynku pracy i publiczne stuzby zatrudnienia powinny by¢ jeszcze bardziej elastyczne
i skuteczne w podejmowaniu dziatan na rzecz bezrobotnych i biernych zawodowo.

Zarazem stuzby zatrudnienia majg potencjat, by sprostaé¢ tym nowym wyzwaniom.

S organizacjg zatrudniajgcg ponad 21 tys. pracownikéw, obecng w kazdym powiecie,
a zasoby finansowe Funduszu Pracy (o ile bedg wtasciwie uzywane) pozwalajg na
realne ksztattowanie sytuacji na rynku pracy w wiekszym niz obecnie stopniu.
Uznajac, ze strategicznym celem stuzb zatrudnienia jest aktywizacja zawodowa jak
najszerszych grup spotecznych oraz poprawa kompetencji oséb pracujacych, gtéwne
wyzwania stuzb zatrudnienie wobec nowych wyzwan i trenddéw to:

o Koncentracja na aktywizacji osdb z potencjatem zatrudnienia, a nie obstudze
zdemotywowanych diugotrwale bezrobotnych: rezygnacja z zadan nie
zwigzanych z realng aktywizacjg zawodowag, w tym z obstugi oséb
rejestrujgcych sie w urzedzie pracy jedynie w celu uzyskania ubezpieczenia
zdrowotnego, a nie podjecia zatrudnienia. Odsetek oséb dtugotrwale
pozostajgcych w rejestrach PUP wyniost w lipcu 2022 r. 56,6%. Dziatalnos¢
PUP skoncentrowana jest na tych osobach, kosztem aktywizacji innych oséb
biernych zawodowo.

o Zwiekszenie zakresu dziatan aktywizacyjnych wobec innych grup niz
bezrobotni rejestrowi: koncentracja na aktywizacji zawodowej ,wielkiej
czworki”: 0sob z pokolenia Z i Y, kobiet chcgcych wrécic na rynek pracy,
0s6b z niepetnosprawnosciami oraz oséb starszych.

o Z2Zwiekszenie zasiegu i efektywnosci form aktywizacji zawodowej: doradztwa
zawodowego, szkolen, dotacji, wspierania rozwijania dziatalnosci
gospodarczej. Sens rozwijania przez urzedy pracy ustug posrednictwa pracy
jest dyskusyjny. W 2021 r. dziatato 8,8 tys. agencji zatrudnienia, ktére
skutecznie doprowadzity do zatrudnienia ponad 348 tys. oséb, z czego 142
tys. zatrudniono za granica. Trudno znalez¢ powdd, dla ktérego zasadne
bytoby wydawanie srodkéw publicznych na wzmacnianie i rozwijanie CBOP,
by rywalizowac z dobrze prowadzonymi i promowanymi komercyjnymi
wyszukiwarkami pracy. Podobnie dyskusyjne bytoby objecie firm prywatnych
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»Obowigzkiem” zgtaszania wakatow do urzedu pracy: to pomyst z realiow PRL
i kolejne obcigzenie pracodawcow.

Wprowadzenie programoéw, ktore rozwijajq poszukiwane kompetencje,
wspierajg ksztatcenie w poszukiwanych zawodach, tworzg zachety do pracy w
okreslonych branzach, np. technicznych, informatyce (najszybciej rosngcy
sektor w Polsce, ciggle poszukujgcy pracownikéw), czy przygotowujgcych do
pracy np. w sektorze NUB, ustugach opiekuniczych oraz zawodach
pomocowych — obszarach, w ktdrych istniejg duze deficyty pracownikow.

Zacie$nienie relacji z przedsiebiorcami oraz lokalnym rynkiem: wyjscie
urzedow pracy z ,banki” w ktdrej obecnie dziatajg, wypracowanie
partnerskich relacji z lokalnymi przedsiebiorcami i innymi interesariuszami
rynku pracy (organizacje pozarzadowe, sieci obywatelskie), zmiana
nastawienia na proklienckie — wspieranie potrzeb przedsiebiorcéw i wspdine
dazenie do zwiekszania zatrudnienia w czterech kluczowych aktywizowanych
grupach biernych zawodowo (,,wielka czwdrka”).

Powrot do traktowania Funduszu Pracy jako funduszu na wspieranie
zatrudnienia, a nie funduszu do zadan specjalnych i ,zaskdrniaka” na rézne
wydatki rzgdowe. Fundusz Pracy powinien by¢ przeznaczony na przemyslane
interwencje i dtugofalowe programy na rynku pracy. W ostatnich latach
finansowane s z niego wydatki nie majace nic wspdlnego z aktywizacja
zawodowa i zabezpieczaniem rynku pracy przed negatywnymi trendami

w przysztosci — np. wyptata jednorazowych swiadczen dla emerytow

i rencistow, czyli 13. i 14. emerytura.

Powigzanie ustug aktywizacji zawodowej i spotecznej: systemy ustug

i Swiadczen rynku pracy oraz ustug i sSwiadczen pomocy spotecznej sg osobne,
a pomiedzy znajduja sie dtugotrwale bezrobotni. W efekcie PSZ w Polsce

to luzny zbidr instytucji i instrumentéw promocji zatrudnienia i pomocy
spotecznej z punktowymi wyspami zatrudnienia socjalnego z kolejnymi
ustugami i Swiadczeniami. Zacie$nienie wspotpracy pomiedzy stuzbami
zatrudnienia oraz jednostkami pomocy spotecznej powinno prowadzi¢ do
spojnych programow aktywizacji spotecznej i zawodowe;.

Nadmierna biurokratyzacja i formalizacja ustug: wskazywana w raportach
pracodawcow i badaniach, uciazliwa zaréwno dla pracodawcéw, jak i dla oséb
poszukujgcych pracy. Wyzwaniem w tym obszarze jest stworzenie prostych,
przejrzystych, jak najmniej obcigzajgcych klienta procedur oraz obstuga
klientow online i kontakt z nim za posrednictwem telefonu i maila.
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o Mierzenie efektywnosci PSZ: obecnie jest to efektywnos¢ w duzym stopniu

pozorna, skupiona na miernikach nieadekwatnych do sytuacji na rynku pracy,
mierzona w zbyt krétkiej perspektywie czasowej, na co zwracajg uwage m.in.
kontrole publiczne (NIK, 2018).

Utrata prestizu i aksjologicznego wymiaru dziatania PSZ: misjg stuzb
zatrudnienia powinno by¢ rowniez wzmacnianie etosu pracy i wartosci pracy,
a takze dbanie o standardy ,pracy godnej”. Ma to znaczenie takze

w kontekscie mankamentéw rynku pracy (praca na czarno, relacje
wewnetrzne w firmach, , folwarczne zarzadzanie”, niska wydajnosé itp.).
Koncentracja na dotychczasowych celach powoduje, ze urzedy pracy nie s
postrzegane jako instytucja, ktora troszczy sie o aksjologiczne

i praktyczne wymiary zatrudnienia. Zwiekszenie prestizu instytucji i profesji
jest w tym kontekscie waznym wyzwaniem PSZ.
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Czesc Il. Badania PSZ i otoczenia w kontekscie skutecznosci i wyzwan
NAJWAZNIEJSZE WNIOSKI Z BADAN W LICZBACH

Przeprowadzone badania stuzb zatrudnienia w kontekscie skutecznosci i wyzwan
uwzglednia szereg aspektow funkcjonowania stuzb zatrudnienia — poczawszy od mocnych
i stabych stron, przez ocene narzedzi i instrumentéw wsparcia, po ocene stosowanych
miernikow efektywnosci. Ponizej przedstawione zostaty najwazniejsze dane z badania
ilosciowego pracownikéw urzedéw pracy.

5,3%

Odsetek pracownikéw stuzb zatrudnienia, ktérzy wzieli udziat w badaniu
jakosciowym (w stosunku do ogétu zatrudnionych).

46,8%
33,7%
67,1%
43,5%
38,4%
34,8%
17,7%
76,6%
50,2%
22,2%

Tylu badanych dobrze ocenia dziatalnos¢ stuzb zatrudnienia.

Odsetek pracownikéw oceniajacych dziatalnos$¢ stuzb zatrudnienia
dobrze i bardzo dobrze.

Pracownicy, ktdrzy za silng strone PSZ uznali profesjonalne
i kompetentne kadry.

Zatrudnieni uwazajacy, ze urzedy pracy majg dobre rozpoznanie
lokalnych rynkéw i potrzeb pracownikéw.

Wedtug tylu ankietowanych mocng strone stuzb zatrudnienia jest ich sita
instytucjonalna i rozpoznawalnos¢.

Odsetek badanych wskazujgcych, ze stuzby zatrudnienia majg rozwiniete
i tatwo dostepne instrumenty aktywizacji.

Tylu badanych za silng strone urzeddéw pracy uwaza
wielosektorowa wspétprace z innymi interesariuszami rynku pracy.

Pracownicy uwazajacy za stabg strone stuzb zatrudnienia
wysoka fluktuacje kadr oraz niskie zarobki.

Ankietowani wedtug ktérych stabg strong PSZ jest niski poziom
motywacji pracownikéw.

Taki odsetek badanych za stabg strong stuzb zatrudnienia uwaza
nieadekwatne do potrzeb instrumenty i narzedzia rynku pracy.

27,5%
48,1%
7,7%

Tylu klientéw urzeddw pracy to wedtug pracownikéw osoby
w ogéle nie zainteresowane podjeciem pracy.

Odsetek klientéw pasywnych — dodatkowo 15,8% to osoby bardzo
pasywne, z réznymi problemami spotecznymi i zdrowotnymi.

Klienci realnie poszukujacy zatrudnienia wedtug badanych (dodatkowo
aktywni i zmotywowani to 0,7%).
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70,3%
59,2%
53,5%
15,8%
64,3%

Tylu badanych pracownikéw za skuteczng i bardzo skuteczng forme
aktywizacji zawodowej oséb bez pracy uwaza szkolenia.

Odsetek badanych pracownikéw PSZ, ktérzy uwazajg za skuteczne
i bardzo skuteczne ustugi posrednictwa pracy.

Poradnictwo zawodowe — to obecnie najmniej skuteczne sposréd trzech
gtéwnych ustug rynku pracy wedtug badanych.

Taki odsetek badanych uwaza poradnictwo zawodowe za mato lub
bardzo mato obecnie skuteczne.

Tylu badanych wskazato jako bardzo skuteczne narzedzie aktywizacji
staze.

75,8%
67,6%
20,9%

Pracownicy, ktdrzy uwazaja, ze urzedy pracy skutecznie wspieraja
przedsiebiorczos$¢ oraz tworzenie nowych miejsca pracy przez firmy.

Dobra i bardzo dobra ocena przez ankietowanych dziatarh PSZ w zakresie
aktywizacji zawodowej bezrobotnych.

Tyle oséb uwaza, ze urzedy pracy w niskim stopniu zajmujg sie
aktywizacjg zawodowaq 0séb starszych.

34,5%
69, 7%
50,2%

Odsetek pracownikéw uwazajacych, ze za obnizenie jakosci dziatan PSZ
odpowiada niski prestiz i niskie wynagrodzenia.

Tylu pracownikéw uwaza, ze jako$¢ pracy PSZ obniza nadmierna
biurokracja i zbedne procedury.

Pracownicy zwracajgcy uwage na wypalenie zawodowe kadry.

82,3%
44,4%
31%
90%
53,2%
51,8%

Odsetek badanych, zdaniem ktérych niezbedne jest wprowadzenie
systemu motywacyjnego i rozwojowego dla kadr stuzb zatrudnienia.

Liczba pracownikéw, ktérzy uwazajg za istotne dla poprawy efektywnosci
poprawe komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej.

Tylu ankietowanych jako kluczowy czynnik satysfakcji z pracy wskazuje
wynagrodzenia — dla 80,3% s3 to takze premie.

Pracownicy, ktdrzy oczekujg wprowadzenia w urzedach pracy nagréd
finansowych powigzanych z indywidualnymi osiggnieciami.

Tylu pracownikéw oczekuje mozliwosci cyklicznego awansu
zawodowego, a 47,5% — pakietu szkoleniowo — rozwojowego.

Odsetek badanych pracownikéw, ktérych jednostki nie wprowadzity
systemu motywacji i nagrod.

61,2%
46,8%

Pracownicy PSZ, ktdrzy pozytywnie oceniajg projekt ustawy o aktywizacji
zawodowe;j.

Za sposdb na poprawe efektywnosci urzedéw pracy uwaza
wyprowadzenie sktadki zdrowotnej bezrobotnych do ZUS.
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4 1 90/ Tylu badanych wskazuje, ze dla poprawy efektywnosci potrzebne jest
’ 0 zwiekszenie wykorzystania technologii i cyfryzacja urzedu.

3 8 3 0/ Pracownicy, ktdrzy uwazaja, ze skuteczno$¢ PSZ poprawi nowy model
’ 0 wspotpracy z pracodawcami.

Odsetek pracownikéw PSZ, ktdrzy za gtéwny problem wspdtpracy
6 2, 2 % z otoczeniem rynku pacy uwazaj stereotypowe postrzeganie urzedéw
pracy przez innych interesariuszy.

3 1 70/ Badani, ktérzy wskazujg na potrzebe wiekszej integracji ustug rynku
’ 0 pracy z innymi ustugami spotecznymi (aktywizacji i integracji).

45 70/ Tylu badanych dostrzega w kontekscie efektywnosci koniecznos¢
’ Y doinwestowania PSZ i zwiekszenia zatrudnienia w stuzbach.

40 80/ Pracownicy, ktdrzy chcieliby wyposazenia stuzb zatrudnienia w nowe
’ 0 kompetencje i kwalifikacje.

47 10/ Odsetek badanych, ktérzy sg zdania, ze nalezy zmieni¢ mierniki
’ 0 efektywnosci kosztowej i zatrudnieniowe;.

ZREALIZOWANE BADANIA | ICH METODOLOGIA

e Gtéwnym badaniem na potrzeby analizy byto badanie ankietowe kadr PSZ,
przeprowadzone w pazdzierniku i listopadzie 2022 r. W badaniu wzieto udziat 1117
pracownikéw PSZ. 82,2% z nich to kobiety. 34,9% badanych petni funkcje
kierownicze. 17,5% to posrednicy pracy, 10,7% — specjalisci ds. programéw,

a 8,7% doradcy zawodowi. 21% pracuje na innych stanowiskach.

e 78,5% uczestnikdw badania deklaruje zatrudnienie w publicznych stuzbach
zatrudnienia dtuzej niz 10 lat. Staz w przedziale 6-10 lat posiada 8,4% badanych a
pomiedzy 2 a 5 lat — 8,6%. Najmniej badanych nie przepracowata jeszcze w PSZ 2 lat.
55,4% badanych posiada wyzsze wyksztatcenie zwigzane z rynkiem pracy (polityka
spoteczna, zarzadzanie, ekonomia, administracja). Kolejne 22,8% ma wyksztatcenie
wyzsze, ale nie zwigzane z obszarem rynku pracy, 14,6% badanych to absolwenci
studidw podyplomowych, a 7,2% ma wyksztafcenie srednie.

e Badanireprezentowali gtdwnie Powiatowe Urzedy Pracy (98,6% badanych),
pozostate 1,4% pracuje w Wojewddzkich Urzedach Pracy. W badaniu
reprezentowane byty wszystkie regiony kraju, z najwiekszym udziatem
ankietowanych z wojewddztw lubelskiego, matopolskiego i wielkopolskiego (przedziat
8-12%), a najmniejszym — opolskiego i lubuskiego (ponizej 2,5%). Uczestnicy badan
ankietowych mogli w ramach badania zamieszcza¢ wtasne komentarze. Ankieta
badawcza zawierata 52 pytan merytorycznych, z czego 7 stanowity pytania otwarte.
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W ramach badania uzyskano prawie 3 tys. komentarzy dotyczacych réznych
aspektow efektywnosci i jakosci funkcjonowania PSZ.

Na potrzeby analizy przeprowadzono réwniez wywiady zbiorcze (fokusy) oraz
pogtebione wywiady indywidualne z wybranymi celowo dyrektorami i kierownikami
PSZ, ktore objety 21 osdb. Pogtebione wywiady dotyczyty oceny efektywnosci
funkcjonowania PSZ, silnych i stabych stron stuzb zatrudnienia oraz czynnikéw
determinujacych efektywnos¢ i skutecznosc dziatania.

W badaniu interesariuszy (ankiety i wywiady indywidualne) z otoczenia spotecznego
PSZ (pracodawcy, inne instytucje rynku pracy, organizacje pozarzgdowe) wzieli udziat
przedstawiciele 11 instytucji: 5 przedstawicieli pracodawcow i agencji zatrudnienia,
3 instytucji pomocy spotecznej oraz 3 organizacji pozarzagdowych / spétdzielni
socjalnych.

1. Urzedy pracy w putapce ,,wizerunku posredniaka”

Pracownicy urzedéw pracy stosunkowo dobrze oceniajg skutecznos¢ swoich dziatan i

wptlyw na lokalne rynki pracy. Za mocna strone stuzb zatrudnienia uwazaja profesjonalizm

i wysokie kwalifikacje kadr oraz dobre rozpoznanie lokalnych rynkéw pracy. Za stabe

strony — niskie wynagrodzenia, brak systemu motywacyjnego, biurokracje i wypalenie

pracownikéw. Wedtug badanych, urzedy pracy utknety w wizerunku ,,anachronicznego

posredniaka", co zmniejsza mozliwosci ich skutecznego dziatania.

DOBRA SAMOOCENA StUZB ZATRUDNIENIA

Pracownicy pozytywnie oceniajg skutecznosé¢ dziatania PSZ (Wykres 4). Najwiekszy
odsetek badanych ocenia je dobrze —46,8%. Wysoko i bardzo wysoko ocenia
funkcjonowanie urzeddéw pracy 33,7%. Zdaniem 16,9% skutecznosc¢ dziatania PSZ jest
przecietna. Niewielu badanych ocenia jg jednak jako niskg — 1,5%, a tylko 1,1%
uwaza, ze PSZ nie majg wptywu na rynek pracy w Polsce. Za przecietne lub
,dostateczne” uwaza dziatania stuzb zatrudniania blisko 17% badanych.

1/3 badanych postrzega zatem skutecznos¢ PSZ jako wysoka, cho¢ zarazem niemal
potowa dostrzega zaréwno plusy, jak i minusy funkcjonowania PSZ w obecnych
ramach instytucjonalnych i prawnych. Trudno wiec méwié zaréwno o wysokim
samozadowoleniu, jak i o ponadprzecietnej frustracji wynikajacej z poczucia niskiego
wptywu WUP i PUP na rynek pracy. Wiekszos¢ pracownikdw ma poczucie, ze pracujac
w PSZ pracuje w instytucji waznej, potrzebnej i osiggajgcej rezultaty, cho¢ obarczone;j
w wielu obszarach réznymi dysfunkcjami.
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Wykres 4. Ocena skutecznosci dziatania publicznych stuzb zatrudnienia
przez pracownikéw badanych jednostek PSZ

Bardzo wysoka — 6,8%
® Wysoka —26,9%
Dobra —46,8%
@ Przecietna/ Dostateczna — 16,9%
Niska —1,5%
PSZ nie maja wptywu na sytuacje na rynku pracy w Polsce - 1,1%

N=1117

PROFESJONALNE KADRY, SKUTECZNE NARZEDZIA

e Za najsilniejszg strone systemu PSZ badani uznaja doswiadczone i kompetentne
kadry: wskazato na ten aspekt ponad 2/3 badanych (Tabela 2). Inny atut to dobre
rozpoznanie rynku pracy i potrzeb lokalnych pracodawcéw (wskazuje na ten czynnik
43,5%). Mocng strong jest rowniez wedtug respondentdéw ,,instytucjonalna sita PSZ”.
Urzedy pracy s3 istotng czescig systemu polityki spotecznej panstwa, podmiotem
widocznym na lokalnych rynkach. Radykalne obnizenie bezrobocia jest sukcesem
polskiej transformacji, a sukces ten jest utozsamiany nie tylko z rozwojem
przedsiebiorczosci, ale réwniez z dziataniami urzedéw pracy.

e Jako mocna strone stuzb zatrudnienia badani wskazywali réwniez dos¢ dobrze
rozwiniete i tatwo dostepne ustugi i instrumenty aktywizacji — 34,8%. Niemal co
trzeci ankietowany za mocna strone systemu stuzb zatrudnienia uznaje wysokie
naktady na polityke rynku pracy w ramach Funduszu Pracy oraz Europejskiego
Funduszu Spotecznego (29,8%). Znacznie rzadziej badani upatrywali silnej strony PSZ
w zdolnosci do wielosektorowej wspétpracy z innymi instytucjami rynku pracy
(agencje zatrudniania, instytucje szkoleniowe, podmioty dialogu spotecznego itp.),
cho¢ umiejetnos¢ budowania relacji miedzy instytucjami i wspofpracy w sieci
partnerstw nalezy do kluczowych umiejetnosci skutecznej administracji. Jako silng
strone stuzb zatrudnienia wskazato jg tylko 17,6% badanych. Niewielu badanych
wybrato elastyczne i skuteczne metody dziatania oraz wysoka motywacje
pracownikéw — odpowiednio 15% i 13,6%. Badani nie postrzegajg zatem tych
kluczowych z punktu widzenia skutecznosci kazdej organizacji czynnikéw jako atutu
publicznych stuzb zatrudnienia.
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Tabela 2. Silne strony publicznych stuzb zatrudnienia
wedtug badanych pracownikéw

Odpowiedzi Odsetek wskazan
Kompetentne i doswiadczone kadry PSZ 67,1%
Dobre rozpoznanie lokalnych rynkéw pracy i potrzeb pracodawcéw 43,5%

Sita instytucjonalna - PSZ jako czes¢ systemu polityki spotecznej 38,4%
Rozwiniete i tatwo dostepne ustugi i instrumenty aktywizacji 34,8%
Wysokie naktady na polityke rynku pracy w ramach FP i EFS 29,8%
Wielosektorowa wspdtpraca z innymi interesariuszami rynku pracy 17,6%
Elastyczne i skuteczne metody dziatania 15%
Wysoka motywacja pracownikdéw instytucji PSZ 13,6%

N=1117

NISKIE WYNAGRODZENIA OBNIZAJA MOTYWACJE

e Stabg strong stuzb zatrudnienia jest wedtug badanych niski poziom motywac;ji.

Wskazuje go ponad potowa ankietowanych. Jest on pochodng najwazniejszego

zdaniem pracownikéw problemu: niskich zarobkow i fluktuacji kadr. Czynnik ten

wskazato jako gtéwny powadd nizszej skutecznosci stuzb zatrudnienia 76,6%

badanych. Problem niskich wynagrodzen w administracji publicznej narasta od lat,

w ankietach i wywiadach byt podkreslany wtasciwie przy kazdej okazji.

e Jako kolejne co do waznosci czynniki obnizajgce efektywnos¢ PSZ ankietowani

wskazali nieadekwatne do potrzeb ustugi i instrumenty rynku pracy (22,2%)

oraz mato skuteczne narzedzia posrednictwa pracy (22%). Inne mankamenty

systemu to wedtug badanych niewystarczajgco rozwiniete poradnictwo zawodowe,

a takze brak wystarczajacych srodkéw finansowych, niewystarczajgca wspotpraca

z pracodawcami, brak specjalistdw do realizacji skutecznych form aktywizacji oraz

zbyt daleko posunieta decentralizacja i dekoncentracja systemu. Szczeg6towy rozktad

odpowiedzi przedstawia Tabela 3.

Tabela 3. Stabe strony publicznych stuzb zatrudnienia,

zmniejszajgce skutecznosc¢ dziatan PSZ

Odpowiedzi Odsetek wskazan
Wysoka fluktuacja kadr w PSZ i niskie zarobki 76,6%
Niski poziom motywacji pracownikéw w PSZ 50,2%
Nieadekwatne do potrzeb ustugi i instrumenty rynku pracy 22,2%
Mato skuteczne narzedzia posrednictwa pracy 22,0%
Niewystarczajgco rozwiniete poradnictwo zawodowe 19,4%
Brak wystarczajacych srodkéw finansowych na wsparcie 19,3%
Niewystarczajgca wspotpraca z pracodawcami 18,9%
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Brak specjalistéw do realizacji skutecznych form aktywizacji 14,7%

Zbyt daleko posunieta decentralizacja i dekoncentracja systemu 12,1%

Zbyt ogolnikowo zarysowane zadania 6,9%

N=1117

WIZERUNKOWA PUtAPKA , ANACHRONICZNEGO POSREDNIAKA”

Cho¢ badani majg poczucie, ze stuzby zatrudnienia to liczaca sie instytucja, o istotnym
wptywie na lokalng rzeczywistos¢, to zarazem wskazujg w wypowiedziach oraz
wywiadach indywidualnych na szereg negatywnych czynnikéw, ktére zmniejszaja jej
skutecznosé. Znaczna czes¢ badanych ma poczucie, ze model dziatania PSZ nie jest
do konca adekwatny do rzeczywistosci i potrzeb obecnego rynku pracy. Mimo
licznych zmian w dziataniu PSZ, a takze rozbudowanych instrumentéw, badani

4

wskazywali, ze ,urzedy pracy majq przestarzate narzedzia i podejscie”, ,,nie nadqzajq
za rozwojem rynku pracy”, ,utknety w putapce wizerunku przasnego posredniaka”.
Syndrom ,archaicznego posredniaka” badani przywotujg nie tylko w kontekscie
wewnetrznych procedur i metod dziatania PSZ. W taki stereotypowy sposéb patrza
na stuzby zatrudnienia inne podmioty: administracja samorzadowa (starostwa),

przedsiebiorstwa oraz obywatele (klienci).

Wedtug respondentdw przyczyng uproszczonego i niesprawiedliwego wizerunku sg
stereotypy oraz niewiedza. Jak wynika z badan instytucji otoczenia rynku pracy,
przedsiebiorstwa postrzegajg PUP jako jednostki archaiczne i mato pomocne w
pozyskaniu wartosciowych pracownikéw. Zdaniem pracownikéw PSZ problem ten
wynika rowniez z faktu, ze PUP koncentrowaty sie w ostatnich dekadach przede
wszystkim na aktywizacji oséb bezrobotnych, z problemami spotecznymi, nie
radzacych sobie na rynku pracy.

Elementem wizerunkowej stabosci jest wedtug badanych lekcewazenie i
pomniejszanie znaczenia PSZ w strukturach samorzadu lokalnego (,starostwa
traktujq nas jak pigte kofo u wozu”, ,uwazajq, zZe jesteSmy niepotrzebni”), a takze
przez lokalnych przedsiebiorcéw (, nie postrzegajg nas jako nowoczesnego partnera”,
,uwazajq, ze nie mamy im nic do zaoferowania”). Wedtug badanych problem tkwi

w nadmiernej koncentracji dziatan na aktywizacji przez PUP 0sdb trwale
bezrobotnych, najczesciej nie majacych checi realnego powrotu na rynek pracy,
zainteresowanych wytgcznie ubezpieczeniem zdrowotnym (,jestesmy wtasciwie
biurem obstugi socjalnej 0sob, ktdre nie radzq sobie w Zyciu i ich rodzin”).

Jako przyczyne ,instytucjonalnej frustracji” ankietowani wskazujg réwniez nadmierng
biurokratyzacje i skostnienie PSZ. Przejawia sie ono nadmiarem procedur,
powielaniem tych samych czynnosci, niska elastycznoscig w zakresie stosowanych
instrumentéw (mata mozliwo$¢ dopasowywania ich do potrzeb lokalnego rynku).
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Z wypowiedzi badanych wytania sie obraz instytucji, ktéra ,,nie ma jasnych procedur,
wytycznych i formularzy funkcjonujgcych w catym kraju”, ,,pozostawiajgcej mato
swobody w doborze narzedzi i rozwigzari”. W podobny sposéb — jako instytucje
formalistyczne i dziatajgce w sztywnym gorsecie przepisow — postrzegajg wedtug
badanych urzedy pracy przedsiebiorstwa lokalne.

FRUSTRACJA | WYPALENIE PRACOWNIKOW

e Swobodne wypowiedzi zbierane w ramach ankiety badawczej oraz pogtebione
wywiady indywidualne wskazuja na wysoki poziom frustracji pracownikéw PSZ.
Wynika on nie tylko z niskich wynagrodzen, ale rowniez schematyzmu dziatania.
Watek niskich wynagrodzen i braku finansowych narzedzi motywowania
zdecydowanie dominowat zaréwno w wypowiedziach zaréwno kierownikéw,
jak i pracownikéw liniowych (, wykwalifikowany PSZ zarabia tyle, co sprzqtaczka”,

4

»pracujemy za minimalne wynagrodzenie”, ,,wynagrodzenie jest za niskie w stosunku

4

do charakteru pracy, zaangazowania i stazu”, ,pracownicy z 20-letnim stazem
pracujq za minimalne wynagrodzenie”, ,posrednik pracy z wyzszym wyksztafceniem
i 30-letnim stazem zarabia 3 tys. zt.”, ,po 32 latach racy zarabiam 3385 zt netto”,

»Ppoziom wynagrodzen jest absolutnie Zenujgcy”, ,,bezrobotni sobie z nas kpig”).

e Zwiekszaniu motywacji i efektywnosci nie sprzyja brak przejrzystego i powszechnego
systemu premii i nagrod, premiujacych efekty dziatania oraz pozwalajacych
nagrodzi¢ pracownikéw osiggajgcych ponadprzecietne rezultaty. Badani wskazuja
réwniez na niedostatecznie rozwiniete inne czynniki motywacyjne w postaci
wewnetrznych szkolen podnoszacych kwalifikacje, dofinansowania studidow, spotkan
integracyjnych itp. Poczucie, ze pracownicy sg niedoceniani w pofaczeniu z
przekonaniem, ze spofeczny prestiz PSZ jest w otoczeniu w gruncie rzeczy dos¢ niski
prowadzg do frustracji, wypalenia i poczucia, ze praca w stuzbach zatrudnienia jest
pobawiona gtebszego sensu.

e Watek wypalenia zawodowego, poczucia nadmiaru obowigzkéw i wysokich
oczekiwan niewspétmiernych do wynagrodzenia pojawiat sie bardzo czesto
w wypowiedziach ankietowanych. U czesci pracownikéw skutkuje to obnizeniem
nastroju, apatia, rozdraznieniem, depresjg i stresem. Prowadzi rdwniez do czestej
wymiany kadr (, mamy tez sporo starszej kadry, ktdra przechodzi na emerytury
i problem ze stworzeniem nowego zespotu”, ,,nasi pracownicy uciekajq na bardziej
atrakcyjne finansowo stanowiska w samorzqdzie i sektorze prywatnym, zwtaszcza

ze potrafig znaleZ¢ sobie oferty pracy”, ,,wiele osob po prostu ucieka”).
e Woglad w nastroje pracownikéw PSZ wskazuje na wiele czynnikdw, ktére poteguja

niezadowolenie z pracy. Czes¢ z nich jest efektem uwarunkowan instytucjonalnych
PSZ (,trudny klient”, ,karuzela bezrobotnych”, usytuowanie PSZ w aparacie panstwa,
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niskie wynagrodzenia i mozliwosci nagradzania). Wiele czynnikdw majgcych
negatywny wptyw na satysfakcje pracownikow jest jednak zalezna od kultury
organizacyjnej i nawykdéw instytucjonalnych urzedéw pracy (biurokratyzacja,
papierologia, niski stopien cyfryzacji, ktopoty z komunikacjg w zespotach), ktére
mozna zmienic.

2. Klienci o niskim poziomie motywacji

Zdecydowana wiekszo$¢ klientow PUP to wedtug respondentéw badania osoby mato
zmotywowane do podjecia pracy, pasywne. Pracownicy PSZ zwracajg uwage na specyfike
tej dominujacej w urzedach pracy grupy klientéw oraz syndrom ,,aktywizacyjnej fikcji”.
Zdaniem ankietowanych, stuzby zatrudnienia powinny koncentrowac sie na klientach

rzeczywiscie poszukujacych pracy i mozliwosci zwiekszenia swoich kwalifikacji. Jako
kluczowe grupy wskazywali najczesciej mtodziez, seniorow, matki z dzie¢mi oraz osoby
z niepetnosprawnosciami.

BEZROBOTNI NIECHETNI DO PODIJECIA PRACY

Wedtug badanych pracownikéw PSZ wskazato, 27,5% klientéw stuib zatrudnienia
to osoby nie zainteresowane podjeciem pracy (Wykres 5). Wiecej niz co czwarty
klient urzedu pracy to zatem osoba, ktorej nie zalezy na zatrudnieniu, a wizyte w PUP
traktuje jako zto konieczne. Aktywizowanie 0s6b nie zainteresowanych
zatrudnieniem prowadzi w rezultacie do ,aktywizacyjnej fikcji” — btednego kota oséb,
ktore bez przerwy rejestrujg sie w systemie i wyrejestrowujg z niego.

48,1% to wedtug badanych pracownikéw PUP klienci pasywni: o niskich
kwalifikacjach i umiejetnosciach, czesto z réznymi problemami zyciowymi, z niskim
poziomem edukacji i kapitatem spotecznym, mato zdeterminowane do poszukiwania
pracy. 15,8% osob to osoby bardzo pasywne, czesto z réznego rodzaju problemami
spotecznymi czy zdrowotnymi. Ogdétem 2/3 klientéw powiatowych stuzb zatrudnienia
stanowig zatem osoby, ktdre mozna okresli¢ jako klientéw wymagajacych duzej
uwagi, diagnozy oraz intensywnych dziatan motywujacych do podjecia pracy. Rezultat
tych dziatan pozostaje zas wysoce niepewny.

Osoby aktywnie poszukujgce zatrudnienia to wedtug badanych 7,7% klientéw PUP,
a aktywne i rzeczywiscie zmotywowane do pracy - jedynie 0,9%. W wywiadach
indywidualnych oraz ankietach pracownicy urzedéw pracy podkreslali, ze pracuja
gtéwnie z klientami o niskiej motywacji, problematycznymi, niechetnymi (,,0soby
zmotywowane i poszukujgce zatrudnienia potrafig sobie same znaleZ¢ prace, przez
wtasnqg aktywnosc i siec relacji”, ,,dla 0sob z kwalifikacjami nie jestesmy pierwszym,

4

ani nawet drugim adresem”, ,,zmotywowani do nas nie przychodzq”).
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Wykres 5. Ocena poziomu zaangazowania i motywacji osob bezrobotnych
korzystajgcych z ustug urzedoéw pracy

\_

Nie sg zainteresowani podjeciem pracy —27,5%
® 53 bardzo pasywni—15,8%

Sg pasywni —48,1%
@ Aktywnie poszukujg zatrudnienia—7,7%

Sa3 aktywni i zmotywowani do pracy — 0,9%

N=1117
BRAK MOTYWACII UTRUDNIA AKTYWIZACIE,

e Osobiste doswiadczenia pracownikéw urzeddw pracy pozwalajg im na refleksje
dotyczace barier w aktywizacji zawodowej oséb bezrobotnych. Za najwazniejsza
uznaja nastawienie i podejscie — 78,4% badanych uwaza je czynnik najsilniej
determinujacy sukces aktywizacyjny lub jego brak. 61,3% badanych wskazuje na
rozwigzania socjalne, ktére nie motywuja do podejmowania pracy. Prowadzg one
do ,markowania poszukiwania zatrudniania”, podczas gdy cel jest gdzie indziej
(zasitek, ubezpieczenie). 52,6% badanych wskazuje na czynnik obiektywny, jakim jest
konieczno$¢ zajmowania sie osobami niesamodzielnymi w rodzinie. Dotyczy to
m.in. mafzonkdéw i opiekundéw osdb przewlekle chorych lub niesamodzielnych
(ktdérzy wracajac do pracy mogg stracic¢ Swiadczenia), a takze kobiet, ktére chciatyby
wrdcic na rynek pracy po urodzeniu dziecka.

Tabela 4. Czynniki stanowigce najwieksze przeszkody
w znalezieniu pracy przez osoby bezrobotne

Odpowiedz Odsetek wskazan
Nastawienie i podejscie 78,4%
Rozwigzania socjalne, ktére nie motywuja do podejmowania pracy 61,3%
Koniecznos¢ zajmowania sie osobami niesamodzielnymi w rodzinie 52,6%
Niska mobilnos¢, niechec do pracy poza miejscem zamieszkania 51,3%
Brak odpowiednich kompetencji i kwalifikacji 42,3%
Wiek i stan zdrowia, ktdry nie pozwala na aktywnos$¢ zawodowa 40,6%
Brak dopasowanych do ich kompetencji ofert pracy 25,2%
Brak wtasciwego/adekwatnego wsparcia instytucji rynku pracy 7,5%
N=1117
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Istotng przeszkodg w znalezieniu zatrudnienia jest w nastepnej kolejnosci niska
mobilnos¢ i nieche¢ do pracy w miejscu innym niz miejsce zamieszkania (51,3%).
Dla wielu oso6b istotng przeszkodg jest wykluczenie komunikacyjne, brak
odpowiednich potaczen autobusowych lub kolejowych pozwalajacych na dojazd do
pracy w odlegtosci kilkunastu kilometrow od domu.

Waznga przeszkoda w aktywizacji jest brak kompetencji i kwalifikacji bezrobotnych —
wskazuje na ten czynnik 42,3% badanych. W wielu obszarach wymaga sie obecnie
coraz wyzszych kompetencji merytorycznych i spotecznych, a ich deficyty w praktyce
zamykajg droge do zatrudnienia. 40,6% badanych wskazuje jako istotne czynniki wiek
i stan zdrowia, ktore uniemozliwiajg osobom bez pracy aktywnos$¢ zawodowa.

Pracownicy wskazujg, ze brak ofert pracy wystepuje raczej lokalnie, cho¢ moze byc¢
dotkliwy w wielu powiatach wiejskich, pozbawionych zaktadéw produkcyjnych

i rozwinietych ustug. Wskazuje na ten czynnik co czwarty badany. 7,5% badanych
wskazato na brak wilasciwego, adekwatnego wsparcia ze strony instytucji rynku
pracy — co w kontekscie catosci badania nalezy interpretowac jako matg elastycznosé
narzedzi i instrumentéw aktywizacji (,,czasem moglibysmy komus pomdc, ale
ogranicza nas np. limit wieku lub cos innego”).

MOTYWACJA | AKTYWNOSC — KLUCZOWE DLA EFEKTU

Wedtug badanych pracownikow urzeddéw pracy w planowaniu skutecznych narzedzi
wsparcia kluczowe znaczenie ma identyfikacja czynnikéw decydujacych o podjeciu
pracy przez osoby poszukujace zatrudnienia. Ocena pracownikdéw PSZ jest
jednoznaczna (Tabela 5). Najwazniejsza ich zdaniem jest motywacja do podjecia
pracy — nastawienie i aktywnos¢ bezrobotnego (62,8%). Dwa pozostate
determinujace czynniki to posiadane przez pracownika, poszukiwane na lokalnym
rynku kwalifikacje (62%) oraz krétki czas pozostawania bez pracy (58,3%). Praktyka
dziatania posrednikéw i doradcéw zawodowych wskazuje, ze im wiecej czasu uptywa
od utraty zatrudnienia do znalezienia nowego miejsca pracy, tym bardziej rosnie
oddalenie od pracy. Stad kluczowe znaczenie ,,okna szybkiej aktywizacji”, czyli
zastosowania instrumentu wsparcia jak najszybciej po utracie miejsca pracy.

Pozostate czynniki decydujace o podjeciu pracy przez osoby niepracujgce dotycza
wedtug badanych dziatan przedsiebiorcéw oraz instytucji rynku pracy. 1/3 badanych
wskazata na istotne znaczenie uwarunkowan lokalnego rynku pracy (wysoka podaz
pracy) oraz skutecznego posrednictwa pracy. Co czwarty badany pracownik PSZ
wskazywat na znaczenie nastawienia i zachet ze strony pracodawcéw, a takze jakos¢
szkolen i poradnictwa zawodowego instytucji rynku pracy.
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Tabela 5. Czynniki decydujgce o skutecznym podjeciu pracy
przez osoby niepracujace

Odpowiedz Odsetek wskazan
Motywacja — nastawienie i aktywnos¢ bezrobotnego 62,8%
Posiadane kwalifikacje, poszukiwane na rynku pracy 62,0%
Krotki czas pozostawania bez pracy osoby niepracujgcej 58,3%
Uwarunkowania lokalnego rynku — wysoka podaz pracy 33,1%
Skuteczne posrednictwo pracy 31,3%
Nastawienie i zachety ze strony pracodawcéw 26,9%
Szkolenia i poradnictwo zawodowe ze strony instytucji rynku pracy 26,4%
N=1117

e Pracownicy PSZ s3 swiadomi ograniczenia, jakim jest koncentracja na klientach
skupionych gtéwnie na swoich potrzebach socjalnych. Stagd w ankietach i wywiadach
pojawito sie wiele gtoséw, ze model dziatania urzeddéw pracy powinien by¢
zmienionyy, z naciskiem na poszerzenie grupy klientéw. Respondenci wskazywali
zwtlaszcza na osoby z niepetnosprawnosciami, mtodziez, senioréw, matki z dzie¢mi.
Zdaniem ankietowanych, PSZ powinny swiadczy¢ ustugi profesjonalnego doradztwa
i rozwoju zawodowego, ktdérych skutecznosé bytaby wzmocniona ogdlnokrajowym
posrednictwem pracy wysokiej jakosci (baza ofert pracy online). Gtéwnymi klientami
PSZ powinny stac sie wedtug badanych osoby realnie zmotywowane do poszukiwania
pracy, otwarte na poszerzanie swoich kompetenc;ji.

3. Skutecznos¢ podstawowych ustug rynku pracy

Wysoka skuteczno$é szkoler,, mniejszego posrednictwa pracy i najnizsza poradnictwa
zawodowego — tak pracownicy PSZ oceniajg efektywnos¢ trzech podstawowych ustug
rynku pracy. Respondenci wskazywali rGwniez na wysoka efektywnos¢ zatrudnieniowa
stazy i bonu na zatrudnienie. Przestarzate formy wsparcia to wedtug badanych
pracownikéw urzeddéw pracy pozyczki szkoleniowe oraz tréjstronne umowy szkoleniowe.

PORADNICTWO NAJMNIEJ SKUTECZNE

e Badani w rdzny sposéb oceniajg skutecznosé podstawowych ustug rynku pracy —
posrednictwa pracy, poradnictwa zawodowego oraz organizacji szkolen. Najbardziej
skutecznym dziataniem PSZ sg zdaniem badanych szkolenia — 70,3% ankietowanych
ocenito ich skutecznosc¢ jako wysoka lub bardzo wysokg (oceny 4/5i 5/5).
Posrednictwo pracy zyskato 59,2% ocen wysokich i bardzo wysokich, a 1/3
badanych ocenita skutecznosé tych ustug jako srednia.
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e Za najmniej obecnie skuteczne ankietowani uznali dziatania PSZ w zakresie
poradnictwa zawodowego. Ocenia je jako wysoko lub bardzo wysoko skuteczne
53,5% badanych. 15,8% — to najwyzsze ,,negatywne” wskazanie — ocenia dziatania
w zakresie poradnictwa jako bardzo mato lub mato skuteczne. Wedtug badanych
najwiekszy wptyw na realizacje celdw stawianych przed publicznymi stuzbami
zatrudnienia majg szkolenia. Powodem moze byc¢ to, ze jest to tatwe narzedzie
aktywizacji. Posrednictwo pracy uwazane jest za mniej skuteczne, najmniej za$ —
poradnictwo zawodowe. Szczegdétowy rozktad wskazan przedstawia Tabela 6.

Tabela 6. Skutecznos¢ trzech podstawowych ustug rynku pracy
wedtug ankietowanych pracownikéw PSZ

Skala / Ustuga Posrednictwo pracy | Poradnictwo zawodowe | Organizacja szkolen

o/eccee 1,8% 3,9% 1,4%

co/sccecse 5,6% 11,9% 5,7%

ece/ecece 33,3% 30,7% 22,6%

eeee/cccce 45,7% 38,0% 44,8%

eecce/eccee 13,5% 15,5% 25,5%
N=1117

WYSOKA EFEKTYWNOSC SZKOLEN?

e Wedtug ankietowanych szkolenia majg wysoka efektywnos$¢ zatrudnieniowa
i cieszg sie popularnoscia. ,0d zawsze wiadomo czfowiek najlepsza inwestycja.
Odpowiednio wykwalifikowana kadra szybciej, efektywniej znajdzie zatrudnienie,
przekwalifikuje sie” — stwierdzali. Oferowane przez urzedy pracy ustugi szkoleniowe
pozwalajg ich zdaniem ,nadqzyc za zmieniajgcym sie rynkiem i poszukiwaniem
nowych kompetencji przez pracodawcow”. Stuzg podnoszeniu kompetenc;ji na
réznych etapach zycia, a ,,nawyk nauki przez cate zycie powinien by¢ wpajany od
poczqtku edukacji przez caty okres aktywnosci zawodowej pracownikow”. ,, Wida¢
obecnie poszukiwanie ludzi z konkretnymi kompetencjami oraz brak kadry w
niektorych zawodach, nastepuje tez dezaktualizacja kwalifikacji zawodowych:
szkolenia to dobra odpowiedz na te potrzeby” — stwierdzano.

e ,Skutecznosc¢” szkolen moze by¢ jednak przez badanych interpretowana na dwa
sposoby — jako skuteczno$é netto danego narzedzia lub tez skutecznosé¢ w
kontekscie mechanizmow oceny dziatan stuzb zatrudnienia. Wysoka ocena
skutecznosci szkolen moze zatem wedtug czesci badanych wynikaé raczej z faktu,
ze jest to stosunkowo najmniej skomplikowane, pozwalajgce tatwo uzyskac efekty
narzedzie wsparcia (to efekt ,,spijania Smietanki”, czyli siegania po instrumenty, ktére
dajq dobry rezultat na papierze").
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,BLEDNE KOtO” W POSREDNICTWIE

Kadry urzeddéw pracy wysoko oceniajg takze posrednictwo pracy. Gtéwng wadg tej
ustugi jest fakt, ze koncentruje sie ona obecnie na osobach, ktére nie chcg podjaé
pracy, a mimo to muszg by¢ aktywizowane —,, posrednictwo pracy w formie
obowigzkowych termindw odhaczenia sie w urzedzie jest bezproduktywne — jesli ktos
nie chce pracowac, nie ma sposobu by go zaktywizowac, i jest tyle ofert, Ze chcgcy
pracy poradzi sobie bez PUP”. W efekcie powstaje ,btedne koto”. ,Pracodawcy nie
zgtaszajq ofert do UP — bo sqdzq, Zze w rejestrach bezrobotnych nie ma wartosciowych
pracownikow, ,,atrakcyjni” bezrobotni nie rejestrujq sie w PUP, bo nie ma
»atrakcyjnych” ofert pracy” — stwierdzali ankietowani. W konsekwencji, takze
pracodawcy postrzegajg PUP jako miejsce wsparcia oséb trwale bezrobotnych, nie
poszukujgcych realnie pracy, z najnizszymi kwalifikacjami. Nie traktuja wiec PUP
powaznie jako Zrédfa pozyskania rokujacych pracownikow.

NOWYKORZYSTANY POTENCJAL PORADNICTWA

Pracownicy PSZ postrzegajg poradnictwo zawodowe jako efektywne i skuteczne,
podkreslajac zarazem koniecznos¢ powigzania poradnictwa zawodowego

z posrednictwem pracy. Jak podkreslajg, ,,0soby poszukujgce pracy czesto czujq sie
zagubione — doradcy zawodowi pomagajg wyznaczyc sciezke kariery”. Poradnictwo
zawodowe umozliwia odpowiednie przygotowanie do rozméw kwalifikacyjnych

z pracodawcami i sporzgdzenie dokumentéw aplikacyjnych. ,Doradca pomaga takze
poszukujgcemu pracy lepiej zrozumie¢ samego siebie, by umozliwi¢ mu realny wybor
lub zmiane zatrudnienia”. Stosowane konsekwentnie, ,,adekwatne i efektywne
doradztwo pozwala osobie bezrobotnej na staty powrdt na rynek pracy”.

Zarazem, respondenci wskazujg, ze poradnictwo jest obszarem zaniedbanym,
wymagajacym wiekszej uwagi. Ze wzgledu na braki kadrowe i nattok zadan
doradztwo zawodowe trudno w PUP realizowaé¢ kompleksowo. Zdaniem badanych
ustuga ta ma obecnie niewiele wspdlnego z profesjonalnym doradztwem:
»poradnictwo legfo w ostatnich latach w gruzach, praca po piec¢ 0séb

w hali obstugi jest tylko obstuggq, a nie profesjonalnym poradnictwem?”, , jeden
doradca na 1700 osob to zdecydowanie za mafo — mamy za mato osob”. Nie zawsze
doradcami sg osoby z odpowiednim przygotowaniem i doswiadczeniem zawodowym.
Nizsza niz mozliwa skuteczno$¢ poradnictwa zawodowego jest rowniez w opinii
badanych skutkiem braku dostepu do narzedzi diagnozy kompetenc;ji, testow itp.
Sygnalizowanym odczuciem jest niskie usytuowanie poradnictwa zawodowego

w priorytetach urzedu. Wedtug badanych ,zajmuje sie nim za mato osob, czesto

z doskoku, a ich kwalifikacje sq zbyt niskie, by osiggnqc dtugofalowy efekt”.
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SKUTECZNOSC POZOSTALYCH UStUG | INSTRUMENTOW

Uczestnicy badania oceniali rowniez zbiorczo skutecznos¢ wszystkich narzedzi

i instrumentow aktywizacji (Tabela 7). Najwyzej w ogdélnym zestawieniu znalazty sie
staze, ktore jako skuteczne narzedzie wskazuje 64,3% badanych. Zdaniem
badanych, wyprzedzajg one pod wzgledem skutecznosci inne narzedzia. Respondenci
podkreslaja, ze staze pozwalajg na nabycie doswiadczenia i zwiekszajg szanse na
podjecie pracy (,po stazu najczesciej dochodzi do zatrudnienia”, , jest wysoka
efektywnos¢ zatrudnieniowa”). Zarazem sg forma naduzywang przez pracodawcow
(,jest karuzela staZy w niektdrych firmach, stazysta nie zostaje na dtuzej, bo
przyjmowany jest kolejny”). Ponadto, czes$¢ firm nie traktuje stazystow jako osob,
ktore majg naby¢ umiejetnosci, ale jako tanig site roboczg, ktdra pracuje bez umowy i
adekwatnego wynagrodzenia.

Tabela 7. Ustugi i instrumenty najbardziej obecnie skuteczne
w procesie aktywizacji

Odpowiedz Odsetek wskazan
Staze 64,3%
Ustugi szkoleniowe 61,8%
Ustugi posrednictwa pracy 52,0%
Ustugi doradztwa zawodowego 32,6%
Inne niz wymienione 20,1%
Dofinansowanie studiéw podyplomowych 15,9%
Finansowanie kosztow egzaminow 9,8%
Tréjstronne umowy szkoleniowe 8,8%
Przygotowanie zawodowe dorostych 3,8%
Pozyczki szkoleniowe 2,7%

N=1117

W pytaniach otwartych pracownicy PSZ wysoko ocenili dotacje na rozpoczecie
dziatalnosci gospodarczej pozwalajgce na samozatrudnienie — ,to realna pomoc
pozwalajgca na wejscie w rynek gospodarczy, rozwiniecie pomystu na siebie”, ,,cieszq
sie bardzo duzym wzieciem i sq skuteczne — stworzylismy w ten sposéb mndstwo
stanowisk pracy”. Dobrze oceniana jest skutecznos¢ refundacji kosztow wyposazenia
lub doposazenia stanowiska pracy — za skuteczny uwaza ten instrument 67,9%
badanych. Prace interwencyjne wskazato jako skuteczne narzedzie aktywizacji
zawodowej 65,7% badanych. W dalszej kolejnosci wskazan znalazty sie: dodatek
aktywizacyjny (32,1%) oraz roboty publiczne (21,8%).
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UStUGI BEZ POTENCJALU I ,,RELIKTY”

Jako ustugi, ktorych nie warto rozwijac¢, badani wskazywali refundacje na stworzenie
stanowiska pracy (,koszt utrzymania pracownika przez 2 lata nie jest wspdtmierny

4

Z kwotq otrzymang po stworzeniu stanowiska pracy”, ,wystepujq problemy

z utrzymanie stanowiska pracy”, , ktopotliwe i dla pracodawcy i dla PUP”).
Kwestionowano sens bondw innych niz na szkolenie i zasiedlenie oraz tréjstronnych
umow szkoleniowych (,,nie ma zainteresowania”). Watpliwosci co do skutecznosci
budzita obecna konstrukcja prac interwencyjnych (,pracodawca nie ma mozliwosci
poznania osoby”) oraz szkolenia grupowe (, niska efektywnos¢ zatrudnieniowa”).

Za ,relikty” badani uznali przygotowanie zawodowe dorostych — na skutecznosc¢ tego
instrumentu wskazato tylko 2,7% badanych (,to jest martwa forma”) oraz pozyczki

szkoleniowe (,, niskie zainteresowanie”, , jest problem ze sptacaniem”, ,zbyt
skomplikowane, ,,catkowity brak zainteresowania”).

4. Dziatania stuzb zatrudnienia w kontekscie celéw rynku pracy

Pracownicy PSZ uwazajg, ze ich dziatania skutecznie pobudzaj3 lokalng przedsiebiorczos¢

oraz tworzenie nowych miejsc pracy przez pracodawcdéw. Sg relatywnie zadowoleni z

efektow w zakresie aktywizacji zawodowej bezrobotnych oraz tagodzenia skutkow

bezrobocia na lokalnych rynkach. Badani uwazaja, ze PSZ maja najmniejszy wptyw na

zachecanie do zatrudnienia oséb starszych oraz na prewencje i przeciwdziatanie

zatrudnianiu pracownikow w szarej strefie.

Uczestnicy ankiety oceniali wptyw dziatania ich instytucji na realizacje poszczegdlnych
celédw rynku pracy w pieciopunktowej skali, gdzie pie¢ punktow oznaczato dziatanie
bardzo skuteczne, a jeden punkt — nieskuteczne. W interpretacji wynikdw wzieto pod
uwage dwie dominujace oceny (Tabela 8). W tak definiowanym pomiarze oceny
skutecznosci zdaniem badanych stuzby zatrudnienia najlepiej realizujg cel jakim jest
wspieranie przedsiebiorczosci i postaw przedsiebiorczych. Na wysoki i bardzo
wysoki stopien jego realizacji tego wskazato tacznie 75,8% badanych. Dobrze
realizowany jest takze cel polegajacy na tworzeniu nowych miejsc pracy przez
pracodawcéw. Tu rowniez oceny w dwéch najwyzszych skalach przyznato 75,8%
badanych.

Ankietowani stosunkowo dobrze oceniajg wptyw dziatan WUP i PUP na aktywizacje
zawodowg o0séb bezrobotnych (67,6% ocen 4 i 5 na 5 mozliwych, 79%

w przedziale 3 i 4 oceny na 5 mozliwych). Za dos¢ skuteczne uwazajg takze realizacje
celu, jakim jest poprawa zdolnosci oséb bezrobotnych do zatrudnienia. 80,1%
ankietowanych stwierdzito, ze dziatania ich jednostki realizuja te cele w skali 3 lub 4
na 5 mozliwych punktéw. Dos¢ podobnie oceniana jest realizacja celu jakim jest
rozwoj lokalnych rynkéw ustug (76,5% ocen 3 lub 4 na 5 maksymalnych).
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e 73,9% ankietowanych srednio lub dobrze ocenia wptyw lokalnych dziatai PSZ na
tagodzenie skutkow bezrobocia na lokalnych rynkach. 66,6% z kolei podobne noty
przyznaje realizacji celu weryfikacji gotowosci do pracy bezrobotnych. Znacznie nizej
oceniany jest jednak wptyw PSZ na zachecanie do pracy oséb starszych. 66,7%
badanych wskazato, ze ten cel jest realizowany przez jednostki w stopniu $rednim lub

wysokim, ale dominujaca ocena to stopien sredni (40,5%), a 20,9% wskazato na
stopien niski. Wskazuje to na fakt, ze aktywizacja osdb starszych jest postrzegana
jako cel, ktory nie jest osiggany w stopniu adekwatnym do istniejgcych potrzeb i

mozliwosci.

Tabela 8. Ocena wptywu dziatan instytucji PSZ na osigganie celow
polityki rynku pracy

Dziatanie / Ocena wptywu na cel . oo ooe sece | oeccee

Aktywizacja zawodowa o0sdb bezrobotnych 0,9%| 2,5%| 29,0%| 50,0%| 17,6%
Poprawa zdolnosci do zatrudn. bezrobotnych 0,8%| 4,1%| 32,7%| 47,4%| 15,0%
Wspieranie przedsiebiorczosci i postaw 0,4%| 3,8%| 20,1%| 44,3%| 31,5%
Wspieranie tworzenia nowych miejsc pracy 1,4%| 4,7%| 18,1%| 45,5%| 30,3%
Rozwdj lokalnych rynkow ustug 2,1%| 9,3%| 37,5%| 39,0%| 12,1%
tagodzenie skutkéw bezrobocia 1,4% 6,9%| 29,9%| 44,0%| 17,8%
Aktywizacja zawodowa osdéb starszych 5,6%| 20,9%| 40,5%| 26,2% 6,8%
Prewencja - pomoc zagrozonym utratg pracy 12,8% | 25,0%| 36,3%| 19,4%| 6,5%
Przeciwdziatanie nielegalnemu zatrudnieniu 19,2%| 22,6%| 31,9%| 19,8% 6,5%
Weryfikacja gotowosci do pracy bezrobotnych 50%| 10,7%| 29,2%| 37,4%| 17,6%

N=1117

e Najnizsze oceny ankietowanych w kontekscie wptywu dziatan PUP i WUP na lokalny

rynek uzyskaty prewencja — pomoc zagrozonym utratg pracy (61,3% wskazan
w przedziale 2 — 3 punkty) oraz przeciwdziatanie nielegalnemu zatrudnieniu (54,5%
wskazan respondentéw w tym samym przedziale). Dziatanie te najwyrazniej nie sg

priorytetowe w strategii lokalnych urzeddéw pracy, ktére koncentruja sie na realizacji

wazniejszych celdow. Na ich realizacje moze réwniez brakowac czasu przy innych

obcigzeniach pracownikdéw.

5. Co obniza skutecznos¢ dziatan stuzb zatrudnienia

Wedtug respondentéw badania, skuteczno$¢ dziatan stuzb zatrudnienia obnizaja przede
wszystkim niskie wynagrodzenia i niski prestiz, a takze nadmierna biurokracja. Czynniki te

prowadzg tacznie do rutyny i wypalenia zawodowego. Pracownicy skarzg sie rowniez na
braki kadrowe i przecigzenie zadaniami. Zdaniem ankietowanych poprawy wymaga system
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motywacyjny i komunikacja. Badanie ujawnito szereg czynnikéw wptywajacych

negatywnie na realizacje celéw stawianych przed PUP i WUP.
NISKIE WYNAGRODZENIA OBNIZAJA EFEKTYWNOSC

Istotna grupa pytan w ankiecie badawczej dla pracownikéw PSZ dotyczyta czynnikéw
organizacyjnych, ktére obnizajg jakos¢ swiadczonych ustug (Tabela 9). Na pierwszym
miejscu znalazty sie niski prestiz profesji i wynagrodzenia pracownikéw — to
najbardziej istotny czynnik demotywujacy kadry urzedéw pracy (az 85,4% wskazan).
69,7% badanych wskazuje na nadmierng biurokracje oraz zbedne procedury.
Trzecim zidentyfikowanym w badaniu czynnikiem obnizajgcym jakos¢ ustug PSZ jest

wypalenie zawodowe czes¢ kadry (,,oceniam, ze pofowa moich pracownikow to

4

osoby wypalone”, ,wielu osobom sie po prostu nie chce, odpuscity starania”).

Wypaleniu towarzyszy zdaniem ankietowanych rutyna i brak nastawienia na potrzeby

klienta oraz wysoka fluktuacja kadr — dostrzega je w pracy PSZ odpowiednio co

czwarty i co piaty badany.

Tabela 9. Czynniki odpowiedzialne za obnizanie jakosci dziatania PSZ

Odpowiedz Odsetek wskazan
Niski prestiz i wynagrodzenia pracownikéw PSZ 85,4%
Nadmierna biurokracja, zbedne procedury 69,7%
Wypalenie zawodowe czesci kadry 50,2%
Rutyna i brak nastawienia na potrzeby klienta 25,4%
Wysoka fluktuacja kadr w PSZ 20,3%
Zte zarzadzanie i organizacja obstugi klienta 9,1%

N=1117

Wysoko$¢ wynagrodzen frustruje wiekszos¢ pracownikow — , wykwalifikowany PSZ
zarabia tyle, co sprzqtaczka”, ,,pracujemy za minimalne wynagrodzenie”, ,narazamy
sie na kpiny ze strony bezrobotnych”, ,wynagrodzenie jest za niskie w stosunku do

24

charakteru pracy, zaangazowania i stazu pracy”, ,,pracownicy z 20-letnim stazem
pracujq za minimalne wynagrodzenie”, , kasjer w Biedronce zarabia wiecej”. Jak
zauwazajg badani, ,urzedy pracy sq czesto pomijane przez starostow i prezydentow
miast przy planowaniu podwyzek samorzqdu, bo sq czesciq powiatowej administracji
zespolonej”, a ,,minimalne wynagrodzenie powoduje odptyw pracownikow zdolnych,

ambitnych i zaangazowanych — zwfaszcza, Zze potrafiq szukac ofert pracy”.

Zarazem pracownicy PSZ zwracajg uwage, ze pracuj3 z trudnymi, wymagajacymi
klientami — ,,powinny nam przystugiwac dodatki za prace z trudnym klientem, czesto
mamy do czynienia z osobami roszczeniowymi, agresywnymi, ulegamy zarazeniom,
gdyz przychodzq ludzie chorzy, a jednoczesnie jestesmy odpowiedzialni za realizacje
projektow wydatkujgcych miliony ztotych na aktywizacje i z tego jestesmy rozliczani
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zarabiajgc najnizszq krajowq”, ,nie moze byc tak, ze mamy wyzsze wyksztatcenie,
caty czas wysytajg nas na szkolenia, a zarabiamy mniej niz w sklepie spozywczym,

a po godzinach szukamy dodatkowej pracy”, ,to bardzo frustrujqgce, szczegdlnie,
ze widzimy ile zarabiajq ludzie w innych urzedach czy np. nauczyciele — ich pierwsza

pensja jest wieksza, niz nasza po tylu latach pracy”.

DEMOTYWUIJACY BRAK MOTYWACII

Efektywnos¢ obniza takze brak jednolitego, przejrzystego systemu motywacyjnego
dla pracownikéw. Premie motywacyjne przystugujg obecnie tylko czesci
pracownikéw PSZ, a zakres finansowych i pozafinansowych narzedzi motywacji jest
niewielki — ,brakuje docenienia dtugoletnich pracownikdw, sciezek awansu
zawodowego, odpowiedniej motywacji”, ,,nie ma systemu motywowania
finansowego za efekty”, , nie optaca sie dawac z siebie wiecej”. Badani wskazujg
rowniez na mato rozbudowany system wewnetrznych szkolen i zwiekszania
kwalifikacji, wewnetrzne szkolenia integracyjne, integracje itp. To takze czynnik

0 znaczeniu motywujgcym. Ich brak lub mata liczba wptywa negatywnie na atmosfere

w urzedzie pracy i obniza satysfakcje pracownikéw.

Respondenci majg poczucie, ze pracujg w profesji o niskim prestizu spotecznym,
(,prestiz urzedow pracy jest bardzo niski”, , niskie jest nie tylko wynagrodzenie,

ale i szacunek spoteczny”, ,stowo praca znikneto z nazwy ministerstwa, ktéremu
podlegamy”). Niskie wynagrodzenia obnizajg poczucie wartos$ci wtasnej pracy, ale nie
wspiera go rowniez brak dziatan zwiekszajgcych wewnetrznie i zewnetrznie prestiz
PSZ (motywacja wewnatrz organizacji i tworzenie pozytywnego wizerunku na
zewnatrz) —,,mato jest okazji, gdy dostrzega sie nasza prace, docenia jq i chwali
pracownikow”. Wskutek tego pracownicy uciekajg na bardziej atrakcyjne finansowo

oferty w samorzadzie i sektorze prywatnym.

BIUROKRACIJA, ZBEDNE PROCEDURY, RUTYNA

Wiecej niz co trzeci respondent badania zwrdcit uwage na nadmierng biurokracje
i nieprecyzyjne przepisy, wskazujac na potrzebe stabilizacji podstaw prawnych
funkcjonowania oraz uproszczenie dziatan (,potrzebna jest stabilnos¢ w przepisach,

4

ale takze jasne i przejrzyste procedury dziatania”, ,poczqwszy od ustawy, by nie pytac
ciggle ministerstwa o interpretacje”, ,system powinien byc prosty i przejrzysty,
jednolity w catym kraju, elastyczny i prosty”. Interpretacje przepiséw nie sg w PSZ
jednolite, a instrukcje — przejrzyste i jednoznaczne. Pracownicy tracg czas i energie na

interpretacje przepisow i unikanie pomytek.

Jak wynika z ankiet, niezwykle uciazliwa jest ,,papierologia” i biurokracja. Obcigza
ona zaréwno pracodawcow, jak i pracownikow, skutkujgc dodatkowymi godzinami
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pracy. Pracownicy urzedéw pracy uwazaja, ze obowiazki sprawozdawcze s3
nadmiernie rozbudowane, a rejestrowanie klientéw jest nadmiernie sformalizowane.
»Formularze sq absurdalnie skomplikowane i rozbudowane, wypetnia sie mnéstwo
danych ktore i tak sq w urzedowych rejestrach”, ,,bezsensownie tracimy cenny czas

4

powielajgc i przepisujqc rozne dane”, ,,przyktad — doradca cztery razy przepisuje te
same tresci — w karcie rejestracyjnej, IPD i systemie Syriusz”, ,,skierowania do prac
subsydiowanych wydajemy w czterech eqgzemplarzach, to jest komedia — nie da sie
tego uprosci¢?”). Sytuacja ta jest zrodtem poczucia ,meczqcej rutyny”, schematyzmu

w dziataniach, poczucia straty cennego czasu.

Nadmierna kontrola, brak zaufania do klienta oraz nadmierna biurokracja to
mankamenty polskiej administracji, a jak wnika z badan sytuacja pogorszyta sie

w ostatnich latach. Pracownicy PSZ dostrzegajg nadmierne sformalizowanie

i skostnienie procedur — ,kazda kolejna reforma PSZ koriczy sie wzrostem
papierologii i wprowadzaniem kolejnych procedur”, ,to absurdalna, ucigzliwa strata
czasu kosztem czasu klienta”. Jak podkreslajg ankietowani, praca PUP podczas
pandemii COVID-19 (wyptaty z tarczy antykryzysowej) pokazata, ze wsparcie moze
by¢ bez ryzyka Swiadczone szybciej, prosciej, w uproszczonej i skroconej formie,

a wnioski mozna wypetnia¢ i rozpatrywaé online.

Wedtug respondentéw skutecznos¢ pracy znacznie obniza niedostateczna
informatyzacja pracy, cyfryzacja i automatyzacja proceséw. , Firmy ustugowe od
dawna stosujq standardowe rozwiqzania: aplikacje, formularze online, automatyzacje
procesow i procedur, my jesteSmy w tyle” — podkres$lajg badani pracownicy. Niektérzy
ankietowani zwracali uwage na brak odpowiednich narzedzi pracy (komputer),
dostepu do Internetu, utrudniony dostep do materiatéw biurowych, sprzetu a nawet
miejsca pracy (biurko). Cze$¢ badanych uskarza sie na warunki lokalowe, ktére nie
pozwalajg na profesjonalne prowadzenie rozmow z klientami (,, wyobrazmy sobie, ze
lekarz rozmawia z pacjentem na sali petnej ludzi, troche tak jest u nas”, ,,pracujemy

w niekomfortowych warunkach lokalowych, w stresie, z narazeniem zdrowia, warunki
lokalowe sq zte, pomieszczenia sq nieremontowane od lat”).

NADMIERNE OBCIAZENIE PRACA

Skutecznos$¢ obniza takze nadmierne obcigzenie pracownikoéw oraz braki kadrowe
(,mamy za mato pracownikdéw, zwtaszcza doradcdw pracujqcych z klientem”, ,,wcigz
naktada sie na nas kolejne obowiqzki, jest poczucie przecigzenia”, ,brakuje osob, Zzeby
realizowac skutecznie tak szeroki zakres dziatari”). Najwieksze deficyty dotyczg
doradcéw zawodowych — wskazato na ten obszar 34,3% ankietowanych. 27,8%
wskazuje na deficyty w zakresie posrednictwa pracy. Posrednikow pracy nie brakuje

wedtug badanych w 24,1% badanych jednostek, a doradcéw klienta —w 19,4%.
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Sytuacja w zakresie zatrudnienia jest zréznicowana, zalezna od powiatu.

e Ankietowani wskazujg zarazem na przerost administracji w urzedach pracy.
Pracownicy, ktorzy aktywnie i bezposrednio zajmuja sie obstugg oséb bezrobotnych
(pracownicy kluczowi) stanowig mniejszos$¢ zatrudnionych (,,to mniej niz potowa
w naszym PUP”, ,w dodatku jest czesta rotacja”, ,jest za duzo 0osob przypadajgcych
na doradce zawodowego, posrednika pracy, dodatkowe obarcza sie ich innymi
zadaniami, ktdre obnizaj motywacji”. Co siddma — 6sma osoba zatrudniana w PSZ
to osoby na stanowiskach kierowniczych (,jest za duzo osob zarzqdzajgcych”,
»przydatoby sie sptaszczenie struktury organizacyjnej, zmniejszenie liczby referatow
i dziatow”, ,,z korzyscig dla wszystkich bytoby zmniejszenie liczby kadry kierowniczej”.

e Pracownicy ,pierwszej linii” wskazujg na mniejsze obcigzenie pracy pracownikéw
back office (administracja, ksiegowos¢, wsparcie). Z kolei pracownicy tych ostatnich
dziatéw wskazuja, ze nie podoba sie im rozrdznienie na pracownikow kluczowych
i pozostatych, ,powinnismy dziatac jak jeden zespot”. Cze$¢ przedstawicieli kadry
zarzadzajacej wskazuje, ze konieczna jest zmiana czesci kadr — niektdrzy pracownicy
powinni by¢ zwolnieni i zastgpieni lepiej zmotywowanymi (,sq ludzie zbyt dtugo
pracujqcy, ktorzy myslq tylko o wtasnym interesie i nie chcq sie zmieniac, ktorych

4

mentalnosc¢ sie nie zmienia”, ,,da¢ wybdr pracownikom ktdrzy sie mato angazujq —
szkolenia i zmiana podejscia do pracy z klientem lub zwolnienie”, ,,powinnismy mie¢
mozliwos¢ zwolnienia pracownikéw — urzednikow, ktdrzy nie rozumiejg zasad pracy

z klientem”, , ludzie chcq dziatac ale sq ttumieni przez zasiedziatych pracownikéw”).
PROCESY ADMINISTRACYJNE | ZARZADCZE

e Respondenci badania wskazali konkretne procesy zarzadcze i organizacyjne, ktére ich
zdaniem wymagajg poprawy, by zwiekszy¢ skutecznos¢ dziatania PSZ (Tabela 10).
82,3% badanych jako najwazniejszy wskazato system motywacji i rozwoju
zawodowego pracownikéw. Pracownicy stuzb zatrudnienia sg zdemotywowani ze
wzgledu na brak narzedzi motywacji ptacowej i pozaptacowej oraz nieadekwatne
powigzanie wynagrodzen z rezultatami pracy. Na niedostatki w zakresie komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej wskazato 44,4% badanych. Ankietowani pracownicy czuja
sie w niewystarczajgcym stopniu informowani przez przetozonych o celach i zmianach
w organizacji, zwfaszcza wyjasnianiu kontekstu decyzji i ich konsekwencji dla
pracownikéw —,,a rozmowy z ludZmi nie zastgpiq okdlniki i maile”.

e 23,1% badanych dostrzega koniecznos¢ poprawy procesu podejmowania decyzji
wewnatrz organizacji, a 20,2% widzi potrzebe zmiany stylu przywddztwa kadry
zarzadzajacej. Wskazanie procesu podejmowania decyzji moze sygnalizowaé deficyty
zaréwno systemowe, jak i zwigzane z cechami oséb kierujgcymi placéwkami. W tym
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kontekscie co piaty pracownikéw PSZ mogt wskazywac na zmiane stylu przywddztwa
przetozonych. W swobodnych wypowiedziach ankietowani sygnalizowali koniecznos¢
zwiekszenia przywoédztwa angazujgcego, sktaniajacego pracownikéw do partycypacji
w miejsce forsujgcego, dyrektywnego. Zarazem w badaniach pojawito sie niewiele
negatywnych wypowiedzi dotyczacych atmosfery pracy w PUP i WUP. Pracownicy
oceniajg ja z reguty neutralnie lub pozytywnie.

W opinii badanych obszarami, w ktérych poprawa proceséw jest mniej potrzebna sg
efektywnos¢ zarzadcza i podejmowanie decyzji w oparciu o badania (odpowiednio
17,8% i 17,3%). Problemdw raczej nie sprawiajg procesy nadzoru, kontroli,
monitoringu oraz ewaluacji czy kontraktacji ustug.

Tabela 10. Procesy organizacyjne i zarzadcze w PSZ,
ktore wedtug badanych wymagajg poprawy

Odpowiedz Odsetek wskazan
System motywacyjny i rozwojowy dla kadr PSZ 82,3%
Komunikacja zewnetrzna i wewnetrzna 44,4%
Proces podejmowania decyzji wewnatrz organizacji 21,3%
Styl przywddztwa kadry zarzadzajacej 20,2%
Efektywnos¢ zarzadcza i delegowanie zadan 17,8%
Badanie i podejmowanie decyzji w oparciu o ich wyniki 17,3%
Proces nadzoru, kontroli, monitoringu i ewaluacji 9,8%
Kontraktacja ustug 3,4%
N=1117

CZYNNIKI KLUCZOWE DLA ZADOWOLENIA Z PRACY

W badaniu zidentyfikowane zostaty czynniki o kluczowym wedtug pracownikéw
wptywie na ich zadowolenie z pracy (Tabela 11). Jako najwazniejszy zatrudnieni
wskazali wynagrodzenia (bardzo duzy wptyw na satysfakcje u 81% badanych, duzy
dla kolejnych 8,8%). Bardzo wysokie wskazania uzyskaty rowniez premie i nagrody
(odpowiednio 80,3% i 11,5%). Nagradzanie i premiowanie wydajg sie by¢ w obecnych
realiach dziatania PSZ réwnie wazne, jak wysokosci wynagrodzen.

Istotny wptyw na poziom satysfakcji ma atmosfera w miejscu pracy. Za bardzo
istotny czynnik majacy wptyw na poziom zadowolenia z pracy uznato jg 73,3%
badanych, zas 21,6% jako czynnik istotny. Niewielu mniej ankietowanych okreslito
jako istotne bezpieczenstwo i stabilno$¢ pracy oraz satysfakcje z wykonywanych
zadan. Jest ona istotna dla 68,8% respondentéw w stopniu bardzo duzym, zas dla
23,7% w stopniu duzym. Czynniki o mniejszym znaczeniu dla satysfakcji z pracy to

53




Swiadczenia pozaptacowe i dostep do szkolen.

Tabela 11. Czynniki o kluczowym wptywie na zadowolenie z pracy

w publicznych stuzbach zatrudnienia

Czynnik / Ocena wptywu o oo Y eeee sccee
Wysokos$¢ wynagrodzen 3,8% 3,1% 3,3% 8,8% 81,0%
Premie i nagrody 2,2% 2,1% 3,8% 11,5% | 80,3%
Atmosfera pracy 0,8% 0,8% 3,5% 21,6% | 73,3%
Bezpieczenstwo i stabilnos¢ pracy 0,8% 1,7% 6,7% 21,9% | 68,8%
Satysfakcja z wykonywanych zadan w pracy 0,4% 1,1% 5,9% 23,7% | 68,6%
Swiadczenia pozaptacowe 3,5% 3,5% 11,9% | 26,1% | 55,0%
Dostep do szkolen 1,3% 3,0% 15,3% 34,2% | 46,2%

N=1117

OCZEKIWANE INSTRUMENTY MOTYWACYJNE

e Znaczenie wynagrodzen, nagrod i premii oraz swiadczen pozafinansowych dla

satysfakcji pracy potwierdzity komentarze w ankietach oraz pogtebione wywiady

indywidualne. Wielu pracownikéw PSZ postrzega swoje wynagrodzenia jako

skrajnie, wrecz niesprawiedliwie niskie. Takze w tym kontekscie ankietowani jako

pozadany czynnik motywacyjny wskazywali na nagrody finansowe, ktore sa
powigzane bezposrednio z efektami (Tabela 12). Wskazato je az 90% badanych.
Duze znaczenie dla respondentdw ma réwniez mozliwos¢ cyklicznego awansu

zawodowego — jest ona istotna dla ponad potowy pracownikéw. Niewielu mniej
uczestnikdw badania wskazato na pakiety szkoleniowe (47,5%) i podnoszenie
kwalifikacji. Oczekiwanym instrumentem sg réwniez pochwaty od przetozonych,

w tym na pismie — wskazuje je co pigty badany.

Tabela 12. Instrumenty motywacyjne,

ktérych oczekuja pracownicy stuzb zatrudnienia

Odpowiedz Odsetek wskazan
Nagrody finansowe powigzane z uzyskiwanymi efektami 90,1%
Mozliwosc¢ cyklicznego awansu zawodowego 53,2%
Pakiet szkoleniowo - rozwojowy, studia podyplomowe 47,5%
Pochwaty od przetozonych, w tym na pismie 21,3%
Inne instrumenty 8,4%

N=1117

e Tymczasem jak wynika z badania, system motywacyjny funkcjonuje tylko w co

trzeciej jednostce, ktora byta reprezentowana w badaniu (Wykres 6). W ponad
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pofowie takiego systemu nie ma. 16,5% badanych nie potrafito wskazaé, czy
w ich miejscu pracy funkcjonuje system motywacyjny dla pracownikéw.

Wykres 6. Czy w jednostce funkcjonuje system motywacyjny dla pracownikéw

Tak-31,7%
® Nie-51,8%
Nie wiem, czy funkcjonuje — 16,5%

N=1117

. Urzedy pracy a inne podmioty rynku pracy

Z przeprowadzonego na potrzeby analizy badania przedsiebiorcéw i ich organizacji,
organizacji pozarzadowych oraz instytucji pomocy spotecznej wynika, ze stuzby
zatrudnienia funkcjonujg w duzym stopniu we wtasnej ,,bance”. Zaréwno przedsiebiorcy,
jak i organizacje pozarzgdowe nie postrzegaja PUP jako aktywnego partnera swoich
dziatan, choé dostrzegajq potencjat blizszej wspotpracy.

Jak wskazali respondenci, pandemia COVID-19 i wyptata $wiadczen z ,tarczy
kryzysowej” spowodowata, ze przedsiebiorcy ,przypomnieli sobie” o urzedach pracy.
Jak podkredlajg organizacje przedsiebiorcéw, przy tej okazji z PSZ ponownie zetkneto
sie wiele firm. Na co dzien jednak ankietowane firmy oraz przedstawiciele organizacji
pracodawcow kojarzg urzedy pracy przede wszystkim z zajmowaniem sie
bezrobotnymi, najczesciej o niskich kompetencjach na rynku pracy (,,oni gtdwnie sie
tym zajmujq”, ,,korzystamy z niektorych form wsparcia”). Wspotpraca wyglada réznie
na lokalnych rynkach, jak jednak wskazujg sami pracownicy PUP, kontakty te nie sg
zbyt intensywne. Potwierdzaja to firmy. Wspétpraca dotyczy ich zdaniem gtédwnie
»Wspierania tworzenia subsydiowanych miejsc pracy, stazy, poszukiwania
pracownikow najczesciej nisko wykwalifikowanych”.

Wedtug przedsiebiorstw o zasiegu lokalnym, PUP nie s aktywnym partnerem

w zakresie posrednictwa pracy (,majg mato ofert, pracownikéw z kompetencjami
szukamy gdzie indziej, mamy rozbudowane narzedzia”) ani w zakresie podnoszenia
kompetencji pracownikdéw, przygotowywania ich do potrzeb lokalnych rynkéw pracy
(,,nie styszatem, zeby sie tym zajmowali”). Organizacje przedsiebiorcéw nie kojarza
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aktywnego dziatania PUP w zakresie aktywizacji osob, z ktorych mogliby rekrutowad
sie nowi pracownicy, np. kobiet ktére chcg wrdci¢ na rynek pracy czy seniorow.
Tymczasem tego oczekuja (,,nasze firmy majq problem ze znalezieniem pracownikdw,
same szukajq ich w roznych grupach wiekowych, np. senioréw, PUP sie tym nie
zajmuje”. Takze w obszarze wspierania rozwoju przedsiebiorczosci organizacje
pracodawcow i przedsiebiorcy nie dostrzegajg aktywnej i efektownej dziatalno$ci PUP
(,tam bardziej w centrum uwagi jest osoba bez takiego potencjatu”).

Eksperci organizacji przedsiebiorcoéw (PKPP Lewiatan, Pracodawcy RP, BCC, Zwigzek
Przedsiebiorcéw i Pracodawcéw) formutujg réznego rodzaju diagnozy dotyczace roli
stuzb zatrudnienia— dostrzegajac ich wazng role wskazujg jednak na wieksza
koncentracje na ,,obstudze” trwale bezrobotnych niz aktywizacji. Problemem sa w ich
opinii przede wszystkim priorytety: niska koncentracja na promocji zatrudnienia,
podnoszeniu kompetencji i kwalifikacji, profesjonalnym posrednictwie
zawodowym. Czes¢ ekspertédw kwestionuje sens istnienia urzedoéw pracy —ich
zdaniem powinny one byc¢ zastgpione publicznymi agencjami posrednictwa pracy,
ktorych dziatalnos¢ uzupetniatyby instytucje prywatne oraz non-profit.

Wedtug firm i organizacji przedsiebiorcéw, ,w PUP trwa ruch okrezny, koncentrujq sie
one na wyptacaniu swiadczeri osobom, ktore pozorujq chec¢ powrotu na rynek pracy”.
Status osoby bezrobotnej stat sie przepustka do bezptatnej opieki medycznej,

a nie trwatego zatrudnienia. Efektem jest tymczasowos¢ powrotéw na rynek pracy

i brak trwatego efektu w wiekszosci przypadkoéw. Stad wedtug badanych stuzby
zatrudnienia s3 dos¢ daleko od rzeczywistych potrzeb pracodawcéw,
krétkoterminowych (pozyskanie pracownikéw) oraz dtugoterminowych (poprawa
edukacji, long-life learning, zmiany w systemie spotecznym motywujace do pracy).

Firmy prywatne nie znajg dobrze wewnetrznych uwarunkowan pracy PSZ, zwracaja
jednak uwage na ,administracyjng logike” dziatania urzedu, ktdra nie pokrywa sie
z logika podmiotu prywatnego (,,PUP rozliczajq sie wedtug pewnych wskaZznikow,
forsujq rozwiqzania, ktdre wydajq sie dobre dla nich, ale niekoniecznie dla
przedsiebiorcow, stqd np. popularnosc stazy”).

Pozadanym obszarem wspétpracy urzedow pracy z przedsiebiorcami mogtaby by¢
rekrutacja. Jak jednak zauwazajg przedsiebiorcy, ,kadry PSZ sq pewnie dobrze
przygotowane do pracy z bezrobotnymi, deficytowe sq tam natomiast umiejetnosci
wspotpracy z pracodawcami i wspierania nas w rekrutacji”. Firmy i organizacje
pozarzagdowe pracujgce w obszarze aktywizacji dostrzegajg biurokracje —, nalezatoby
uproscic sposob zgtaszania ofert pracy, za duzo danych, formularzy”,

»wielostronicowe skomplikowane wnioski”, ,administracyjne, sztywne podejscie”.
»Dofinansowanie miejsca pracy jest obwarowane koniecznosciq spetnienia zbyt
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szczegotowych wymogow” — zauwazajg pracodawcy —,, PUP sq zaktadnikiem sposobu,
w jakie wtadza traktuje obywateli, nieufnie i podejrzliwie”.

Przedsiebiorcy sg sceptyczni, czy sie zmieni, zwtaszcza biorgc pod uwage mozliwe
pogorszenie sie koniunktury gospodarczej, lokalnie i regionalnie. ,Kondycja
panstwa przektada sie na efektywnos¢ zatrudnieniowq. Inflacja, niestabilnosc¢
finansowa firm, w tym zmniejszanie zatrudnienia oraz likwidacja firm sq czynnikami,
ktore pogarszajq sytuacje firm. Mysle, ze przez dtuzszy czas zadne dziatania nie bedq
w stanie wptyngc¢ na poprawe dziatania PUP-6w, gdyz brak podazy miejsc pracy
uniemozliwia jakiekolwiek skuteczne dziatania na rzecz likwidacji bezrobocia”.

Jeszcze stabiej widoczne sg na PUP ,na radarze” organizacji pozarzadowych
skupionych na rozwijaniu przedsiebiorczosci spotecznej, aktywizacji oséb
wykluczonych na rynku pracy, tworzeniu spétdzielni socjalnych, kooperatyw czy
innych form aktywizujgcych zawodowo osoby narazone na wykluczenie. ,Nasze
kontakty sq niewystarczajqgce, bardzo sporadyczne, wtasciwie dziatamy bez widzenia
sie nawzajem” — stwierdzajg badani przedstawiciele tych organizacji. ,,PUP nie majq
zbyt wiele narzedzi i projektow, w ramach ktdrych moglibysmy wspdlnie wspierac
rézne osoby, np. kobiety chcqgce powrdci¢ na rynek pracy albo osoby niesamodzielne,
ktorych kompetencje pozwalatyby na prace zdalng”. Wedtug badanych pozadana
bytaby blizsza wspotpraca organizacji pozarzadowych z PUP w tych wfasnie obszarach
oraz wiecej projektéw dedykowanych poszczegdlnym, grupom osob, ktére mogtyby
wrdcic¢ na rynek pracy.

W tym kontekscie istotna jest kwestia wspoétpracy PUP z przedsiebiorcami oraz
innymi podmiotami lokalnej polityki spotecznej (GOPS-y, MOPS-y, PCPR-y) na rzecz
aktywizacji oséb bezrobotnych, zwtaszcza tych, ktore potrzebujg najpierw
zwiekszenia kompetencji spotecznych. Modele wspdtpracy w zakresie integracji
spoteczno — zawodowej napotykajg zaréwno wedtug pracownikéw PSZ, jak i wedtug
osrodkdw pomocy spotecznej na rézne bariery, ktore utrudniajg aktywizacje oséb
wykluczonych spotecznie lub zagrozonych marginalizacjg spoteczng (, brakuje
wspdlnych programdw, wspdlnych dziatan dajqgcych efekty”).

Wedtug badanych pracownikow PSZ, gtéwng barierg wspétpracy z innymi
podmiotami jest stereotypowe postrzeganie stuzb zatrudnienia przez innych
interesariuszy (Tabela 13). Ankietowani jako powdd stabo rozwinietych relacji
podawali réwniez brak procedur wspétpracy (, nie wymaga sie rozwijania takich
relacji, nie mierzy sie sukcesu”) oraz motywacji finansowej (37% wskazan). Jako
istotne czynniki pojawity sie rowniez niechec¢ kadry do ,wychodzenia na zewnatrz” i
nawigzywania relacji i wspotpracy, a takze brak czasu —z powodu nattoku zajec.
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Tabela 13. Gtéwne bariery wspoétpracy z innymi podmiotami lokalnej polityki spotecznej
na rzecz aktywizacji osob bezrobotnych wedtug pracownikéw PSZ

Odpowiedz Odsetek wskazan
Stereotypowe postrzeganie PSZ przez innych interesariuszy 62.2%
Brak procedur wspoéfpracy 37.0%
Brak motywacji finansowych 37.0%
Brak czasu 21.5%
Niechec¢ kadry do nawigzywaniu wspétpracy i relacji 13.5%
Inne 3,70%
N=1117

e Zidentyfikowane wyzej problemy we wspotpracy PSZ z instytucjami i podmiotami
istotnymi dla rynku pracy trudno uznac za w petni reprezentatywne dla wszystkich
przedsiebiorstw i dla wszystkich powiatow, w ktérych funkcjonujg urzedy pracy.

W czesci z nich relacje z przedsiebiorcami sg na bliskim i dobrym poziomie, w innych
powiatach sg one bardzo stabe — zalezy to réwniez od struktury lokalnej
przedsiebiorczosci. Zakres obecnej i potencjat mozliwej wspétpracy stuzb
zatrudnienia z przedsiebiorcami wymagatby gtebszych badan i analiz,
uwzgledniajgcych sytuacje na poszczegolnych rynkach pracy. Pobiezny oglad,
uwzgledniajacy opinie zaréwno przedsiebiorcow jak i zbadanych PSZ wskazuje
jednak, ze bariery skutecznej i bliskiej wspétpracy wystepuja po obu stronach.

7. Stuzby zatrudnienia wobec nowych wyzwan

Pracownicy PSZ dostrzegajg dynamiczne zmiany na rynku pracy. Widza koniecznos$¢
odnowienia formuty dziatania publicznych stuzb zatrudnienia. Chca dziata¢ jako instytucja
nowoczesna, sprawna, dostarczajaca przemyslane ustugi spoteczne, skoncentrowana na
doradztwie zawodowym i posrednictwie pracy. Wymagatoby to koncentracji na nowych
grupach klientow, zmniejszenia obcigzen biurokratycznych, cyfryzacji ustug oraz
wypracowania nowego modelu wspétpracy z pracodawcami.

e Ankietowani pracownicy PSZ sg wrazliwi na trendy gospodarcze i spoteczne, i czesto
podkreslali w badaniu dynamike zmian na rynku pracy oraz jej wptyw na wyzwania
przed ktorymi stojg PSZ. Wskazali rowniez procesy, ktére ich zdaniem bedg miaty
najwiekszy wptyw na zmiany rynku pracy w najblizszych latach (Tabela 14).
Najwazniejszy czynnik to zmiana oczekiwan wobec pracy mtodych osdb. Proces ten
bedzie zdaniem 70,4% respondentow istotnie zmieniac rynek pracy. Sytuacje zmienia
takze starzenie sie spoteczenstwa i wzrost liczby oséb w wieku 60+, czesto jeszcze
zainteresowanych pracg (69,2% wskazan). 2/3 badanych wskazato na istotny wptyw
kondycji ekonomicznej firm na podaz pracy (m.in. ryzyko jej pogorszenia w zwigzku
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z inflacja oraz spowolnieniem gospodarczym), a takze konsekwencje rozwoju
technologicznego (m.in. automatyzacja produkcji, eliminowanie niektdrych
zawodow, pojawianie sie innych).

Respondenci wskazujg na niewystarczajace ich zdaniem przygotowanie urzedow
pracy na nowe wyzwania zwigzane z przeobrazeniem gospodarki wskutek m.in.
skutkéw pandemii, poszerzania wykorzystania pracy zdalnej czy z uwagi na trudng
sytuacje demograficzng. Pojawiaty sie tu réwniez konteksty oferty adekwatnej do
wyzwan zwigzanych z digitalizacjg ustug, rozpowszechnieniem nowych technologii,
tworzeniem ,,zielonych miejsc pracy”.

Kolejny wskazywany czynnik to procesy migracyjne (m.in. konsekwencje wojny

w Ukrainie oraz skutki migracji zarobkowej do Polski) na ktére wskazato 48,7%
badanych oraz zawirowania geopolityczne (46,3%). Te ostatnie stanowig dodatkowy
czynnik ryzyka, ktory moze skutkowa¢ pojawieniem sie na rodzimym rynku pracy
migrantéw poszukujacych zatrudnienia. Mniej istotne wedtug badanych czynniki
wptywajace na rynek pracy to zapotrzebowanie na nowe kompetencje oraz zmiana
form $wiadczenia pracy, m.in. przez wzrost popularnosci pracy zdalnej (odpowiednio
41%i29,6%).

Tabela 14. Procesy, ktére beda miaty najwiekszy wptyw
na rynek pracy w najblizszych latach

Odpowiedz Odsetek wskazan
Inne oczekiwania mtodych oséb wchodzgcych na rynek pracy 70.3%
Procesy demograficzne — starzenie sie spoteczeristwa 69.2%
Kondycja ekonomiczna firm 66.7%
Rozwoj technologii 66.4%
Procesy migracyjne 48.7%
Zawirowania geopolityczne 46.3%
Zapotrzebowanie pracodawcéw na nowe kompetencje 41.0%
Zmieniajace sie formy Swiadczenia pracy 29.6%
N=1117

Co zatem nalezatoby zrobi¢ wobec tych zmian? Zaréwno w ankietach, jak i podczas
wywiadéw indywidualnych pracownicy PSZ wskazujg, ze publiczne stuzby
zatrudnienia wymagajq zaprojektowania na nowe czasy: transformac;ji
organizacyjnej z ,posredniaka dla trwale bezrobotnych” na nowoczesng, efektywna
placéwke ustugowg, skupiong na aktywizacji zawodowej i obstugujacga szersze niz
do tej pory spektrum klientéw.
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Poprawa efektywnosci PSZ i dopasowanie ich do wyzwan przysztosci sg zdaniem
ankietowanych mozliwe, ale wymagaja podjecia konkretnych dziatan. Najczesciej
wskazywany postulat to rezygnacja z realizacji przez PSZ z zadan niezwigzanych

z aktywizacjg zawodowag, w tym obstuga osdb rejestrujacych sie jedynie w celu
uzyskania ubezpieczenia zdrowotnego (oddzielenie statusu osoby bezrobotnej od
ubezpieczenia zdrowotnego i wprowadzenie obstugi ubezpieczenia zdrowotnego do
ZUS). Na potrzebe takiego kroku wskazato 46,8% badanych (Tabela 15). Rozwigzanie
to znalazfo sie w zapisach projektu ustawy o aktywizacji zawodowe;j.

Niewielu mniej badanych (41,9%) wskazuje na koniecznos$¢ zwiekszenia
wykorzystania przez PSZ technologii i rozwigzan cyfrowych, postrzegajac w tym
obszarze mozliwo$¢ automatyzacji i usprawnienia ustug. Jako istotne w kontekscie
poprawy efektywnosci pojawity sie rowniez inwestycje w rozwoj doradztwa
zawodowego i kariery oraz posrednictwa pracy (39,5% wskazan) oraz wypracowanie
nowego modelu wspoétpracy z pracodawcami (38,3%).

Tabela 15. Zmiany, ktére mogg poprawi¢ efekty dziatania PSZ

Proponowane dziatania Odsetek wskazan
Wyprowadzenie sktadki zdrowotnej bezrobotnych do ZUS 46,8%
Zwiekszenie wykorzystania technologii i rozwigzan cyfrowych 41,9%
Inwestycje w rozwodj doradztwa zawodowego, kariery oraz posr. pracy 39,5%
Nowy model wspétpracy z pracodawcami 38,3%
Integracja ustug rynku pracy z innymi ustugami 31,7%
Tworzenie nowych form aktywizacji i ustug reintegracji spotecznej 31,0%
Zmiany sposobow finansowania PSZ i programéw rynku pracy 25,5%
N=1117

Postulat wypracowania nowego modelu wspotpracy pojawia sie rowniez w
kontekscie integracji ustug pracy z innymi ustugami spotecznymi, w tym dotyczacymi
pomocy spotecznej i ekonomii spotecznej, poprzez scistg wspotprace z Centrami
Ustug Wspdlnych, Osrodkami Pomocy Spotecznej oraz innymi interesariuszami
lokalnymi. Obszar ten za istotny obszar poprawy efektywnosci dziatan PSZ uznato
31,7% ankietowanych. Zaciesnienie wspodtpracy w tym obszarze skutkowatoby lepszg
reintegracjg spoteczng osob, ktdére maja ktopot z podjeciem pracy z réznych
powodow.

Wysoko na liscie priorytetow znalazta sie innowacja w zakresie instrumentéw
wsparcia. Zdaniem 31% badanych, mozliwosci poprawy efektywnosci PSZ nalezatoby
doszukiwac sie w kreowaniu nowych form aktywizacji i ustug reintegracji spoteczno
— zawodowe;j. Co czwarty badany wskazat na potrzebe zmiany sposobow
finansowania PSZ i programow rynku pracy. 9,5% wskazato na koniecznos¢
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zwiekszenia znaczenia ustug srodowiskowych i deinstytucjonalizacje wsparcia,
a 6,9% — potrzebe utworzenie w kazdej gminie oddziatu PSZ / oddziatu PUP.
Tworzenie nowych, innowacyjnych narzedzi wsparcia moze by¢ realizowane
skutecznie jedynie w scistej wspotpracy z innymi interesariuszami — instytucjami
pomocy spotecznej, organizacjami pozarzgdowymi, przedsiebiorstwami — w sieci
szerokiej wspotpracy miedzyinstytucjonalnej i w ramach podejscia ustugowego,
a nie instytucjonalnego.

Wywiady z przedsiebiorcami wskazuja, ze sektor przedsiebiorcdw rowniez oczekuje
»transformacji przysztosci” — zmiany urzedéw pracy w kierunku instytucji skupione;j
przede wszystkim na posrednictwie pracy oraz aktywizacji osob bezrobotnych. Jak
stwierdzajg badani, ,PUP powinny przestac by¢ kasami zapomogowymi, ktdre
wypftacajq rézne swiadczenia spoteczne”. Przedsiebiorcy zwracajg uwage na
nadmiernie rozbudowany system swiadczen socjalnych, ktéry nie motywuje do
podejmowania pracy. Stad postulaty odcigzenia PUP od zadan socjalnych. Wedtug
badanych, pozadanym krokiem bytoby rozwijanie Centralnej Bazy Ofert Pracy,

w oparciu o najnowsze technologie i na biezgco uzupetniane rejestry.

W tym kontekscie ponad 61% pracownikow PSZ pozytywnie ocenia projekt zmiany
ustawy o aktywnosci zawodowej (Tabela 16). Co pigty badany docenia przesuniecie
akcentéw na aktywizacje zawodowa. 15% badanych dostrzega w nowych
rozwigzaniach walor uporzagdkowania dziatalnos$ci PSZ. Warto jednak zauwazy¢, ze
wedtug 16,2% badanych ustawa nie wprowadza nowych rozwigzan, zas$ 22,6% nie ma
zdania (co moze wynikac z braku jej znajomosci). Przy wprowadzaniu ustawy oraz
zmianie modelu dziatania PSZ istotne bedg zatem precyzyjna komunikacja celéw i
oczekiwan pracownikom oraz wtasciwie przeprowadzenie zmian organizacyjnych.

Tabela 16. Ocena nowej ustawy o aktywnosci zawodowej

Odpowiedz Odsetek wskazan

Ustawa wydaje sie by¢ konieczna 26,4%

Dobrze, ze przesuwa akcenty na aktywizacje 19,8%

Porzadkuje dziatalnos¢ PSZ w kontekscie nowych wyzwan 15%

Ustawa nie wprowadza nowych rozwigzan, ustug i instrumentow 16,2%

Nie mam zdania 22,6%
N=1117

Badanym pracownikom PSZ nie brakuje ambicji, aspiracji i checi do pracy w
nowoczesnej instytucji o znacznie wiekszym wptywie na rynek pracy, dziatajacej
sprawnie i w oparciu o jednolite, proste procedury, efektywnie wptywajacej na
aktywizacja zawodowa. , Potrzebna jest jednolita, konsekwentna, dtugoterminowa
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polityka rynku pracy prowadzona w konsultacji z podmiotami rynku pracy, przez
zreformowane WUP i PUP” — stwierdzali. Propozycje czesci ankietowanych
pracownikéw PSZ wybiegajg w strone dalej idgcej reformy, uwalniajacej stuzby
zatrudnienia z ciasnego gorsetu administracji publicznej: ,,Mysle, ze nie musimy by¢
administracjq, ktéra musi sie stosowac do wielu aktow prawnych (ustawa o
finansach, KPA, ustawa o pracownikach samorzgdowych). Sqdze, ze powinnismy

w przysztosci stac sie raczej profesjonalnq agencjq ustugowq, ktdra realizuje zadania
na zlecenie panstwa”.

8. W strone instytucji nowej generacji

Jaki powinien by¢ ,,urzad pracy nowej generacji”? Skupiony na aktywizacji réznych grup
0s8b na rynku pracy, odcigzony z niepotrzebnych zadan, dobrze zorganizowany, z jasnymi
i przejrzystymi procedurami. Nastawiony na potrzeby klienta, zdigitalizowany i dziatajagcy
profesjonalnie. Obok niskich wynagrodzen, najbardziej dotkliwe s3 wedtug badanych
zapoznienie cyfrowe oraz nadmiernie sztywne procedury.

NOWA WIZJA, MISJA | STRATEGIA

Pracownicy PSZ podkreslaja, ze punktem wyjécia do zmiany powinna by¢ nowa
wizja, misja i strategia. Misja i wizja stuzb zatrudnienia powinny jasno okresla¢ ich
cele i wartosci, a strategia ,precyzowac kto, co i jak - kto jest klientem PSZ, co mu
oferujemy oraz jak dziatamy”. ,PSZ nie muszq robi¢ wszystkiego. Oczekiwatabym
skupienia sie na tym, co daje rezultaty i doborze narzedzi adekwatnych do celow.

A takze wzmacniania prestizu urzedow pracy”.

Celem PSZ tych dziatan powinna by¢ jak najszersza aktywizacja zawodowa i
wzmacnianie oséb defaworyzowanych na rynku pracy, co oznacza koncentracje na
nowych grupach oséb i nowe metody dziatania. , /nstytucja rynku pracy powinna by¢
kojarzona z tym do czego zostata powotana tj. promocjq zatrudnienia, a nie z firmq
ubezpieczeniowq zarejestrowanych 0sob bezrobotnych ich dzieci oraz cztonkow ich
rodzin. Jezeli zmienimy stereotypowe myslenie i mentalnosc spoteczeristwa to bedzie
sukces”. Wymaga on jednak ustalenia priorytetdéw i trzymania sie ich.

STRUKTURA | ZAKRES DZIAtANIA WUP | PUP

Od centrali pracownicy oczekujg przede wszystkim stworzenia spdjnych,
jednolitych ram pracy: wytycznych, procedur i narzedzi — ,w PSZ kazdy urzgd
powiela te same Sciezki, tracqc czas i zasoby, ktore mozna wykorzysta¢ w innym
celu”. WUP powinny skupic sie na strategii regionu, analizach, programowaniu,
zapewnianiu jednolitosci procedur i proceséw oraz szkoleniach. PUP powinny z kolei
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zyskac wiekszg decyzyjnosc i elastycznos¢, by mogty skuteczniej dziata¢ lokalnie —
»podejmowac dziatania innowacyjne, pozaustawowe — decentralizacja w zakresie
innowacyjnosci”. Cze$¢ badanych proponuje przeksztatcenie PUP w CAZ — funkcje
administracyjne powinny zas trafi¢ do starostwa albo WUP.

Niektdrzy badani zwracali uwage na ograniczanie dziatalnosci PUP do jednego
powiatu jest mato efektywne, zwtaszcza wobec matej wspdtpracy powiatowych
urzedow ze sobg, chociazby w wiekszych aglomeracjach: ,warto zastanowic sie nad
utworzeniem 16 regionalnych urzeddw pracy, w ramach ktdrych funkcjonowatyby
CAZ-y w powiatach lub nawet wiekszych gminach. Pozwolitoby to uzyskac wiekszq
elastycznosc¢ zardwno w oferowaniu pracy jak i form aktywizacji, lepsze
dysponowanie srodkami dla catego wojewddztwa, a nie poszczegdlnych powiatow”.

ZARZADZANIE | KONCENTRACJA NA REZULTATACH

Jakos$¢ zarzadzania nie jest istotnym problemem w urzedach pracy. Czes¢ badanych
bytaby jednak zadowolona z bardziej partnerskiego, otwartego zarzadzania i
przywodztwa. Niektérzy respondenci podnosili postulat poprawy jakosci zarzagdzania

24

w PUP (,merytorycznie a nie polityczne nominacje”, ,wybdr na podstawie

4

kompetencji”, ,,wprowadzenie kadencyjnosci dyrektoréw”). Pojawiaty sie postulaty,

4

by ,wprowadzic¢ bardziej ptaskie struktury”, ,zmniejszy¢ kadre kierowniczq do
minimum?”, ,.zwiekszy¢ liczbe pracownikdw merytorycznych, kluczowych”, ,, zmienic¢
proporcje miedzy pracujgcymi z klientem, a zbyt rozbudowanymi dziatami

ustugowymi”, ,,zwiekszyc liczbe doradcow zawodowych”, ,,znies¢ funkcje doradcy
klienta i rozbudowac doradztwo i posrednictwo”.

Respondenci zwracali uwage, ze dyrektor PUP powinien mie¢ wiekszg swobode

w okreslaniu struktury organizacyjnej i dostosowywacé j3 do potrzeb powiatu,

a ,posrednicy, doradcy zawodowi czy specjalisci ds. dofinansowan do zatrudnienia
powinny miec lidera zespotu — jeden kierownik CAZ nie ogarnia wszystkiego”.
Pozytywne doswiadczenie pracy podczas COVID-19 (,tarcze dla przedsiebiorcow”)
sktania pracownikéw do proponowania, by czas pracy byt bardziej ruchomy, a wiecej
pracy mozna byto realizowaé cyfrowo, w tym zdalnie.

WYNAGRODZENIA | NAGRODY

Wedtug badanych, system motywacyjny powinien zawierac rézne elementy oceny
i by¢ powigzany z wskaznikami efektywnosci. Wymagajg one jednak modyfikacji
(,dodatki i obecne oceny pracy sq co najmniej Smieszne i niesprawiedliwe”, ,to jest

jednak dos¢ uznaniowe, czasem nawet przypadkowe”, ,,nie ma jasnych kryteriow,
poczucia, ze naprawde ocenia sie nasz wktad pracy”. Jak podkreslali respondenci,

63



nagrody nie powinny zdaniem pracownikéw zastgpi¢ podwyzek wynagrodzen —
powinien to by¢ system realnie motywacyjny, premiujgcy za efekty podejmowanych
dziatan i ocene ich jakosci. Cze$¢ badanych wskazywata, ze ,powinien przebiegac
wyrazny podziat, gtdwnie wyrazony w wysokosci zarobkow lub dodatkowych profitow
finansowych, pomiedzy pracownikami realizujgcymi zadania na rzecz aktywizacji osob
bezrobotnych, a realizujgcymi dziatania ostonowe i administracyjnymi”.

PROSTO, CYFROWO, ELASTYCZNIE

Wielu zatrudnionych w PSZ postrzega urzedy pracy jako instytucje hermetyczna:
»Jestesmy skupieni na sobie, zamknieci, niechetni nowosciom, dziatamy wedfug
przestarzatych metod. PSZ to ogromny kapitat ludzki, ludzie z duzym potencjatem

i wiedzq, ograniczani przez przestarzate procedury, zamknieci w murach urzedu”.
Pracownicy chcieliby, by narzedzia wsparcia byly proste, cyfrowe, elastyczne - takie
jak ustugi, z ktérych samo korzystajg (,, klient powinien miec¢ poczucie, ze przychodzi
do nas jak do banku czy innego miejsca, gdzie oczekuje dobrej ustugi i szybkiej obstugi
— to wazne zwtaszcza dla mtodych”).

Respondenci wskazywali zwtaszcza na potrzebe standaryzacji dokumentéw, umow,
wnioskdw, mniej biurokratyczne i bardziej elastyczne podejscie — ,na przyktadzie
realizacji zadan z tarczy antykryzysowej widzimy, ze mozliwe jest opracowanie
jednakowych wzordéw, na ktdrych pracuje cata Polska”. W tym kontekscie pojawiata
sie potrzeba wprowadzenia rozwigzan ITC dostepnych na portalu praca.gov.pl.,
dostep do danych innych instytucji publicznych, ale takze zmiana wymaganych form
kontaktéw z bezrobotnymi (,,zamiast wezwar do PUP, listow etc., uznanie za
wystarczajqcq formy kontakt przez telefon, SMS”).

Uczestniczacy w badaniu przedsiebiorcy takze oczekujg przejrzystych i tatwych
procedur, wiekszego zaufania wewnatrz urzedu oraz w relacjach urzad -
przedsiebiorcy, tatwiejszego rozliczanie prostych ustug (np. refundacja wyposazenia
/ doposazenia stanowiska pracy, srodki na dziatalnos¢ gospodarczg, refundacje).
Standardem powinna by¢ prosta, szybka obstuga klienta po przestaniu wniosku
elektronicznego —, doradcy klienta powinni dysponowac produktami jak w banku”,
»pracownicy po zalogowaniu sie do systemu powinni z tatwosciq wysyfac do stron

4

dokumenty i odbiera¢ wiadomosci”, ,,caty proces powinien byc¢ krotki i przyjazny”.

PODEJSCIE PROJEKTOWE | CYKL OBStUGI KLIENTA

Pracownicy PSZ proponowali, by w urzedach pracy w wiekszym stopniu wprowadzi¢
rozwigzania projektowe oraz stworzy¢ spojny tancuch obstugi klienta —
»profesjonalne zespoty pracownikow zajmujqgce sie danq osobgq, ich sprawqg od A do Z
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— jeden pracownik powinien prowadzi bezrobotnego po rejestracji od poczqtku do
konca tgcznie z wydaniem decyzji, teraz zajmuje sie nim wiele osob”. Badani zwracali
uwage na dostep do specjalistycznych narzedzi (np. testy diagnostyczne dla
doradcow zawodowych, narzedzia dla posrednikéw pracy) oraz szkolen (w tym
poprawiajgcych jakos¢ obstugi klienta i wspdtpracy sieciowej z interesariuszami

i przedsiebiorcami).

Podejscie projektowe i procesowe bytoby z kolei pomocne w celu wypracowania

i realizacji wsparcia dla poszczegdlnych grup klientéw. Pozwolitoby to ,,opracowac
Sciezki optymalnej aktywizacji dla osob wymagajqcych bardziej ztoZzonych dziatan,

np. wczesniejszej integracji spotecznej”). Ankietowani pracownicy wskazuja, ze czesto
bariery w podjeciu zatrudnienia dotyczg czynnikdw, ktére trudno w krétkim czasie
zmienié (,np. ograniczenia zdrowotne klientéw, sytuacja rodzinna, system wartosci
uksztattowany od najmtodszych lat itp.”). Sukces wymagatby stworzenia projektow
skierowanych do okreslonych grup klientéw, ktére prowadzg do zmiany postaw —to
zas jest ,jest czasochtonne i nie jest w krotkim terminie dostrzegane i nagradzane”.

WSPOLPRACA Z INNYMI PODMIOTAMI

Pracownicy PSZ zdecydowanie uwazaja za konieczne pogtebienie relacji z
pracodawcami i zmiane perspektywy funkcjonowania na ustugowa wobec
pracodawcoéw (wspieranie w poszukiwaniu pracownikéw), a nie bezrobotnych.
Blizsze partnerstwo z gminami i OPS powinno z kolei stuzy¢ podnoszeniu checi
aktywnosci spotecznej do nauki i pracy. Zakres wspotpracy powinien wedfug
badanych obejmowa¢ blizsze relacje PUP ze szkotami (doradztwo zawodowe,
budowanie zainteresowania mozliwosciami kariery zawodowej) oraz oSrodkami
pomocy spotecznej (wspdlne projekty reintegracji spoteczna, a nastepnie objecie
ich beneficjentéw narzedziami wsparcia zatrudnienia).

SZKOLENIA | SCIEZKA KARIERY

Zdaniem badanych pracownikéw, system szkolen stuzb zatrudnienia powinien
motywowag, inspirowac i realnie poszerza¢ kompetencje. Jego elementem powinny
by¢ szkolenia merytoryczne dotyczgce kompetencji i kwalifikacji wymaganych na
danym stanowisku, szkolenia dotyczace pracy z klientem, przeciwdziatajace
wypaleniu zawodowemu, a takze dofinansowania studiéw podyplomowych
(,.finansujemy je pracodawcom, a sami nie mozemy skorzystac¢”) oraz podnoszenia
kwalifikacji (np. dla doradcéw zawodowych w zakresie psychologii). Szkolenia
powinny by¢ ,,dopasowane do indywidualnych potrzeb, atrakcyjne, z elementami
pozwalajgcymi na oderwanie od rutyny, angazujqce”.

65



Proponowane przez respondentdw rozwigzania systemowe to m.in. ,utworzenie
centralnego osrodka szkoleniowego dla kadr PSZ i stworzenie jednolitego systemu
szkolen dla wszystkich PUP”, ,przeglqgd szkolen, zeby wyeliminowac niepotrzebne i
przypadkowe”, ,wiecej szkolen integrujgcych, dajqcych poczucie, ze tworzymy
zespot”, ,inspirujgce wyjazdy i spotkania integracyjne pracownikow”. Pracownicy
stuzb zatrudnienia wskazywali na potrzebe warsztatéw i wymiany doswiadczen
z pracownikami z innych powiatéw, dostep do benchmarkéw zagranicznych,

a takze na stworzenie modelu sciezki kariery w PSZ, ktéra pozwala na rozwdj

zawodowy i tworzy perspektywy awansu.

Pojawity sie réwniez oczekiwania dotyczgce wprowadzenia coachingu i superwizji,

a takze wsparcia psychologicznego dla wypalonych pracownikéw. Wedtug
badanych, kadra kierownicza powinna by¢ szkolona w zakresie nowoczesnego
zarzadzania i motywowania pracownikoéw, a takze komunikacji i zarzadzania zmiana.
Osobnej sciezki szkolern wymagajg doradcy zawodowi (,,potrzebne sq im umiejetnosci
psychologiczne i motywacyjne”, ,trzeba rozwingc ich kompetencje w zakresie mediow
spotecznosciowych, np. tworzenia profili na LinkedIn, to niezbedne umiejetnosci dla

0s6b mtodych”).

KOMUNIKACJIA WEWNETRZNA | ZEWNETRZNA

Wiele uwag badanych dotyczyto potrzeby poprawy komunikacji wewnetrznej w PUP
i WUP. Pracownicy nie czujg sie w petni informowani i instruowani — ,powinnismy
byc¢ na biezqgco informowani o celach i efektach, miec staty doptyw do informacji”,
»przydataby sie jakiekolwiek organizacja komunikatdw, ktdre do nas dochodzg:
jestesmy zalewani réznymi informacjami”, ,trzeba poprawi¢ komunikacje na linii
dyrektor — kierownik — pracownik”. Rozmowcy zgtaszali potrzebe polepszenia
komunikacji miedzy stanowiskami, usprawnienia obiegu informacji i wspotpracy

miedzy dziatami.

Dos¢ czesto uczestnicy badania dotykali kwestii wizerunku — reputacji profesji stuzb
zatrudnienia oraz ksztattowania nowoczesnego wizerunku PSZ. Proponowano tu
m.in. blizszg wspotprace z decydentami samorzadowymi, ,,lokalne kampanie

4

informacyjne”, ,,promocje ustug przy wspotpracy z popularnymi youtuberami,
influencerami, ktdrych oglgdajq mtodzi”, ,wiekszg widocznos¢ PUP w lokalnym
Srodowisku”. Badani uwazaja to za kluczowe takze w kontekscie wzmocnienia ustugi
posrednictwa pracy. ,Obecnie jako CBOP jestesmy bezptatni i posiadamy szereg
mozliwosci wsparcia zatrudnienia — dlaczego pracodawcy i poszukujgcy pracy wolg
korzystac z prywatnych agencji HR i poSrednictwa pracy, i czy mozna to zmienic?” —

zastanawiali sie ankietowani.
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WIEKSZE NASTAWIENIE NA POTRZEBY KLIENTA

Respondenci wskazywali na koniecznosé ,,zwrotu w strone klienta”. W ich opinii,
praca z klientami trudnymi (agresywnymi, czesto z problemami alkoholowymi,
zdemotywowanymi) skutkuje czesto zniecierpliwieniem i nastawieniem do klienta
»Z 8ory” (,pracownicy bywajq niegrzeczni, zwracajq sie do bezrobotnych hastowo,
niechetnie im pomagajq w wypetnianiu dokumentdw i zrozumieniu ich tresci”).
Zmiana profilu klientéw bedzie wymagata bardziej nastawienia skupionego na
potrzebach klienta, mniej sformalizowanego, a bardziej zindywidualizowanego.

Wedtug uczestnikdéw badania wyzwaniem stanie sie partnerski, ustugowy model
relacji z klientami (,przy czym konieczne bytoby wprowadzenie zasady kontaktu
partnerskiego, a nie sprowadzanie kontaktu z PUP do obowigzku”). Wymaga on
jednak zapewnienia pracownikom odpowiednich warunkéw: okreslenia liczby
klientéw na pracownika, poprawy warunkéw lokalowych (,dobre warunki do
rozmowy z posrednikiem pracy czy doradcq zawodowym, w odpowiednim

pomieszczeniu, przy zamknietych drzwiach”). Zdaniem badanych, takze instrumenty

i narzedzia uzywane obecnie przez urzedy pacy wymagaja przegladu i modyfikacji pod

katem skutecznosci wsparcia, a nastepujgce na rynku pracy zmiany — wypracowania

z pracodawcami nowych narzedzi oraz otworzenia sie na nowe grupy klientow.

9. Warunki wiekszej skutecznosci PSZ

Publiczne stuzby zatrudnienia nie obawiaja sie transformacji, a wrecz oczekujg zmiany

modelu dziatania. Wedtug uczestnikdw badania, realne zwiekszenie potencjatu stuzb

zatrudnienia w zakresie aktywizacji wymaga doinwestowania kadr i zwiekszenia

zatrudnienia, a takze rozwoju nowych kompetencji i umiejetnosci pracownikéw. Zmianie

powinny ulec réwniez niektdre narzedzia i instrumenty wsparcia.

CO MOZE POPRAWIC EFEKTYWNOSC

Co nalezatoby zrobi¢, zeby poprawic¢ skutecznosc i efektywnos¢ instrumentéw rynku

pracy? Wedtug uczestnikow badania, potrzebne jest przeprowadzenie wielu zmian
jednoczesnie. Za najbardziej istotne ankietowani uznali wyposazenie pracownikow
PSZ w nowe kompetencje i kwalifikacje, adekwatne do potrzeb zmieniajgcego sie

rynku pracy i potrzeb klientédw (Tabela 17). Kolejng rekomendacja jest zmiana

kryteridw i wskaznikdw oceniajacych wptyw PSZ na rynek pracy (35,6% badanych).

Pracownicy dostrzegajg sygnalizowang rowniez przez przedsiebiorcow i innych

uczestnikdw rynku pracy potrzebe modyfikacji ustug i instrumentéw rynku pracy —

na koniecznosc¢ taka wskazuje 31,9% badanych. Za nieco mniej priorytetowe badani
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uznali wzrost zatrudnienia w PUP i WUP (29,5%) oraz reforme systemu PSZ (za
potrzebng uwaza jg prawie 1/3 badanych). 27,4% ankietowanych wskazato na
koniecznos¢ wprowadzenia nowych rozwigzan technologicznych i cyfryzacji ustug -
postulat sygnalizowany juz wczesniej. Jako kierunek usprawnienia skutecznosci
dziatania stuzb pojawita sie rowniez propozycja zwiekszenia naktadow na programy
rynku pracy. Po pierwsze, zwiekszajg one elastycznos$é, po drugie — moga by¢
szczegolnie istotne w kontekscie ryzyka pogorszenia sie koniunktury gospodarcze;.

Tabela 17. Dziatania, ktére mogtyby zwiekszy¢ skutecznos¢ i efektywnos¢
instrumentow rynku pracy

Odpowiedz Odsetek wskazan
Doinwestowanie PSZ i zwiekszenie zatrudnienia 45,70%
Wyposazenie pracownikow PSZ w nowe kompetencje i kwalifikacje 40,80%
Zmiana kryteriow i wskaznikéw oceniajgcych wptyw PSZ na rynek pracy 35,60%
Wprowadzenie nowych instrumentow rynku pracy 33,30%
Reforma systemu publicznych stuzb zatrudnienia 29,30%
Wprowadzenie nowych rozwigzan technologicznych 27,40%
Znaczgce zwiekszenie naktadéw na programy rynku pracy 22,80%
N=1117

POTRZEBNE NOWE UMIEJETNOSCI | KWALIFIKACJE

e Kompetencje, ktore najczesciej wskazujg pracownicy PSZ w kontekscie zwiekszenia
efektywnosci instrumentdw rynku pracy to m.in. umiejetnosci z zakresu zarzgdzania
ustugami, obstugi klienta, motywowania i zarzadzania. To zestaw kluczowy dla
pracownikéw nowoczesnych firm ustugowych. Istotne w kontekscie oczekiwanych
zmian wydajg sie badanym kompetencje w zakresie wdrazania zmian i komunikacji
—w tym zewnetrznej. Inne wskazywane umiejetnosci dotyczg budowania sojuszy
i dziatania w sieci podmiotéw (zarzgdzanie sieciowe, projektowe, umiejetnosc
budowania relacji i wspétpracy miedzyinstytucjonalnej, dziatanie w sojuszach
i porozumieniach). Rozwiniecie poradnictwa zawodowego wymaga z kolei wedtug
badanych réznych kompetencji, w tym umiejetnosci psychologicznych i relacyjnych.
Umiejetnosci te powinny by¢ zdaniem pracownikdw rozwijane raczej w oparciu
o spdjne, dtugofalowe programy rozwoju kadr niz jednorazowe szkolenia.

e W ankietach oraz podczas wywiaddéw indywidualnych zatrudnieni pracownicy
wskazywali na kierunki modyfikacji stosowanych przez PSZ narzedzi i instrumentéw
aktywizacji. Wiekszosc¢ z tych postulatdw ma uzasadnienie w wieloletnim
doswiadczeniu, jak dziatajg one w praktyce. Najczesciej pojawiaty sie uwagi dotyczace
koniecznosci eliminacji ,,martwych instrumentow”. Istotnym postulatem jest
wieksza elastyczno$é produktéw i zapewnienie PUP wiekszej elastycznosci w ich

68



stosowaniu —,, Trzeba przyznac dyrektorom PUP wiecej swobody w kierowaniu osob
na rozne formy wsparcia”, ,Szerzej zaadresowac produkty, ktore dziatajq: zniesc¢
limity wiekowe, pftci, wyksztafcenia, miejsce zamieszkania - tego typu ograniczenia
czesto wystepujg w réznego rodzaju projektach”, ,Powinnismy dysponowac nie za
duzym, ale starannie przemyslanym wachlarzem instrumentow, i nie dziatac

schematycznie, ale elastycznie — liczy sie cel”.
SZERSZY ZAKRES UStUG SZKOLENIOWYCH

e Wedtug uczestnikow badania, warto rozwija¢ szkolenia, gtownie indywidualne.
Zwiekszenie liczby szkolen jest pozgdane ze wzgledu na zmiany na rynku pracy oraz
poszukiwanie przez pracodawcédw o0sob z konkretnymi kompetencjami. Wsréd
propozycji modyfikacji pojawity sie zwiekszenie liczby i zakresu szkolen, rozszerzenie
mozliwosci korzystania z nich na inne grupy oséb (,bez wzgledu na wiek, z
uwzglednieniem osob pracujqgcych zainteresowanych zmiang pracy, osob biernych
zawodowo”), a takze rozszerzenie form (np. doksztatcanie zawodowe, uaktualnianie
uprawnien, szkolenia indywidualne pod potrzeby klienta).

e Wsrod pomystow modyfikacji tej formy wsparcia pojawity sie szkolenia oferowane
wspolnie z przedsiebiorcami, ,szkolenia zawodowe w praktykami w zaktadach pracy
u potencjalnych pracodawcdw zidentyfikowanych lokalnie”, ,,bon szkoleniowy dla
wszystkich osob bez wzgledu na wiek”, ,szkolenia pomagajqce w przekwalifikowaniu
sie, konkretne kwalifikacje np. prawo jazdy kategorii C”. Badani wskazywali na
potrzebe zwiekszenia promocji ustug szkoleniowych, dopasowanie tematyki szkolen
do specyfiki lokalnego rynku oraz poszerzenie liczby szkolen podnoszgcych
kompetencje ogdlne pozgdane na rynku pracy. Przy tym ,szeroko rozumiane ustugi
szkoleniowe wymagajq zmniejszenia obcigzeri administracyjnych (analiz, tworzenia

dokumentacji, sprawozdawczosci)” — takze w tej sferze problemem jest biurokracja.

AKTYWNE DORADZTWO ZAWODOWE

e ,Nalezy przywrdcic¢ znaczenie poradnictwu zawodowemu, ktdre po wprowadzeniu
funkcji doradcy klienta zostato zmarginalizowane” — sygnalizowali respondenci.
Potencjat doradztwa zawodowego pracownicy PSZ uwazajg za bardzo duzy przy
zmieniajgcym sie rynku pracy, gtownie w kontekscie ludzi mtodych oraz po 50 roku
zycia. ,Nalezy je rozwijac, gdyz osoby poszukujgce pracy czesto potrzebujq wsparcia
i wskazania kierunku dalszej sciezki zawodowej”. Wskazywano na potrzebe
zwiekszenia liczby doradcéw zawodowych w PUP, ,,aby kazdy doradca miat
odpowiednio duzo czasu dla klienta i mozliwos¢ dopasowania formy wsparcia do jego
potrzeb”, ,bo wielu bezrobotnych potrzebuje jednej lub kilku rozmow z doradcq
zawodowym i te ustugi trzeba rozwijac¢”. Zwracano uwage na potrzeby lepszego
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oprzyrzagdowania w testy kwalifikacji i inne narzedzia, wyposazenie doradcow
zawodowych w narzedzia multimedialne i nowoczesne materiaty oraz przeszkolenie
ich z nowych metod pracy, np. z uzyciem superwizji.

e Ankietowani proponowali szersze wejscie z poradnictwem zawodowym na
wczesnym etapie do szkét (, profesjonalna pomoc uczniom w wyborze sciezki
zawodowej juz na poziomie klas 6-8 szkoty podstawowej, takze szkoty srednie —
obecnie robiq to nauczyciele nie znajgcy rynku pracy”). Rozwdj posrednictwa pracy
powinien wigzac¢ sie wedtug badanych z dobrowolnoscig podjecia pracy dla objetego
ustugg (,brak sankcji za nie przyjecie propozycji pracy”), wprowadzeniem obowigzku
zgtaszania ofert pracy do bazy przez przedsiebiorcéw oraz wprowadzeniem
mentoringu zawodowego w miejscu pracy.

POSREDNICTWO PRACY ONLINE

e Wedtug wielu respondentéw badania ustuga posrednictwa pracy jest kluczowa jako
skuteczny instrument aktywizacji. Powinna ona ,,w kontekscie powszechnej
dostepnosci ofert i cyfryzacji zyskac zupetnie inny ksztatt”, ,trzeba jg odbudowac, bo
po 2014 r. poradnictwo zostatfo zaorane”. Ustuga ta powinna wedtug badanych
zamienic sie w wysokiej jakosci posrednictwo pracy, w oparciu o profile
kompetencyjne stanowiska i kandydata. Jako warunek skutecznego posrednictwa
badani wskazywali podniesienie poziomu wiedzy posrednikdw o lokalnym rynku
pracy, zaciesnienie relacji z pracodawcami oraz rozwoj ogdlnokrajowej bazy ofert
online. ,,Ustugi posrednictwa powinny byc realizowane poprzez systemy online,
mobilne aplikacje, jak w serwisach komercyjnych”, ,,zwiekszenie wykorzystania
technologii i rozwiqzan cyfrowych w posrednictwie pracy powinno utfatwiac osobie
bez pracy szybki i tatwy dostep do ustug” —argumentowano. Posrednicy pracy
powinni wedtug ankietowanych zajmowac sie tylko posrednictwem i by¢ z tego
rozliczani. Powinni rdwniez mie¢ wiecej czasu na prace z klientami.

e Pracownicy PSZ wskazywali na koniecznos¢ integracji i indywidualizacji ustug
doradczo - posredniczych (,powinny byc tqczone, pakietowane, stanowic swoisty
taricuch pomocy, proces — a nie pojedyncze ustugi”). Innymi stowy, aktywizacja
powinna stanowi¢ pewien proces, z okreslonymi elementami, w ktérym moga by¢
wykorzystane rézne narzedzia. Wymaga to podejscia procesowego, a nie
»produktowego”, nastawienia bardziej na cel niz na instrumenty.

STAZE W FIRMACH

e Uczestnicy badania postulujg zwiekszenie korzystania ze stazy, zastrzegajac zarazem,
ze ,nalezy znacznie zwiekszy¢ stypendium stazowe oraz wprowadzi¢ obowigzek
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zatrudnienia stazysty po zakoriczeniu stazu (staz z gwarancjq zatrudnienia), a takze
sankcje dla pracodawcow, ktorzy nie wywiqzujq sie zumow”. Pojawiaty sie tu m.in.
propozycje ograniczenia stazu do 30 roku zycia, ograniczenia dtugosci do 3-6 miesiecy
oraz wprowadzenia stypendium stazowego w przedziale 50-80% minimalnego
wynagrodzenia. Czes¢ badanych uwaza jednak potencjat stazy za malejacy, a ich
popularnos¢ przypisuje tatwosci tej formy aktywizacji, proponujgc zmiane tej ustugi
w strone szkolenia zawodowego ze stazem po szkoleniu. Staze wedtug badanych
pracownikéw PSZ ,nie powinny byc¢ formq oszczedzania kosztow na zatrudnienie
pracownika, a tak sie nierzadko w firmach dzieje”. Czes¢ badanych wskazywato na
fasadowg, pozorng efektywnos¢ stazy (,fatwe do zapunktowania przy obecnych
miernikach narzedzie, ale czy naprawde skuteczne?”).

DOTACJA NA ROZPOCZECIE DZIALtALNOSCI GOSPODARCZE)

e Wielu pracownikow PSZ podkreslato, ze dotacje na dziatalno$¢ to , najskuteczniejsza
i najtrwalsza forma aktywizacji, zwtaszcza osob mtodych i ambitnych, dodatkowo
przyczynia sie do tworzenia MSP oraz zatrudnienia w tworzonych firmach”.
Ankietowani podkreslali potrzebe wzmocnienia tego instrumentu wsparcia,

a takze zmniejszenia formalnosci. , Warto réwniez rozwazy¢ ponowne przyznanie
dotacji po uptywie okreslonego czasu — wiele oséb ma plan na wtasny biznes

i potencjat przedsiebiorczy, ale ograniczajq ich zbyt niskie srodki finansowe”.
Proponowane zmiany to rozszerzenie katalogu adresatéw tego instrumentu,
promowanie tworzenia firm dziatajgcych w innowacyjnych branzach

i spwcjalnosciach oraz mozliwos¢ skorzystania z dotacji wiecej niz jeden raz

i np. nie czesciej niz co 5 lat. Zdaniem badanych, potencjat tego narzedzia

w aktywizacji jest bardzo duzy —i jest w matym stopniu wykorzystany.

SUBSYDIOWANE FORMY ZATRUDNIENIA

e W obecnych czasach, gdy ludzie sq coraz bardziej introwertyczni, zamknieci w
wirtualnym swiecie, warto rozwijac¢ wszelkie subsydiowane formy zatrudnienia” —
podkreslali respondenci. Wskazywali, ze w z zwigzku z obecng sytuacjg na rynku
pracy warto rozwija¢ subsydiowane formy zatrudnienia: dofinansowania z Krajowego
Fundusz Szkoleniowego, doposazenia miejsca pracy, refundacje sktadek ZUS -, sq

4

duzq zachetq do legalnego zatrudnienia pracownika”, ,,bezposrednie wsparcie dla
pracodawcow poprzez réznorodne refundacje (stworzenia stanowiska, kosztow
zatrudnienia pracownika) realnie przektada sie na dobro spoteczne, a nie korzystanie
z OPS”. Zarazem czes¢ badanych wskazywata na to, ze sg to narzedzia ,,dobre dla

wskazZnikdw, ale w istocie nie poprawiajgce realnie sytuacji na rynku pracy”.
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INNE SKUTECZNE NARZEDZIA AKTYWIZACII

Inne narzedzia, ktére nalezatoby w opinii ankietowanych rozwijac¢ to bon na
zasiedlenie (,warto zwiekszy¢ dostepnosc, bez ograniczen wiekowych”, ,,wptywa na
wiekszg mobilnosc¢”), finansowanie kosztow egzamindw i kurséw zawodowych
(,takze dla oséb nieaktywnych zawodowo”), finansowanie studiow podyplomowych
(,przekwalifikowanie i zmiana sciezki kariery”). Jako nowe formy wsparcia
wskazywano m.in. dofinansowanie zatrudnienia na % etatu dla kobiet
powracajacych na rynek pracy po urodzeniu dziecka (,to szansa dla kobiet z matymi
dzie¢cmi na aktywizacje zawodowq”), instrumenty sprawdzone w pilotazach, np.
voucher zatrudnieniowy, dodatkowe wsparcie pomostowe przy dotacjach. Przy tej
okazji zndw czesto przewijat sie watek kompleksowego podejscia,

w tym wspotpracy z innymi podmiotami polityki spotecznej w powiecie.

Uczestnicy badania podkresélali, ze na narzedzia wsparcia aktywizacji trzeba spojrzeé
pod katem likwidacji niepotrzebnych ograniczen i barier (wiek, pte¢, miejsce
zamieszkania), pragmatycznie a nie ,,ideologicznie”. Instrumenty te powinny by¢
dostepne dla kazdej osoby, ktéra chce wrécic¢ na rynek pracy, bezwarunkowo. Takze
w tym kontekscie pojawit sie pomyst skorzystania z doswiadczenia poszczegdlnych
powiatow prowadzacych programy integracyjno — aktywizacyjne i wykorzystania
wiedzy i doswiadczenia pracownikéw liniowych do zmodyfikowania narzedzi

i instrumentdw wsparcia. W opinii ankietowanych, poprawa form wsparcia oraz
zaciesnienie wspotpracy z innymi interesariuszami rynku pracy znacznie odcigzy
pracownikéw oraz poprawi koncentracje na zasadniczym celu PSZ: znalezieniu
zatrudnieniu dla kazdej osoby, ktdra chce jg podjac.

10. Konieczna zmiana wskaznikow efektywnosci

Pomiar skutecznosci i efektywnosci dziatan PSZ oraz ocena pracownikow pod tym katem

pojawia sie w badaniach jako jeden z istotnych elementéw dziatania nowoczesnych stuzb

zatrudnienia. Ale jedynie co dziesigty ankietowany uwaza obecne mierniki za dobrze

skonstruowane. W opinii prawie potowy badanych, nie oceniajg one realnie skutecznosci i

efektywnosci prowadzonych przez stuzby zatrudnienia dziatan.

NISKA OCENA SKUTECZNOSCI OCENY

Waznym elementem dziatania PSZ jest mierzenie skutecznosci i efektywnosci dziatan.
Obecnie efektywnos¢ mierzg wskaznik efektywnosci zatrudnieniowej oraz wskaznik
efektywnosci kosztowej. Wskaznik efektywnosci zatrudnieniowej jest ustalany na
podstawie 6 podstawowych form aktywizacji zawodowej (staze, szkolenia, prace
interwencyjne, roboty publiczne, dotacje na zatozenie dziatalnosci gospodarczej,
refundacja kosztéw doposazenia lub wyposazenia stanowiska pracy). Wylicza on
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procentowy udziat oséb, ktére w wyniku zastosowanych instrumentéw znalazty
zatrudnienie w relacji do ogdlnej liczby bezrobotnych, ktérzy z tych instrumentéw
skorzystali. Natomiast efektywnosc¢ kosztowa jest obliczana przez podzielenie kwoty
przeznaczonej przez PUP na realizacje podstawowych form aktywizacji zawodowej
w danym roku przez liczbe osdb, ktore dzieki ich zastosowaniu znalazty prace.

e Rok przed pandemig COVID-19, wskaznik efektywnosci zatrudnieniowej wyniost
ponad 85% i taki lub wyzszy odsetek zanotowato 211 na 340 PUP. Z kolei efektywnos¢
kosztowa nieznacznie przekroczyta wtedy poziom 10 tys. zt. Taki lub nizszy wskaznik
odnotowato 192 sposrod 340 PUP. Od uzyskania przez PUP jak najlepszych
wskaznikéw uzalezniona byfa mozliwos¢ otrzymania dodatkowych pieniedzy
z Funduszu Pracy na nagrody dla pracownikéw (zwigzek z systemem motywacji
pracownikéw). Dany PUP musiat osiggna¢ obydwa wskazniki na poziomie lepszym od
$redniej rocznej dla catego kraju. W 2019 r. rezultat taki osiggneto 134 z 340 PUP.
Rozwigzania tego od 2020 r. zaniechano (zdaniem wiekszosci badanych stusznie).

e 47,1% ankietowanych pracownikéw PSZ uwaza, ze pomiar oceny efektywnosci
programow rynku pracy nie jest obecnie wtasciwie skonstruowany (Wykres 7).
Niemal potowa badanych pracownikéw (w tym szefowie jednostek) uznaje,
ze wskazniki efektywnosci stosowane obecnie nie oddaja realnej oceny relacji
ponoszonych naktadow i uzyskiwanych efektow tych dziatan. Jedynie 10,4%
badanych pracownikéw stwierdzito, ze mierniki efektywnosci sa dobrze
skonstruowane. Kolejne 16,8% ankietowanych wskazato, ze ich zdaniem wskazniki
sg wprawdzie dobrze dobrane, ale nie pokazujg rzeczywistej sytuacji w kontekscie
pomiaru w grupie kontrolnej (tzw. efektywnos$¢ brutto — netto). 25,7% badanych nie
wie lub nie ma zdania na ten temat.

Wykres 7. Ocena stosowanych miernikéw skutecznosci i efektywnosci w PSZ

Tak, sa dobrze skonstruowane — 10,4%

@ Nie, nie oddaja realnej oceny relacji ponoszonych naktadéw
i uzyskiwanych efektéw tych dziatan —47,1%
Wskazniki s3 dobrze dobrane, ale nie pokazujg rzeczywistej sytuacji
w kontekscie pomiaru w grupie kontrolnej (tzw. efektywnos¢
brutto/netto) — 16,8%

@ Nie wiem / nie mam zdania na ten temat — 25,7%

N=1117
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MIERNIKI NIE DAJA PELNEGO OBRAZU

Pracownicy PSZ, ktorzy nie kwestionujg obowigzujgcego systemu analizy skutecznosci
i efektywnosci wskazujg, ze do$é dobrze spetnia obecnie swoja role, i nie nalezy go
modyfikowa¢ (,opracowana ostatnio metoda badania efektywnosci jest dos¢
doktadna, zmienne do badania wydajq sie by¢ adekwatne, nalezatoby jednak
dopracowac sposob prezentacji i analize wynikow, by byta przejrzysta i czytelna”).

Wiegkszos¢ badanych formutuje jednak roznego rodzaju zastrzezenia. Najbardziej
daleko idacy postulat dotyczy catkowitego odejscia od mierzenia efektéw,

bo deprecjonuje to humanitarny i pomocowy wymiar wsparcia, prowadzgc do
koncentracji na wskaznikach, a nie na cztowieku (,,nie powinno sie traktowac
instytucji publicznej jak korporacji czy przedstawicieli handlowych”, ,liczy sie
wymierna pomoc cztowiekowi, a nie cyferki w tabelkach”, ,nie ma sensu podejscie
koszt — efekt: przywrdcenie osoby dtugotrwale bezrobotnej jest kosztowne

i koncentracja na finansach jest nieuzasadniona”, zas ,instytucje rynku pracy powinny
by¢ wsparciem dla kazdego zainteresowanego pomocq, a nie nastawione na
wskazniki”, ,wskazniki niszczq catq idee, czasami wysytajqgc jednq osobe od pracy
na jednym lokalnym rynku trzeba bardziej sie napracowac niz 10 na innym”.

Pracownicy PSZ w mniejszym stopniu sceptyczni wobec obowigzujgcych miernikow
podkreslajg gtdéwnie ,,mielizny” pomiaru: ,musi by¢ dtugofalowy i nie moze
koncentrowac sie na kosztach — to nie jest fabryka tylko praca z ludzmi!”, ,,Bardzo
ciezko wskazac najlepsze rozwigzanie, gdyz praca z klientem (czesto trudnym) i czas
poswiecony na rozmowy nie jest mozliwy do zmierzenia”, ,, Trudno obiektywnie
mierzy¢ efektywnosc, na skutecznos¢ wptywa wiele czynnikéw — formy aktywizacji
i srodki na nie, oczekiwania i potrzeby pracodawcy, nastawienie i potrzeby

4

bezrobotnego”, ,,Urzednik nie moze byc rozliczany z niezrealizowania wskaznikow,
y

”

bo nie ma wptywu na decyzje firm, sytuacje gospodarki, skutki pandemii, wojny etc.”.

Uczestnicy badania podkresélajg, ze sytuacje dotyczgcq bezrobocia w gminach
fatszuje ,fikcja aktywizacyjna”. ,Problem w efektywnosci polega na tym, ze 70%
bezrobotnych nie chce pracowac ze wzgledu na np. mate dzieci, stan zdrowia, brak
dojazdu. Sq zarejestrowani tylko dla ubezpieczenia i fatszujq faktyczng wysokos¢
bezrobocia. Osoby, ktore z jakis powoddw nie chcq i nie mogq podjqc¢ zatrudnienia
powinny by¢ ubezpieczone przez ZUS i nie powinny widniec jako osoby bezrobotne,
szukajgce zatrudnienia, bo nimi nie sq” — uwazajq respondenci. Dylemat ten zniknie
po zmianie ustawy i rozdzieleniu statusu osoby bezrobotnej od osoby symulujace;j
poszukiwanie pracy ze wzgledu na swiadczenia socjalne.
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e Nie znikng natomiast szybko przeszkody i uprzedzenia takie jak ageizm
(dyskryminacja osdb starszych na rynku pracy). Przy rozszerzeniu wsparcia np.
na seniorow, nalezatoby zdaniem badanych bra¢ pod uwage ten czynnik (,,0soby
starsze spotykajq sie z uprzedzeniami ze strony pracodawcow, majq kwalifikacje
i doswiadczenie, ale i tak czesto majq trudnosci z pracq, co jest niezalezne od PUP”).

e Niektdrzy badani wskazujg na demotywacyjny charakter miernikow i znieksztatcanie
obrazu sytuacji, zwtaszcza w kontekscie efektywnosci kosztowej (,,promuje on
urzedy, ktore majq mato pieniedzy na aktywizacje, bo wyglqdajq na bardziej
efektywne, niz te ktore aktywnie pracujq, biorq srodki rezerwy KFS, rezerwy FP itd.”,
»o0becne metody wyliczania faworyzujq mate urzedy, ktorym, ze wzgledu na matq
skale dziatania, tatwiej jest modelowac efektywnosc¢”). Wskaznik efektywnosci
kosztowej, wedtug niektorych badanych prowadzi do oferowania klientom tanich
rozwigzan (,,w pogoni za premiami podsuwa sie im mniej kosztowne narzedzia”).
Badani wspominali réwniez o efekcie ,,spijania smietanki”: takim uktadaniu
wspotpracy z firmami, by zatapac sie na najlepiej premiowane przez system rezultaty
(np. staz + zatrudnienie pracownika na miesigc).

CO | JAK NALEZALOBY MIERZYC?

e Wiekszos¢ badanych wydaje sie by¢ jednak zgodna, ze PSZ powinny postugiwac sie
miernikami skutecznosci i efektywnosci, okreslajacymi ,,rezultat aktywizacyjny”.
Najwazniejszym czynnikiem branym pod uwage w kontekscie skutecznosci powinno
by¢ wedtug wiekszosci badanych podjecie zatrudnienia, dziatalnosci gospodarczej lub
innej pracy w okres$lonym czasie od zakoriczenia stosowania danej formy wsparcia na
okreslony czas (,przez dtuzszy okres”).

e (Czes¢ badanych stwierdza, ze do uznania za skuteczne wystarczajgce bytoby podjecie
»jakichkolwiek” dziatar na rynku pracy przez korzystajgcego z ustugi (w tym
zatrudnienia krotkotrwatego, w niepetnym wymiarze, na podstawie umow
cywilnoprawnych). ,Czesto efekt nie jest wprost mierzalny lub uwidacznia sie
z czasem”, ,Na wynik sktada sie wiele czynnikdéw (doradca rozmawia z bezrobotnym,
posrednik proponuje prace, ale jezeli przewazajq wzgledy rodzinne, spoteczne,
zdrowotne lub finansowe to efekt moze byc¢ zerowy” — podkreslali respondenci.

e Pracownicy urzedow pracy podkreslali jednak, ze szes¢ produktow w ,koszyku ustug”
to zdecydowanie za mato, by w petni ocenic rezultat dziatan — zwfaszcza, ze skuteczny
proces aktywizacji jest najczesciej kombinacjg wielu czynnikéw i narzedszi,

a kluczowe znaczenie i tak ma motywacja wewnetrzna poszukujgcego pracy. Do
zmierzenia efektywnosci powinny by¢ zatem wedtug badanych wliczane takze
wszystkie inne dziatania podejmowane przez PSZ, a prowadzgce bezposrednio lub
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posrednio do podniesienia kwalifikacji i podniesienia motywacji ustugobiorcy, w tym
zwtaszcza proces doradczy, doradztwo zawodowe, podjecie studidow w systemie
dziennym, uzyskanie kwalifikacji, wolontariat, inne inicjatywy skierowane na rozwdj
zawodowy. W tym przypadku nalezatoby ocenia¢ liczbe takich dziatan i ich zakres
oraz ewentualnie jakos¢, uwzgledniajac ze efekt nie musi by¢ natychmiastowy.

e Watpliwosci badanych budzi zwtaszcza horyzont czasowy badania efektywnosci
zatrudnieniowej. Zdaniem wielu ankietowanych trzy miesigce to za krétko, bo efekt
odktada sie w czasie. Wreszcie, sporo ankietowanych podkreséla, ze trudno ujednolié¢
wskazniki w przypadku gdy kazdy region, powiat, miasto ma inng specyfike
gospodarczy, spoteczng i rozwojowg — nalezatoby zatem uwzgledni¢ stopien
»trudnosci” rynku pracy (,inna jest sytuacja w Warszawie, a inna w Swietokrzyskiej
gminie bez zaktaddw pracy”, , Efekt zalezy od cech osob bezrobotnych i lokalizacji
powiatu, liczby potencjalnych miejsc pracy, liczby zatrudnionych posrednikow pracy i
specjalistow etc”., ,,W gminie gdzie jest mato miejsc pracy doprowadzenie do podjecia
zatrudnienia osobe niepetnosprawng lub dfugotrwale bezrobotng, chocby
krétkotrwatego, jest juz duzym osiggnieciem, i wymaga sporo czasu”).

e (Czesc ankietowanych pracownikdw stuzb zatrudnienia zwraca wreszcie uwage, ze
miernikiem skutecznosci aktywizacji zawodowej powinno by¢ nie tylko podjecie
pracy, ale réwniez zwiekszenie umiejetnosci spotecznych osoby objetej dziataniami
aktywizacyjnymi: umiejetnosci odnalezienia sie w konkretnej sytuacji (zyciowej,
spotecznej, zdrowotnej, zawodowej) czy dokonanie przetomu w mysleniu
o zatrudnieniu (pokonanie niecheci, zmiana mentalna). Dlatego wedtug badanych
w ocenie skutecznosci i efektywnosci nalezatoby postuzy¢ sie rowniez jakosciowymi
narzedziami pomiaru (np. ankiety, wywiady, ewaluacja). Do miernikédw skutecznosci i
efektywnosci ,,powinny byc liczone np. porady udzielone bezrobotnemu, udziat w
gietdach pracy, inne aktywnosci podejmowane przez urzqd — wszystko, co zmniejsza
stopien oddalenia bezrobotnego od rynku pracy”.

EFEKTYWNOSC ZATRUDNIENIOWA

e ,Na pewno efektywnosc zatrudnieniowa poszczegdlnych form wsparcia to dobry
miernik, ale inaczej liczona” — stwierdzali badani. ,Jezeli ktos po dowolnej formie
aktywizacji podjgt prace w okresie do 6 miesiecy od jej zakoriczenia to nalezy uznac,
ze forma jest efektywna — nawet jezeli okresow zatrudnienia byto kilka i zaden z nich
nie liczyt petne 30 dni”. Zdaniem wielu badanych, ocena efektywnosci
zatrudnieniowej powinna obejmowac okres dtuzszy niz 3 miesigce. Argumentéw
jest wiele, m.in. odtozony w czasie skutek ustugi wspierajacej (,,np. faktyczna
efektywnosc zatrudnieniowa po kursie prawa jazdy C+E wynosi 100%, ale ze wzgledu
na kilkukrotne proby podejscia do egzaminu, podjecie pracy nastepuje po trzech

76



miesigcach od daty zakoriczenia szkolenia, zatem obecnie ta forma jest
»,bezskuteczna” i nie jest wliczana do sprawozdawczosci”).

»Nalezy takze zwracac uwage, czy osoba powrdcita do rejestru osob bezrobotnych po
efektywnej formie, a nie skupiac sie na podjeciu przez nig pracy jedynie u pracodawcy,
u ktorego odbywata np. staz, czy miata finansowane szkolenie. Rynek pracy jest
elastyczny, osoby chetniej zmieniajq zatrudnienie, szukajq lepszych warunkow, pfac,
wyjezdzajq za granice, zmieniajq miejsce zamieszkania” — stwierdzali uczestnicy
badania. ,Oczywiscie, Ze docelowo trzeba badac zatrudnienie, ale w zaleznosci od
aktywizowanej grupy nalezy te efektywnosc¢ mierzyc¢ wieloetapowo. Jesli pracuje sie

z osobami bez kwalifikacji zawodowych, z deficytami umiejetnosci, to podstawowym
miernikiem bedzie uzupetnienie tych deficytow. Efektywnosc zatrudnieniowg nalezy
wtedy badac w dfuzszym okresie” — argumentowali respondenci.

Propozycje oséb uczestniczacych w badaniu szty w strone badania efektywnosci

w przedziale 3-6-12-24 miesigce, by uwazniej przesledzi¢ sciezke aktywizacji

i skutecznos¢ poszczegolnych dziatan. Pozwolitoby to uchwyci¢ skutecznosc

w perspektywie dtugoterminowej, a taka jest perspektywa dziatania PSZ. ,,Miernikiem
powinien by¢ sam fakt podjecia zatrudnienia, bez miernika kosztowego. Obecne
bezrobocie to gfdwnie osoby dtugotrwale bezrobotne z licznymi deficytami,
wymagajgcymi zastosowania roznych i czasem dtugotrwatych form wsparcia, a przez
to rowniez kosztownych. Powinnismy dqzy¢ do podjecia przez nich pracy, nawet
kosztem aktywizacji trwajgcej rok czy dwa lata, bo w dtuzszej perspektywie bedzie to
optacalne dla wszystkich”.

Wedtug uczestnikdw badania, rozwazyé nalezy korekte uwzgledniajacg liczbe
zorganizowanych dla klienta form aktywizacji. ,Obecnie efektywnos¢ badana jest po
zakoniczeniu kazdej formy i gdy zachodzi koniecznosc¢ zastosowania kilku, efektywna
jest tylko ostatnia, a powinno liczy¢ sie wszystkie” — podkreslano. ,Czesto osoba
bezrobotna nie zdqzy uzyskac uprawnien i stosownych dokumentow w wymaganym
czasie. Spowodowane jest to np. dtugim oczekiwaniem na egzamin czy na dokumenty.
Efektywnosc¢ powinna by¢ mierzona w okresie przynajmniej pétrocznym”.

Badani podawali tu rdwniez konkretne propozycje — modele mierzenia
efektywnosci, np. , efektywnosc urzedow mogtaby byc liczona wedtug modelu
badania dtugoterminowej skutecznosci i efektywnosci dziatan powiatowych urzedow
pracy, ktory zostat wypracowany w ramach projektu: >>Wypracowanie metodologii i
wdrozenie monitorowania efektywnosci zatrudnieniowej podstawowych form
aktywizacji zawodowej bezrobotnych w okresie dtuzszym niz 12 miesiecy od
zakoniczenia dziatan urzedu pracy<<”.
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EFEKTYWNOSC KOSZTOWA

Wiecej kontrowersji budzi wyliczanie efektywnosci kosztowej. Wspétczynnik ten
sprzyja zdaniem badanych ,pogoni za gratyfikacjg” w PUP. Moze to przeszkadzac

w doborze odpowiedniej formy aktywizacji dostosowanej do potrzeb osoby
bezrobotnej oraz utrudnia¢ oferowanie kilku form pomocy w celu doprowadzenia do
zatrudnienia. Moze réwniez powodowaé niechec¢ klientow do korzystania z
instrumentow rynku pracy ktérych wysokosc¢ jest sztucznie ograniczana i niechec
pracownikéw do ich stosowania. ,,Uzaleznienie nagrody dla PUP od efektywnosci
kosztowej byto krzywdzqce dla urzedow, ktdre na pierwszym miejscu stawiaty
klientow, przyznajqgc im srodki w maksymalnych mozliwych wysokosciach, aby realnie
im pomdc. Dobrze, ze sie z tego elementu wycofano. Problem jednak pozostat, bo
nadal jest to miernik efektywnosci” — zauwazali uczestnicy badania.

Za stosowaniem miernika efektywnosci kosztowej nie przemawia rowniez w opinii
respondentow zréznicowanie lokalnych rynkow pracy oraz inne ich uwarunkowania
(m.in. stan infrastruktury technicznej, transportowej czy ustug spotecznych — dostep
do ztobkoéw, przedszkoli). Wedtug badanych , trudno abstrahowac od mozliwosci
pracodawcow, motywacji osob bezrobotnych, struktury i specyfiki rynku.”
Respondenci wskazuja, ze w przypadku tego miernika nalezatoby uwzglednic , stopien
trudnosci procesu aktywizacji w odniesieniu do specyfiki powiatu (np. +1 pkt obszar
trudny, -1 pkt obszar "tatwy" 0 — obszar neutralny)”.

Zdaniem ankietowanych, ocena efektywnosci i skutecznosci dziatan PSZ powinna by¢
zdecydowanie bardziej dogtebna. W mniejszym stopniu nalezatoby zwraca¢ uwage na
osigganie jak najnizszej efektywnosci kosztowej, gdyz prowadzi to do obnizania
dostepnosci najbardziej kosztownych form wsparcia (,jest krzywdzgca dla osob
bezrobotnych i przedsiebiorcow, poniewaz aby uzyskac¢ wysokie wskazniki ucinane sq
im wysokosci dofinansowan”). Stad propozycja, by wskazniki uwzgledniaty poziom,

z ktérego zaczyna sie prace z bezrobotnym, czas i ilo$¢ stosowanych form wsparcia,

a proporcjonalnie do naktadu sit i Srodkdw zaangazowanych w aktywizacje powinno
sie oceniad trwatos¢ uzyskanego rezultatu, mierzong np. dtugoscig okresu
zatrudnienia po skorzystaniu z tych wszystkich form.

Ponad 16% badanych wskazato, ze wprawdzie wskazniki pomiaru sg dobrze dobrane,
ale nie pozwalajg na rzeczywisty pomiar efektywnosci brutto / netto — i lepszym
narzedziem oceny bytby pomiar efektywnosci netto (badanie grup kontrolnych) na
podstawie ustandaryzowanego narzedzia do szacowania efektéw netto aktywnych
programow rynku pracy i dostepnych danych.
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UWZGLEDNIENIE SPECYFIKI LOKALNEGO RYNKU PRACY

e Istotna statystycznie cze$¢ badanych stwierdza, ze w pomiarze efektywnosci
powinno sie uwzgledni¢ rozne lokalne czynniki (,/nny jest rynek pracy i mozliwosci
aktywizacji zawodowej w duzej aglomeracji miejskiej, a inne w osrodkach
powiatowych czy gminnych, gdzie wyzwaniem staje sie nawet dojazd do siedziby PUP
ze wzgledu na wykluczenie komunikacyjne”, , Trudno jest mierzyc¢ efektywnosc
i porownywac skutecznosc dziatan PSZ: np. rynku pracy o wysokim bezrobociu
w miejscowosciach gdzie nie tworzq sie od lat nowe miejsca pracy, czy efektywnosci

w poradnictwie, gdyzZ rodzi to praktyki ktore idqg na ilos¢, a nie na jakos¢ dziatan”.

e Oznaczatoby to zdaniem badanych w praktyce koniecznos¢ wprowadzenia réznych
wskaznikéw korygujacych dla poszczegélnych powiatéow (wieksze, mniejsze, o
lepszej i gorszej podazy pracy), uwzgledniajgcych ich sytuacje spoteczno —
ekonomiczna. ,,Nie mozna ustali¢ jednakowych wskaznikow dla prawie czterystu
réznych rynkow pracy”, ,, Trudno konkurowac na wskazniki urzedom z matych
powiatow, gdzie rozwdj gospodarczy opiera sie na mikroprzedsiebiorcach, ofert do
urzedu sptywa bardzo mato, komunikacja w powiecie jest staba, z urzedami pracy,
ktore dziatajq w rozwinietych miastach czy wiekszych miejscowosciach lub z tymi,
gdzie funkcjonujq duze zaktady pracy czy strefy ekonomiczne” — stwierdzali badani.

ZMIANA SPOSOBU MIERZENIA REZULTATOW

e Pojawiaty sie rowniez pytania, co z mierzeniem skutecznosci innych dziatan, np.
poradnictwa zawodowego, ktorego znaczenie bedzie w najblizszych latach rosnac.
»W przypadku posrednictwa sukcesem jest doprowadzenie do zatrudnienia, przy
poradnictwie zawodowym bytoby to chyba wyprowadzenie z marazmu, biernosci i
doprowadzenie do zmiany myslenia w kierunku podjecia zatrudnienia. To powinno
byc rowniez zauwazane — wzrost kompetencji pracownika na rynku pracy to takze
skuteczne dziatanie w kontekscie celow PSZ” — wskazywali ankietowani.

e Ankietowani proponowali wigczenie do miernikow dziatania PSZ regularnych
ankietowych badan zadowolenia klienta. Podkreslali, ze ,,nawet jesli z réznych
wzgledow nie zostaje osiggniety cel zatrudnienia, czesto pracownicy sq duzym
wsparciem psychicznym dla bezrobotnych klientow w réznych obszarach zycia”.
Wskazywali rdwniez na znaczenie podejscia do klientéw: ,Wiemy doskonale, ile razy
cztowiek zyty wypruje i tak nic z tego, nie ma efektu. Mamy za mato kadry, ktora
potrafi zmotywowac klienta do szukania pracy, klepac go po ramieniu, ze dobrze mu
idzie, wspierac itp. Zrobcie akcje ,,cichy klient" i znajdziecie odpowiedz, co nie gra.
Za duzo jest statystyki, za mato ludzkiego podejscia do klienta, ktére go motywuje”.
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Czesc respondentdéw wskazywata, ze miernikiem efektywnosci stuzb zatrudnienia
powinno by¢ réwniez badanie postrzegania PUP na lokalnych rynkach i relacje

z przedsiebiorcami: ,tworzenie wizerunku instytucji prowadzgcej konkretne i rzetelne
dziatania aktywizacyjne na wysokim poziomie — przyjaznej, godnej zaufania o,
skierowanej nie tylko na potrzeby osob wykluczonych spotecznie i cyfrowo, ale
rowniez na potrzeby oséb o wysokich kwalifikacjach, wspotpracujqcej z rzetelnymi
pracodawcami o duzym zaufaniu spotecznym”. W pomiarze nalezatoby zatem
uwzglednic takie czynniki jak m.in. pozycja PSZ w powiecie, relacje z pracodawcami,
liczba umow podpisanych z firmami, a nawet odbidr spoteczny urzedu pracy.

TRZY POSTULATY ZMIAN MIERNIKOW SKUTECZNOSCI

Trzy postulaty wybijaty sie w wypowiedziach ankietowanych na pierwszy plan:
wydtuzenie okresu badania skuteczno$ci zatrudnienia w liczeniu efektywnosci
zatrudnieniowej, korekta wyliczania efektywnosci kosztowej oraz uwzglednienie
w miernikach innych wskaznikow. ,, Wtedy miafoby to wiekszy sens. Ciezko mierzy¢
efektywnosc jedng miarq na catq Polske, poniewaz sytuacja dotyczgcq zatrudnienia
rozni sie w zaleznosci od regionu. U nas np. nie ma prawie ofert dla kobiet na jedng
zmiane, bo jest problem z dostepem do bezptatnym ztobkdw. Do publicznego ztobka
dostajq sie tylko dzieci, ktorych oboje rodzicow pracuje. Nie mamy na to wptywu”.

Wielu uczestnikdw badania podkreslato koniecznosé¢ takiego zaprojektowania
miernikéw, by nie zniechecaty one pracownikéw PSZ do osobistego, empatycznego
podejscia do oséb poszukujacych pracy. , /Indywidualne podejscie, elastycznosc,
0gdlny wktad pracy wtozony w aktywizacje zawodowq — tego nie wolno zabic”,
,Podejscie ,,szybko, tanio, efektywnie" - wykresli¢. Promowac podejscie:
indywidualnie, stosownie do potrzeb, efektywnie”. ,,W najblizszych latach czeka nas
powazna transformacja a. To okazja, Zeby przemodelowac procesy, tak by
koncentrowaty sie na klientach.”
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Czesc lll. Mierniki osiggania celéw PSZ w wybranych krajach
europejskich

Publiczne stuzby zatrudnienia w krajach europejskich rozwijaja zarzadzanie przez cele oraz

ramy zarzadzania efektywnoscig (Peformance Management Framework). Przyktady trzech

zanalizowanych rynkéw — niemieckiego, szwedzkiego i brytyjskiego wskazujg, ze mimo

réznych uwarunkowan systemy mierzenia efektywnosci stuzb zatrudnienia w tych krajach

majg wspolne cechy, ktére mogg by¢ inspiracjg dla modyfikacji wskaznikéw stosowanych

przez PSZ w Polsce.

1. Niemcy: zarzadzanie przez precyzyjne cele

CHARAKTERYSTYKA NIEMIECKIEGO RYNKU

Funkcjonowanie niemieckich stuzb zatrudnienia zmienito wprowadzenie w 2003 r.
reform Hartza, ktére mozna okresli¢ mianem ,,rewolucji na raty”. Reformy te
doprowadzity do zmiany modelu zarzgdzania publicznymi stuzbami zatrudnienia.
Federalny Urzad Pracy zostat przeksztatcony w Federalng Agencje Pracy, a urzedy
pracy zostaty zrestrukturyzowane i przyjety forme agencji pracy (Arbeitsagentur).
Zmniejszono zabezpieczenie bezrobotnych, ograniczajac tzw. Il filar sSwiadczen
wyptacanych z systemu pomocy spotecznej. Jednoczesnie zreformowano
instrumenty rynku pracy, rozwijajac ustugi posrednictwa pracy oraz nowe formy
zatrudnienia (np. mini- i midijob, praca czasowa, samozatrudnienie w
gospodarstwach domowych). Reformy te, kontestowane przez zwigzki zawodowe
zwtaszcza za zniesienie ochrony zawodu, tzw. Zumutbarkeit), istotnie zwiekszyty
elastycznos¢ niemieckiego rynku pracy, nie redukujgc nadal wysokiej (w poréwnaniu
z innymi krajami) ochrony przed ryzykiem socjalnym, uniemozliwiajgcym czy
utrudniajgcym wykonywanie pracy zarobkowe;.

Federalna Agencja Pracy w Niemczech jest duzg instytucja, zatrudniajacg okoto 100
tys. 0sOb. Zarzadza nig trzyosobowy zarzad wybierany na 5 lat. Centrala kieruje
dziesiecioma dyrekcjami regionalnymi (Regionaldirektionen), ktére zarzadzajg
lokalnymi agencjami pracy. Centralnym organem samorzadnej Federalnej Agencji
Pracy (instytucji prawa publicznego) jest liczaca 21 cztonkdédw Rada Administracyjna,
sktadajaca sie z przedstawicieli pracownikdw, pracodawcéw oraz wtadz federalnych.

W ramach reform Hartza utworzono centra pracy (Jobcenter) zajmujace sie osobami,
ktére utracity prawo do zasitku dla bezrobotnych | (Arbeitslosengeld 1). Sg one
zarzadzane przez powiaty i odpowiadajg za zapewnienie bezrobotnym $rodkdéw
utrzymania do zycia. Jobcenter wyptacajg bezrobotnym swiadczenie Arbeitslosengeld
I, zwane potocznie Hartz IV, finansowane z budzetu federalnego. Przystuguje ono
osobom niemogacym zapewnic sobie minimum socjalnego ze srodkéw wtasnych,
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pracy lub innych $wiadczen ubezpieczeniowych lub socjalnych. Wybrany w 2021 r.
nowy rzad federalny zapowiedziat wprowadzenie nowego swiadczenia
podstawowego (Blirgergeld), ktére ma zastgpi¢ dotychczasowy zasitek dla
bezrobotnych typu Il (ALG II). Zmiany te majq uprosci¢ procedury i podnies¢ wysokos¢
$wiadczenia o0 53 euro do poziomu 502 euro.

e Do obowigzkdéw Jobcenter nalezy: swiadczenie ustug zwigzanych ze znalezieniem
pracy i ksztatceniem, wyptacanie pomocy finansowe;j (jesli wysokos¢ zasitku
Arbeitslosengeld Il nie pokrywa kosztéw utrzymania), Swiadczenie pomocy
finansowej (jesli dana osoba nie jest w stanie pracowac wiecej niz 3 godz. dziennie
np. z powodu sytuacji zdrowotnej), koordynowanie dziatann w zakresie tzw.
zaopatrzenia dodatkowego (Mehrbedarf, moze by¢ wyptacane np. w przypadku cigzy,
a takze na wyposazenie pierwszego mieszkania), wspieranie kurséw doksztatcajgcych
dla oséb pobierajacych Arbeitslosengeld Il oraz finansowanie poradnictwa dla oséb
uzaleznionych.

ZARZADZANIE PRZEZ CELE

e Publiczne stuzby zatrudnienia (PSZ) w Niemczech zarzadzane s3 przez cele i
wykorzystuje sie do tego celu controlling i monitorowanie. Zarzadzanie oparte jest
na stosunkowo matej liczbie celdw operacyjnych, ktére zmieniajg sie w czasie i s
formutowane na szczeblu centralny. Niewielka liczba celow jest powszechnie
pozytywnie oceniana, gdyz w przypadku wiekszej ich ilosci mogtoby dojs¢ do
sprzecznosci. Podejmuje sie tez proby obudowywania podstawowego miernika
uzupetniajgcymi wskaznikami obserwacyjnymi, co powoduje, ze w praktyce system
zarzadzania jest bardziej kompleksowy i ustrukturyzowany, niz sugerowatyby to
gtéwne mierniki. Mierniki powigzane s3 z systemem premiowania pracownikdéw.
Do oceny agencji pracy w 2021 r. stosowany byt indeks syntetyczny sktadajgcy sie
z czterech miernikdw czastkowych (Tabela 18).

Tabela 18. Kryteria oceny wynikéw agencji pracy w Niemczech (Arbeitsagenturen)

Kryterium Waga
Czas podejmowania decyzji dotyczacych klientow agenciji 35%
Jakos$¢ doskonalenia zawodowego 35%
Indeks zasobdw pracy, w tym: 25%
e  stopa zatrudnienia 0s6b z niepetnosprawnosciami 12,5%
e udziat 0oséb z niepetnosprawnoscig w przyjeciach do pracy 12,5%
Feedback miedzy wspétpracownikami 5%

Zrédto: Bundesagentur fiir Arbeit
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e W celu oceny efektywnosci job centers wykorzystuje sie nastepujace kryteria:
o zmniejszenie zakresu i liczby bezrobotnych wymagajacych pomocy
o poprawa integracji bezrobotnych z rynkiem pracy
o zmniejszenie wskaznika dtugookresowego pobierania Swiadczen
o polepszenie partycypacji spoteczne;j.

e Pierwsze trzy wskazniki s3 w wymiarze ilosciowym okreslane co miesiac przez
krajowe (landowe) Ministerstwa Pracy i Spraw Socjalnych. Zrealizowanie
wyznaczonych celéw ma wptyw na wysokos¢ premii kierownictwa job centers.

EWALUACJA INSTRUMENTOW POLITYKI RYNKU PRACY W NIEMCZECH

e Reformy Komisji Hartza wprowadzity takze nowg jakos¢ w procesie ewaluacji
niemieckiej polityki rynku pracy. Sprowadza sie ona zaréowno do kompleksowosci
badan, jak i szerszej palety stosowanych metod badawczych:

o podejmuje sie préby analizy efektdw netto poszczegdlnych instrumentéw
aktywnej polityki rynku pracy w poréwnywalnych okresach

o oprocz systematycznie prowadzonych badan z wykorzystaniem metod
ekonometrycznych do okreslenia efektéw netto, prowadzone sg rowniez
glebsze analizy strategii implementacji réznych instrumentéw

o badania nad instrumentami polityki rynku pracy poszerzone zostaty o aspekty
makroekonomiczne, a takze benchmarking agencji pracy odnoszgcych
sukcesy

o uwarunkowania instytucjonalne sg analizowane nie tylko w ramach procesu
implementacji — podejmowane sg takze analizy organizacyjno-socjologiczne,
wskazujgce kierunki przebudowy stuzb zatrudnienia, a w szczegdlnosci
Federalnej Agencji Pracy

o kierunki reform Federalnej Agencji Pracy wskazywane sg rowniez przez jej
klientow.

e Ewaluacja instrumentdéw rynku pracy w Niemczech ma interdyscyplinarny
charakter. Kwestie te reguluje osobna ustawa. Wyzwanie mierzenia efektéw zostato
podzielone na pieé nastepujacych zadan:

o Modut 1 - Efekty instrumentow aktywnej polityki rynku pracy

Modut 2 — Przebudowa Federalnej Agencji Pracy

Modut 3 — Zobowigzania Federalnej Agencji Pracy

Modut 4 — Administracyjne wsparcie ewaluacji

O O O O

Modut 5 — Zbieranie informacji, jej przetwarzanie i archiwizowanie w celu
ewaluacji reform Hartza.
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Szeroki zakres i duzy zasob informacji na temat instrumentéw i uczestnikow
aktywnych programow zatrudnieniowych umozliwia prowadzenie szerokich analiz
ewaluacyjnych. W opracowaniach wykonywanych przez Instytut Badania Rynku
Pracy i Zawoddéw Federalnej Agencji Pracy oraz osrodki akademickie podejmuje sie
profesjonalne proby oszacowania efektéw netto oddziatywania instrumentéw
polityki rynku pracy przy pomocy metod ekonometrycznych. Standardem stato sie
poréwnywanie potozenia na rynku pracy uczestnikdw programu z potozeniem tzw.
grupy kontrolnej. Do oszacowania efektow programoéw zatrudnienia ze wzgledu na
postawiony cel stosuje sie cztery ptaszczyzny analizy: ewaluacjg mikroekonomiczng
oraz makroekonomiczng, analize efektywnosci przez poréwnanie kosztow i korzysci
oraz ocene wdrozenia projektu.

Podstawg dla badan efektywnosci instrumentéw polityki rynku pracy s3 trzy
oficjalne zrodta informac;ji:
o prdéba losowa zatrudnionych Instytutu Badania Rynku Pracy i Zawoddéw w
Norymberdze (IAB-Beschdftigtenstichprobe);
o bank informacji Federalnego Urzedu Pracy o otrzymujacych Swiadczenia
z tytutu bezrobocia (Leistungsempfdngerdatei-LED);
o informacja Federalnej Agencji Pracy o uczestnikach doskonalenia
i przekwalifikowania zawodowego dla bezrobotnych (ST35).

Pomiaru efektywnosci instrumentdéw polityki rynku pracy dokonuje sie z
wykorzystaniem 2,2-procentowej préby losowej zintegrowanych biografii
zawodowych (IEB) Instytutu Badania Rynku Pracy i Zawoddw. Jest to bogaty bank
informacji z czterech administracyjnych zrédet informacji: historii zatrudnienia (BeH),
historii otrzymujgcych $wiadczenia z tytutu bezrobocia (LeH), banku ofert
poszukujgcych pracy (BewA) i ogélnego banku informacji Srodkéw polityki rynku
pracy (MTG). Ta 2,2-procentowa préba jest reprezentatywna dla oséb co najmnie;j

z jednym meldunkiem w tych czterech zrédtach. Zawiera ona dane 1,4 min 0séb oraz
17 mln adnotacji.

2. Wielka Brytania: premiowana szybki powrét na rynek pracy

ORGANIZACJA PUBLICZNYCH StUZB ZATRUDNIENIA

Brytyjski system walki z bezrobociem oparty jest na zasadzie, ze praca jest
najlepsza formg opiekunczosci ze strony panstwa (welfare to work). Prowadzona
polityka rynku pracy nakierowana jest przede wszystkim na dziatania majgce na celu
mozliwie najszybszg aktywizacje zawodowag bezrobotnych i biernych zawodowo, a
takze uniezaleznienie tych oséb od pomocy spotecznej. Za prowadzenie polityki rynku
pracy na szczeblu centralnym odpowiada Ministerstwo Pracy i Emerytur (Department
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for Work and Pensions - DWP). Podlega mu ogdélnokrajowa sie¢ publicznych stuzb
zatrudnienia (Employment Service), sktadajaca sie z ponad 1100 lokalnych biur pracy
(Jobcentre Plus).

Do korica XX w. biura Jobcentre zajmowaty sie wyfacznie poszukujgcymi pracy. System
zasitkow dla bezrobotnych i zasitkdw w ramach opieki spotecznej rozdzielony byt
miedzy rdzne instytucje. Od 2001 r. nastepowato stopniowe zblizenie Jobcentre i
osrodkéw pomocy spotecznej, czego skutkiem byto powstanie lokalnych biur pracy
Jobcentre Plus. Swiadcza one ustugi zaréwno w zakresie pomocy w znalezieniu
zatrudnienia, jak i systemu zasitkow opieki spotecznej. Celem przeprowadzonej
reorganizacji byto wprowadzenie zasad i praw, ktére taczg otrzymywanie zasitkdw

z pewnymi obowigzkami. Wtasciwe ich wypetnianie jest warunkiem utrzymania zasitku
przez bezrobotnego.

Biura Jobcentre Plus wspodfpracujg z wtadzami lokalnymi i administracjg rzadowg w celu
wykrywania i zapobiegania oszustwom zasitkowym. W ramach swoich dziatan
Jobcentre Plus oferuja: pomoc osobistego doradcy, dostep do programéw
wspierajgcych bezrobotnych w powrocie do pracy, pomoc w uzyskaniu dostepu do
szkolen i zdobywaniu doswiadczenia zawodowego, a takze mozliwos$¢ zorganizowania
opieki nad dzie¢mi w trakcie uczestnictwa osoby poszukujgcej pracy w dziataniach
aktywizacyjnych. Sposéb funkcjonowania biur Jobcentre Plus jest urzeczywistnieniem
idei stworzenia jednostek administracji publicznej zorientowanych na relacje
ustugodawca — klient. Poréwnujac sposéb funkcjonowania instytucji rynku pracy

w Wielkiej Brytanii i w innych krajach europejskich mozna stwierdzi¢, ze sg one
zorientowane rynkowo.

SYSTEM ZARZADZANIA WYNIKAMI

Od 2011 r. w Jobcentre Plus uruchomiono nowy system zarzgdzania wynikami PMF
(Performance Management Framework), ktéry zastapit poprzedni system zarzgdzania
przez cele (6 okreslonych scisle celéw). PMF akcentuje dwa kluczowe cele dla
Jobcentre Plus — jak najszybsze przesuniecie bezrobotnych z zasitku do zatrudnienia
oraz zmniejszanie wartosci pienieznej oszustw i btedéw (MVFE).

System PMF jest wspierany przez szereg dodatkowych ,,srodkédw wspierajacych”.
Wraz z PMF wprowadzono zestaw pieciu kart wynikow: po jednym dla kazdej dyrekc;ji
operacyjnej (Jobcentre, Contact Center i Benefit Centre), jeden dla MVFE oraz karte
wynikéw Group Delivery Network (GDN) zaprojektowang w celu zrozumienia
sposobu, w jaki klienci podejmujg ,,podréz” przez ustugi Jobcentre Plus.
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EWALUACJA INSTRUMENTOW POLITYKI RYNKU PRACY

Aktywna polityka rynku pracy nie odgrywa w Wielkiej Brytanii znaczacej roli

i dlatego dostepnych jest niewiele badan ewaluacyjnych prowadzonych w jej
ramach programow. Kilka opracowan dotyczy oceny efektow netto na poziomie
makroekonomicznym (oceny efektéw zagregowanych). Wykorzystujgc modele
szeregOw czasowych eksperci z brytyjskich stuzb zatrudnienia oszacowali, ze zmiana
zasad przyznawania zasitku JSA (Jobseekers Allowance) zmniejszyta liczbe osdb
ubiegajacych sie o nie. Zostaty wykazane znaczne pozytywne efekty programu
Restart (wsparcie os6b pozostajacych bez pracy od co najmniej 9 miesiecy). Badania
udowodnity takze umiarkowany efekt New Deal for Young People (program
wprowadzony w 1998 r. dla mtodych bezrobotnych w wieku 18-24 lata,
gwarantujgcy im zasitek na 6 miesiecy oraz m.in. subsydiowane zatrudnienie i rozwéj
kompetencji).

Ocena efektdéw netto brytyjskich programéw zatrudnienia na poziomie
mikroekonomicznym jest szczegdlnie trudna z uwagi na obowigzkowy charakter
uczestnictwa w nich pewnych grup bezrobotnych. Stwarza to znaczne problemy przy
konstrukcji grupy kontrolnej. Pewnym utatwieniem w tworzeniu grup kontrolnych
jest pilotazowy charakter wprowadzanych programow zatrudnieniowych. Programy
te, zanim zostang wykorzystane w catym kraju, najpierw testowane sg w kilku
regionach Wielkiej Brytanii.

Dostepne analizy sktaniajg do wniosku, ze New Deal jest programem relatywnie
tanim i wzglednie skutecznym. W Wielkiej Brytanii walka z bezrobociem skupia sie
przede wszystkim na ograniczaniu bezrobocia mtodziezy i bezrobocia dfugotrwatego,
stad tez znaczenie programow skierowanych do tych wiasnie grup szczegdélnego
ryzyka jest wieksze niz w innych przypadkach. Duzg role odgrywa tutaj
motywowanie bezrobotnych do poszukiwania zatrudnienia i kreowanie w nich
postawy samodzielnos$ci i aktywnosci. Przeprowadzone badania ewaluacyjne
wykazaty, ze to postawa i doswiadczenie doradcy jest czynnikiem decydujacym

o sukcesie bgdz porazce programu.

3. Szwecja: indywidualna $ciezka klienta

ORGANIZACIJA StUZB ZATRUDNIENIA

Instytucjg nadzorujaca i realizujgca polityke zatrudnienia i rynku pracy jest
Ministerstwo Rynku Pracy (Arbetsmarknadsdepartementet). Realizacje dziatan
Ministerstwa wspiera dziewie¢ podlegtych mu agencji. Jedng z nich sg Publiczne
Stuzby Zatrudnienia (Arbetsférmedlingen). Sg one siecig 325 lokalnych biur pracy
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dziatajgcych w 69 okregach rynku pracy i najwiekszg w kraju agencja zatrudnienia,
Swiadczacg swoje ustugi bezptfatnie. Druga z istotnych agencji Ministerstwa Rynku
Pracy jest dziatajgcy w Uppsali Instytut Ewaluacji Polityki Rynku Pracy (IFAU).

KONCENTRACJA NA ,ROZWIAZANIU SPRAWY”

Zarzadzanie publicznymi stuzbami przez cele ma w Szwec;ji dtuga tradycje.
Dtugoterminowe cele i zadania szwedzkich stuzb zatrudnienia sg okreslane przez rzad.
Cele te sg punktem wyjscia do okreslania kryteridw oceny pracy tych instytucji.
Najwazniejsze z nich to: satysfakcja poszukujacych pracy, satysfakcja pracodawcow

z ustug stuzb zatrudnienia, wnoszone skargi na indywidualne plany dziatania,
specyfika odptywu z bezrobocia, jakos$¢ i czas zatrudnienia bezrobotnych, stopien
wykorzystania wolnych miejsc pracy.

Modernizacja publicznych stuzb zatrudnienia (Arbetsférmedlingen) zostata w Szwecji
w pierwszej dekadzie XXI w. zaniedbana i pojawity sie problemy zwigzane z
zarzadzaniem. Dlatego w 2014 r. zainicjowano projekt zmian ,Podréz Odnowy”
(Renewal Journey). Obejmuje on dalszy rozwéj zakresu ustug, zwiekszenie cyfryzacji,
poprawe kontaktow z pracodawcami oraz wzrost samorzadnosci instytucji, co daje
pracownikom wiekszg swobode i jednoczes$nie zwieksza odpowiedzialnosc.

W ramach zmian w logice biznesowej, nastapita zmiana perspektywy z ,,moich
klientow” na ,,sprawe klienta”. Wczesniej kazda osoba poszukujgca pracy byta
przydzielana do konkretnej osoby, ktéra prowadzita jej sprawe. Obecnie celem jest
»rozwigzanie sprawy klienta”. Do niedawna stuzby byty organizacjg dziatajaca jak
typowy urzad, w tej chwili s3 one zautomatyzowane i zinformatyzowane. Obstuga
klientow jest réwniez powadzona w sposob zdalny, a przeniesienie spotkan z
bezrobotnymi z fizycznego miejsca do cyfrowego rzeczywistosci poprawito jakos¢
obstugi i kontaktéw z klientami.

EWALUACJA INSTRUMENTOW POLITYKI PRACY

Szwecja jest jednym z pionieréow aktywnej polityki rynku pracy w Europie,

a badania efektywnosci netto programoéw zatrudnienia s3 tam prowadzone od
wielu lat. Niektére analizy dowodzg, ze szwedzka polityka rynku pracy rzeczywiscie
przyczynita sie do zwiekszenia zatrudnienia. Wyniki badan sugeruja takze, ze pewne
pogramy nakierowane na dtugookresowo bezrobotnych mogg znaczgco podnosié
zatrudnienie w tej grupie. Jednak wiele studiow ewaluacyjnych wskazuje, ze wktad
aktywnej polityki rynku pracy w podnoszenie poziomu zatrudnienia i aktywnosci
ekonomicznej jest skromny, a jej oddziatywanie jest ograniczone.
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Wprowadzane w Szwecji w pierwszej dekadzie XXI w. reformy aktywnej polityki
rynku pracy miaty gtéwnie ewolucyjny charakter. Najbardziej znaczaca cecha
ostatnich reform byta koncentracja na pomocy w poszukiwaniu pracy. Ponadto
wprowadzano zmiany dotyczgce kontraktowania ustug rynku pracy u prywatnych
dostawcdw. Pierwsze studia pilotazowe dotyczgce efektow tych zmian wskazujg, ze
wprawdzie istniejg réznice miedzy publicznymi stuzbami zatrudnienia a instytucjami
prywatnymi oferujagcymi pomoc w poszukiwaniu pracy, ale sg one nieznaczne.
Jedynie w przypadku dfugookresowo bezrobotnych emigrantéw zaobserwowano
wyraznie lepszg skutecznos¢ sektora prywatnego. Dlatego w 2021 r. roku szwedzki
rzad wprowadzit program powrotu do pracy osob diugotrwale bezrobotnych — stuzby
zatrudnienia ptaca niezaleznym ustugodawcom za kierowanie tych bezrobotnych do
pracy lub edukaciji.

Dane gromadzone przez szwedzkie instytucje badajace rynek pracy pozwalajg na
bardzo szerokie i wieloaspektowe analizy zaleznosci pomiedzy podejmowanymi
dziataniami, a ich efektami i kosztami. W najnowszej literaturze pojawiajg sie wyniki
badan ,,podtuznych” oséb bezrobotnych, ktére pozwalaja nie tylko okresli¢
skutecznos¢ zatrudnieniowga danego instrumentu aktywnej polityki rynku pracy, ale
réwniez — $ledzac losy danej osoby — wykazaé zwigzek partycypacji w programie

z dtugoscig pozostawania bez pracy oraz z dochodami uczestnika po podjeciu pracy.
Pozwala to poprawiad Sciezki obstugi klienta oraz tworzy¢ programy adresowane do
konkretnych grup oséb wymagajacych aktywizacji.

PODSUMOWANIE | REKOMENDCIE DLA PSZ

Jak wynika z tego krétkiego przegladu, mimo réznic w dziataniu stuzb zatrudnienia

w poszczegolnych krajach, prowadzg one réznego rodzaju pomiar efektywnosci
zarzadczej. Systemy te ktadg nacisk na rézne wskazniki — o niskim stopniu ztozonosci
(jak poziom bezrobocia, poprawa integracji spotecznej, zmniejszenie wskaznika
dtugookresowego pobierania swiadczen w Niemczech, jak najkrétszy czas pomiedzy
aktywizacja a podjeciem pracy w Wielkiej Brytanii) lub znacznie wiekszym (np. wptyw
programow pracy na poziom zatrudnienia, skuteczno$é poszczegdlnych
instrumentéw w aktywizacji w Szwecji).

Z analizy wynikajg cztery wnioski istotne z perspektywy rozwijania i modyfikowania
zarzadczych ram wykonawczych (Performance Management Framework)
w publicznych stuzbach zatrudnienia w Polsce:

1. Omawiane systemy sg zorientowane na rezultaty, ktére wynikaja z

przyjetych zatozen polityki rynku pracy, sg jasno okreslone i komunikowane
zewnetrznie i wewnetrznie. W Szwecji ,kamieniem wegielnym” jest
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zachecanie do podjecia zatrudnienia, cho¢ istotne znaczenie ma réwniez
utrzymanie osiggnie¢ zdobyczy panstwa opiekuriczego (w tym w obszarze
ptace, podatki, zakres wsparcia socjalnego). W Wielkiej Brytanii podstawg
filozofii dziatania stuzb zatrudnienia jest koncentracja na szybkim powrocie na
rynek pracy (,,przesuniecie z zasitku do pracy”), a dziatania majg charakter
ustugowy (dobdr narzedzi, ktére majg w tym pomac i kontrola).

W Niemczech stuzby zatrudnienia dziafajg jako agencje zatrudnienia, a ich
celem jest zmniejszanie bezrobocia, poprawa kompetencji na rynku pracy,
aktywizacja zawodowa osdb po 50 roku zycia, zmniejszenie bezrobocia oséb
miodych oraz zmniejszenie niedobordw na rynku pracy wynikajacych ze zmian
demograficznych. Cele stuzb zatrudnienia dotyczg zaréwno priorytetow
podstawowych (zmniejszanie dtugotrwatego bezrobocia), jak i zwigzanych z
aktywizacja (mtodziez, osoby 50+), czy ksztattowaniem szerszych, pozadanych
zmian na rynku pracy i opieki spotecznej. Jasne okreslenie celéw stawianych
instytucjom pozwala okresli¢ cele zarzadcze i wykonawcze, oraz okresli¢ jak
mierzy¢ efekty dziatania stuzb zatrudnienia w wymiarze politycznym,
spotecznym i gospodarczym.

W stuzbach zatrudnienia w tych panstwach rozwijana jest kultura pracy
oparta o gromadzenie, monitorowanie i analize danych. Stuzby zatrudnienia
»pracuja na danych” — dysponujg dostepem do szerokiego zestawu informacji,
gromadzonych samodzielnie lub dostepnych w innych instytucjach, ktére
pozwalajg na monitoring sytuacji w roznych aspektach rynku pracy oraz
polityki spotecznej. Pozwalajg one nie tylko monitorowac efektywnos¢
krotkoterminowg poszczegolnych narzedzi i programow, ale réwniez uchwycic
glebsze i dtuzsze zaleznosci dotyczace bezrobocia i aktywizacji. Umozliwiaja
rowniez tworzenie wyrafinowanych narzedzi analitycznych i poréwnawczych.

W Szwecji mozliwe jest przesledzenie ,twardego” zwigzku partycypacji w
programie zatrudnienia z okresem pozostawania bez pracy oraz z dochodami
po podjeciu zatrudnienia, w Wielkiej Brytanii analizowana jest z perspektywy
klienta ,,podréz” po ustugach Jobcentre. Najbardziej zaawansowane pod
wzgledem dostepu do danych oraz wykorzystania Big Data w analizie polityk
rynku pracy, celow strategicznych, instrumentéw i rezultatow dziatania
wydajg sie by¢ niemieckie stuzby zatrudnienia (zakres danych, metody
ekonometryczne, pomiary, analityka netto). Dostep do szerokiego spektrum
danych zapewnia bardziej precyzyjny oglad rynku pracy i pozwala na
tworzenie potrzebnych do oceny skutecznos$ci dziatania wskaznikow.
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3. W systemach tych uzywane sg mierniki efektywnosci o duzym stopniu

ztozonosci i kompleksowosci, dotyczace zaréwno skutecznosci
instrumentodw, jak i ztozonych programow i polityk publicznych. Mierniki te
majg charakter zaréwno ,twardy”, jak i ,miekki”, dotyczg kwestii na ktore
dziatalnos$¢ stuzb zatrudnienia i poszczegdlnych pracownikdéw ma wptyw
bezposredni, jak i takich, gdzie jest on posredni. Mierzone sg m.in. czas
zajmowania sie sprawami klienta, czas pozostawania na zasitku, poprawa
integracji bezrobotnego z rynkiem pracy, dfugos¢ pobierania Swiadczen,
jako$¢ doskonalenia zawodowego bezrobotnych. Mierzy sie takze rézne
aspekty pracy urzeddw, np. wspotprace pracownikéw, wspotczynnik skarg lub
btednych decyzji, satysfakcje klienta urzedu.

Charakterystyczne jest stosowanie przez stuzby zatrudnienia wielu miernikéw,
co pozwala uzyskac jej petniejszy obraz sytuacji oraz wptywu dziatan stuzb
zatrudnienia na rynek pracy. Cze$¢ miernikow jest powigzana z kryteriami
oceny pracy instytucji (oparty o cztery wskazniki system oceny w niemieckich
agencjach zatrudnienia), a takze powigzana z kryteriami oceny i nagradzania
pracownikéw stuzb zatrudnienia (system motywacyjny). Pozwala to
ksztattowac pozadane zachowania organizacji, aktywnos¢ pracownikow

i monitorowac efektywnos¢.

Ewaluacje programow w perspektywie dtugofalowej oraz podejscie
evidence-based policy w tworzeniu polityk rynku pracy. W omawianych
krajach rozwiniety jest system ewaluacji prowadzonych polityk oraz
skutecznosci poszczegdlnych narzedzi i dziatania stuzb jako takich. Ewaluacje
sg prowadzone przez wyspecjalizowane jednostki badawcze i osrodki
naukowe. Uwzgledniajg one ztozonos¢ rynku pracy, stad sg wieloaspektowe —
dotyczg nie tylko bazowych wskaznikow, ale réwniez efektywnosci
instrumentdéw, zachowan klientéw, oceny procesu ustugowego przez
klientow.

We wszystkich krajach w rézny sposdb rozwijane sg analizy efektéw netto
poszczegdlnych instrumentdow i programow w poréwnywalnych okresach.
Analizowane sg strategie implementacji roznych instrumentéw i programow
(np. kierowanych do oséb mtodych czy 50+) pod katem ich modyfikacji,
stosuje sie rowniez benchmarking (agencje pracy w Niemczech). Szersze
spojrzenie zapewniajg analizy organizacyjno-socjologiczne, ktdre razem z
podejsciem evidence — based policy pozwalajg na modyfikacje dziatania
stuzb zatrudnienia w tych krajach (stawiane im cele, sposéb organizacji,
ocena efektywnosci, relacje z klientami).
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Rynek pracy w kazdym kraju ma swoja historie i specyficzny ksztatt instytucjonalny,
ktory jest pochodna historii, relacji spotecznych, idei politycznych, struktury
spotecznej i praktyki instytucjonalnej. Nieco odmiennie mogg by¢ formutowane
wyzwania —w Niemczech byta nim potrzeba wiekszej elastycznosci, w Wielkiej
Brytanii — nadmiernie rozbudowane $wiadczenia socjalne. Orientacja na rezultaty,
jasno okreslone i komunikowane cele, analizowanie danych, system mierzenia
efektywnosci oraz ewaluacje i evidence-based policy tworzg jednak we wszystkich
analizowanych stuzbach zatrudnienia solidng rame, ktéra pozwala na okreslanie
celéw i dazenie do osiggniecia rezultatow.

Warto przy tym podkresli¢, ze jest to rodzaj ,podrozy w samodoskonalenie”.

W analizowanych stuzbach zatrudnienia nie projektowano ,,systeméw idealnych”.
Zmiany, ktérym podlegaty byty efektem analizy wyzwan (nowe wyzwania, np.
bezrobocie wsréd mtodych, nadmierne korzystanie z zasitkéw), analizy metod
dziatania i narzedzi oraz checi do zmian i samodoskonalenia sie. System oceny
efektywnosci powinien zaktadac préby i btedy — czes¢ polityk na rynku brytyjskim jest
oceniana jako nietrafiona, takze ewaluacje dziatan szwedzkich czy niemieckich stuzb
zatrudnienia wskazuja, ze nie wszystkie interwencje maja realny wptyw na rynek
pracy. Czy zatem nalezy z nich z géry zrezygnowacé? Ich skutek mozna oceni¢ dopiero
po fakcie, a z kazdego doswiadczenia ptyng wnioski, jak udoskonali¢ dane dziatanie
lub instrument w przysztosci. Konkludujac, kazde ramy efektywnosci zarzadczej
powinny zaktadaé¢ zaréwno istnienie réznych miernikow, jak i tworzy¢ przestrzen do
innowacji, eksperymentow, nowych pomystéw. Nawet jesli nie w petni osiggng one
zaktadane rezultaty, sg kapitatem dla ,uczacej sie organizacji”.
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Czesc¢ IV. Rekomendacje: odnowienie stuzb zatrudnienia

Przeprowadzone badania i analizy pozwalajg na przedstawienie propozycji zmian w

dziataniu publicznych stuzb zatrudnienia, prowadzacych do zwiekszenia ich efektywnosci.

Zostaty one sformutowane jako propozycja ,restartu stuzb zatrudnienia” i swoista ,mapa

drogowa” prowadzgca do lepszej skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania urzedéw
pracy. Osobne rekomendacje dotycza modyfikacji miernikdw efektywnosci oraz oceny

jakosci pracy pracownikow PSZ.

Wprowadzenie w zycie nowej ustawy o aktywnosci zawodowej powinno by¢ okazja
do wprowadzenia kompleksowych zmian i usprawnien w funkcjonowaniu urzedéw
pracy — ,restartu stuzb zatrudnienia”. Zmiany ustawowe i tak wymuszg koniecznos¢
zmian w dziataniu urzedéw pracy (organizacji, proceséw i procedur). Nalezy
wykorzysta¢ ten moment do réwnolegtego przeprowadzenia gtebszych, koniecznych
jak wynika z przedstawionych w Czesci Il badan pracownikdéw, zmian organizacyjnych
— reorganizacji urzedow pracy. Zmiana przepiséw powinna by¢ okazjg do zmian
struktury, proceséw i procedur. Oba te procesy — wprowadzenie zmian ustawowych
oraz zmiana organizacyjna powinny byc¢ skorelowane, by w jak najkrétszym czasie
implementowac w stuzbach zatrudnienia nowy paradygmat i nowa formute dziatania,
okresli¢ nowe cele i skutecznie je osiaggac.

Przy wprowadzaniu tych zmian rekomendujemy jak najszersze wykorzystanie
doswiadczenia i potencjatu pracownikéw stuzb zatrudnienia zamiast narzucania
rozwigzan odgornie. Kadry stuzb zatrudnienia sg elastyczne i gotowe do zmian (co
pokazaty m.in. okres pandemii COVID-19 i pomoc migrantom z Ukrainy, wyniki
badania takze jasno na to wskazujg). Warto wykorzysta¢ ten oddolny potencjat
innowacji i zmian do poprawy procedur wewnetrznych na kazdym poziomie dziatania
organizacji. Zarazem polskie stuzby zatrudniania powinny podaza¢ sciezkami
wypracowanymi w innych krajach, wykorzystujgc te doswiadczenia instytucjonalne
do potrzeb specyficznych dla rodzimego rynku pracy (gtéwnie w zakresie koncentracji
na celach i rezultatach, analizie danych, mierzeniu i evidence-based policy).

By osiggna¢ zaktadane w ustawie rezultaty, ale takze skorygowa¢ mankamenty
zarzadczo — organizacyjne wskazane przez pracownikéw w badaniu, rekomendujemy
wprowadzenie zmian w o$miu obszarach funkcjonowania publicznych stuzb
zatrudnienia. Obejmujg one: zmiany systemowe (nowe cele stuzb zatrudnienia,
wprowadzenie podejscia ustugowego i wielosektorowego), strategiczne (nowe grupy
klientdw i narzedzia), organizacyjne (procedury, procesy i wynagrodzenia) oraz
zwigzane z mierzeniem rezultatéw (Tabela 19).
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Tabela 19. Proponowane zmiany w funkcjonowaniu stuzb zatrudnienia

1.

— gtéowne obszary transformacji organizacyjnej

WYPRACOWANIE NOWYCH PRIORYTETOW PSZ

Dookreslenie celéw, koncentracja na zaspokajaniu deficytu pracownikow
w kluczowych zawodach i branzach oraz aktywizacji oséb majacych
potencjat powrotu na rynek pracy. Rezygnacja z niepotrzebnych obcigzen.

,KLIENCI W CENTRUM UWAGI” — ORIENTACJA UStUGOWA
Wprowadzenie podejscia realnie nastawionego na zaspokajanie potrzeb
klientéw. Koncentracja na rozpoznaniu potrzeb regionalnych i lokalnych
pracodawcéw oraz potrzebach grup oséb pozostajacych poza rynkiem pracy.

WZMOCNIENIE PRESTIZU PSZ | WIELOSEKTOROWY MODEL DZIAtANIA
Wzmocnienie znaczenia i roli polityki rynku pracy, zwiekszenie prestizu
urzedéw pracy, zwiekszenie znaczenia na poziomie regionalnym i lokalnym,
wprowadzenie wielosektorowego i sieciowego modelu dziatania.

NOWE GRUPY ADRESATOW UStUG

Nie tylko trwale bezrobotni, takze: kobiety z dzie¢mi, seniorzy, osoby

z niepetnosprawnosciami, mtodziez, osoby z potencjatem rozwijania wtasnej
przedsiebiorczosci, przygotowanie kadr do deficytowych zawodow.

PRZEGLAD | MODYFIKACJA NARZEDZI | PROGRAMOW

Przeglad i modyfikacja narzedzi wsparcia, wprowadzenie wiekszej liczby
programow i dziatan realizowanych wspélnie z przedsiebiorstwami,
organizacjami pozarzagdowymi, sektorem ekonomii spotecznej.

NOWE PROCEDURY | ZMNIEJSZENIE BIUROKRACII

Ujednolicenie i uproszczenie procedur wewnetrznych oraz dla klientéw,
radykalne odbiurokratyzowanie urzedéw pracy i sposobéw obstugi klienta,
cyfryzacja pracy, zdalne formy kontaktu z klientami.

PODNIESIENIE WYNAGRODZEN, SYSTEM OCEN | PREMII

Zwiekszenie wynagrodzen pracownikéw, wprowadzenie systemu premii
i nagréd uzaleznionych od indywidualnych rezultatéw, wprowadzenie
systemu szkolen i rozwijania kompetencji.

MODYFIKACJA SPOSOBU MIERZENIA EFEKTYWNOSCI
Modyfikacja istniejacych miernikéw, wprowadzenie nowych, dodatkowe
ewaluacje i badania, rozwijanie kultury evidence-based policy.
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1. Rekomendacje systemowe

W obszarze rekomendacji systemowych zwigzanych z Performance Management

Framework, gtéwne priorytety wynikajgce z badan i analiz to jasne okreslenie celow stuzb

zatrudnienia jako elementu zarzgdzania przez cele, przyjecie orientacji ustugowej

(nastawienie na klienta) oraz wzmocnienie prestizu PSZ i wprowadzenie wielosektorowego

podejscia do interwencji na rynku pracy.

WYPRACOWANIE NOWYCH PRIORYTETOW PSZ

1 . Dookreslenie celéw, koncentracja na zaspokajaniu deficytu pracownikéw

w kluczowych zawodach i branzach oraz aktywizacji oséb majacych
potencjat powrotu na rynek pracy. Rezygnacja z niepotrzebnych obcigzen.

Proponowane podejscia i zmiany w tym obszarze:

O

Okreslenie przez wladze publiczne dtugo i Sredniookresowych priorytetow
dziatania stuzb zatrudnienia w kontekscie krajowej i regionalnej polityki
zatrudnienia, polityki spotecznej, polityki rozwoju gospodarczego, edukacji,
nauki, polityki senioralnej i innych obszaréw funkcjonowania panstwa.
Okreslenie srednioterminowych priorytetow w wieloletnim Planie Rozwoju
Publicznych Stuzb Zatrudnienia, ktory bedzie jednoczesnie petnic funkcje
zarzadczych ram wykonania dla systemu PSZ.

Okreslenie, jakie rezultaty majg by¢ osiggane przez stuzby zatrudnieniai jak
beda mierzone w ramach zarzadzania przez cele (np. zaspokajanie deficytu
pracownikéw w kluczowych dla rozwoju gospodarki branzach, wzrost
zatrudnienia, aktywizacja okreslonych grup, wzrost kompetenc;ji, wzrost
przedsiebiorczosci, efekty w long-life learning etc.)

Okresdlenie, jakie grupy adresatow s3 kluczowe z punktu widzenia wyzwan
rynku pracy (doprecyzowanie, do jakich grup maja byé prowadzone dziatania,
ktdre z nich sg priorytetowe, a ktére drugorzedne.

Pogtebienie analiz i badan dotyczacych rezultatow systemowych interwencji
podejmowanych na rynku pracy przez stuzby zatrudnienia do tej pory.
Wzmacnianie podejscia evidence — based policy: opierania decyzji
politycznych oraz wynikajgcych z nich dziatan na wynikach badan, ewaluacji i
dowodach naukowych.

2 »KLIENCI W CENTRUM UWAGI” — ORIENTACJA UStUGOWA

Wprowadzenie podejscia realnie nastawionego na zaspokajanie potrzeb
klientéw. Koncentracja na rozpoznaniu potrzeb regionalnych i lokalnych
pracodawcéw oraz potrzebach grup oséb pozostajacych poza rynkiem pracy.
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e Proponowane podejscia i zmiany w tym obszarze:

O

Zmiana orientacji stuzb zatrudnienia z urzedowej na prokliencka -
nastawienie na obstuge potrzeb sektora przedsiebiorczosci oraz oséb, ktére
chcg wréci¢ na rynek pracy lub zwiekszy¢ swoje kompetencje

Okreslenie, kto jest priorytetowym klientem (przedsiebiorcy i osoby
aktywizowane, inni interesariusze rynku pacy), komu i w jakim stopniu ma by¢
poswiecana uwaga i zasoby stuzb zatrudnienia.

Zaprojektowanie sciezek obstugi klienta i ,customer journey”, zdecydowanie
czy sprawe klienta ma prowadzi¢ jedna osoba (model , jedno okienko”) czy
zajmowac sie sprawa (podejscie szwedzkie).

Zmniejszenie biurokracji i uproszczenie uciazliwych dla klientow procedur.
Rozwijanie sojuszy i porozumien, ktdre utatwiaja dotarcie do
priorytetowych grup klientédw zainteresowanych aktywizacja zawodowa
(kampanie promocyjne, wspotpraca z samorzgdami, NGO’s, podmiotami
ekonomii spotecznej, zwigzkami wyznaniowymi, sieciami spotecznymi).
Rozwijanie wysokiej jakosci statystyki publicznej oraz dostep do dobrej
jakosci, aktualnych danych, rozbudowana analityka i badania instytucjonalne
dotyczace rynku pracy (ilosciowe oraz jakosciowe) by zwiekszy¢ nastawienie
proklienckie.

WZMOCNIENIE PRESTIZU PSZ | PODEJSCIE WIELOSEKTOROWE

3 . Wzmocnienie znaczenia i roli polityki rynku pracy, zwigkszenie prestizu

urzedéw pracy, zwiekszenie znaczenia na poziomie regionalnym i lokalnym,
wprowadzenie wielosektorowego i sieciowego modelu dziatania.

e Proponowane podejscia i zmiany w tym obszarze:

o Wypracowanie strategii zwiekszania znaczenia i prestizu stuzb zatrudnienia

w swoim otoczeniu instytucjonalnym (obywatele, przedsiebiorcy, instytucje
publiczne, samorzady, spotecznosci lokalne, media).

Przeprowadzenie rebrandingu stuzb zatudnienia, fgcznie ze zmiana
przestarzatego graficznie logotypu, dziatania komunikacyjne i wizerunkowe w
celu ,odczarowania” wizerunku ,archaicznego posredniaka”.

Zwiekszenie roli samorzadu wojewddzkiego i przypisanie mu roli
koordynatora regionalnej polityki w zakresie rynku pracy, tagodzenia
skutkow bezrobocia oraz aktywizacji zawodowej w ramach strategii rozwoju
wojewoddztwa.

Wprowadzenie wielosektorowego podejscia do realizacji celow
strategicznych PSZ: tworzenie sojuszy, sieci wspotpracy i porozumien z
lokalnymi instytucjami samorzadowymi, przedsiebiorstwami, agencjami
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posrednictwa pracy, organizacjami pozarzagdowymi, zwigzkami zawodowymi,
sektorem ekonomii spotecznej oraz lokalnymi wtadzami (w tym w zakresie
edukacji, promocji zatrudnienia itp.)

Powierzanie w wiekszym stopniu zadan publicznych zwigzanych z
aktywizacjg podmiotom zewnetrznym: agencjom zatrudnienia, organizacjom
pozarzagdowym, podmiotom prywatnym, kontraktowanie ustug zamiast
rozwijania wtasnych (np. w zakresie posrednictwa zatrudnienia czy aktywizacji
poszczegdlnych grup potencjalnych klientéw).

2. Rekomendacje strategiczne

Gtowne rekomendacje strategiczne to koncentracja stuzb zatrudnienia na nowych

grupach adresatéw — spotecznosciach, ktére majg najwiekszy potencjat podjecia pracy

oraz dopracowanie narzedzi wsparcia aktywizacji i rozwoju zawodowego. Wieksza role

w dziatalno$ci PUP powinny odgrywac spdjne dziatania nakierowane na aktywizacje

poszczegdlnych grup niz podejscie ,produktowe”, przez pryzmat instrumentow.

NOWE GRUPY ADRESATOW UStUG

LI . Nie tylko trwale bezrobotni, takze: kobiety z dzie¢mi, seniorzy, osoby

z niepetnosprawnosciami, mtodziez, osoby z potencjatem rozwijania witasnej
przedsiebiorczosci, przygotowanie kadr do deficytowych zawodow.

e Proponowane podejscia i zmiany w tym obszarze:

O

O

Przeprowadzenie gtebszych analiz i badan sytuacji oséb biernych zawodowo
w poszczegolnych grupach wiekowych, ich uwarunkowan spotecznych

i ekonomicznych oraz szans / mozliwosci ich aktywizacji.

Doprecyzowanie gtéwnych grup odbiorcéw, do ktérych powinny byé
adresowane dziatania aktywizacyjne (dtugotrwale bezrobotni, osoby bierne
zawodowo, matki z dzie¢mi, seniorzy, osoby z niepetnosprawnosciami,
mtodziez) oraz w zakresie podnoszenia kwalifikacji.

Opracowanie kanatéw dotarcia do kluczowych grup odbiorcéw ustug
aktywizacji zawodowej i podnoszenia kwalifikacji zawodowych,

z uwzglednieniem podejscie wielosektorowego i tworzenia partnerstw.
Tworzenie dedykowanych programow rozwoju kadr dla branz o istothym
znaczeniu, np. rozwoju ekologicznych gatezi gospodarki, informatyki,
biotechnologii, branze technicznych i budowlanych, medycyny, estetyki,
rekreacja i sportu, edukacji, ustug opiekunczych etc.
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PRZEGLAD | MODYFIKACJA NARZEDZI | PROGRAMOW WSPARCIA

5 . Przeglad i modyfikacja narzedzi wsparcia, wprowadzenie wiekszej liczby
programoéw i dziatan realizowanych wspélnie z przedsigbiorstwami,
organizacjami pozarzagdowymi, sektorem ekonomii spotecznej.

e Proponowane podejscia i zmiany w tym obszarze:

o Analiza potrzeb przedsiebiorcow w ujeciu regionalnym i branzowym
dotyczaca ich potrzeb w kontekscie zapewnienia wykwalifikowanych kadr
oraz obecnie stosowanych form aktywizacji.

o Ewaluacja narzedzi stosowanych przez ostatnie lata do aktywizacji oséb

bezrobotnych i nieaktywnych zawodowo w kontekscie ich implementacji do

aktywizacji nowych grup docelowych — wprowadzenie niezbednych zmian
i korekt.

o Wypracowanie nowych instrumentoéw aktywizacji oséb biernych zawodowo

w oparciu o benchmarking i analize dziatan prowadzonych przez stuzby

zatrudnienia w innych krajach (np. programy aktywizujgce mtodziez, projekty

zachecajgce seniorow do zatrudniania sie, udane projekty powrotu kobiet
wychowujgcych dzieci na rynek pracy, skuteczne formy zachecania do
rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej, rozwijanie przedsiebiorczosci
akademickiej, przedsiebiorczosci rodzinnej, spotecznej, wspierane;j itp.

3. Rekomendacje organizacyjne

Niezaleznie od zmian systemowych i strategicznych, w PUP potrzebne sg zmiany
organizacyjne: bardziej przejrzyste struktury, standaryzacja dokumentéw i procedur

w skali catego kraju, zwiekszenie wynagrodzen, wprowadzenie systemu motywacyjnego.
Powiatowe urzedy pracy powinny dziata¢ jak wspétczesne centra ustugowe, w ktorych
centrum zainteresowania jest klient i jego potrzeby.

6 NOWE PROCEDURY | ZMNIEJSZENIE BIUROKRACII
° Ujednolicenie i uproszczenie procedur wewnetrznych oraz dla klientéw,
radykalne odbiurokratyzowanie urzedéw pracy i sposobéw obstugi klienta,
cyfryzacja pracy, wprowadzenie zdalnych form kontaktu z klientami.

e Proponowane podejscia i zmiany w tym obszarze:
o Ujednolicenie procedur, wnioskow i formularzy obstugi klientow,
standaryzacja proceséw.
o Zapewnienie jednolitych interpretacji prawnych, pozwalajacych
pracownikom na szybkie i bezpieczne wydawanie decyzji.
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Ustalenie procedur i Sciezek obstugi klienta, ktére skracajg czas obstugi

i zmniejszajg niedogodnosci po stronie klientéw.

Przeglad i eliminacja zbednych procedur wewnetrznych oraz w relacjach

z klientem — radykalne odbiurokratyzowanie dziatania urzedu.
Wprowadzenie cyfryzacji, obstugi online, nowych form kontaktu z klientami,
ufatwiajgcych wyszukiwanie informacji, komunikacje i obstuge.
Wprowadzenie mechanizmow oceny jakosci obstugi klienta i pozyskiwania
informacji zwrotnej ze strony przedsiebiorcow i 0sob aktywizowanych.
Regularne badania satysfakcji klientéw z obstugi w urzedzie.

PODNIESIENIE WYNAGRODZEN, SYSTEM OCEN | PREMII

7 . Zwiekszenie wynagrodzen pracownikéw, wprowadzenie systemu premii

i nagréd uzaleznionych od indywidualnych rezultatéw, wprowadzenie
systemu szkolen i rozwijania kompetencji.

e Proponowane podejscia i zmiany w tym obszarze:

O

Podniesienie wynagrodzen w PSZ, zmniejszenie frustracji wynikajgcych
z niskich uposazen i zmniejszenie ryzyka odptywu pracownikéw.
Wprowadzenie systemu premii i nagrod dla wszystkich pracownikéw,
wyptacanych co kwartat w oparciu o indywidualng ocene pracownikéw,
uzaleznionych od indywidualnej oceny wszystkich zatrudnionych,
finansowanych z Funduszu Pracy.

Wprowadzenie premii i nagréd dla oséb kierujgcych WUP i PUP,
uzaleznionych od rezultatéw osigganych przez jednostki w kontekscie
przyjetych miernikéw efektywnosci.

Wprowadzenie innych mechanizméw motywacji pracownikéw, w tym

szkolen, integracji, programow edukacyjnych, motywacyjnych i rozwojowych,

dofinansowania szkolen i studidw, rozwijania dodatkowych kompetencji.
Opracowanie i wdrozenie $ciezek rozwoju kariery zawodowe;j.

4. Rekomendacje w zakresie miernikow

»T0, co mierzone jest wykonywane” — dlatego istotne znaczenie dla ram efektywnosci

zarzgdzania ma ustalenie wtasciwych miernikéw dziatan prowadzonych przez PSZ.

Kluczowe rekomendacje w tym obszarze dotycza wprowadzenia w stuzbach

zatrudnienia kultury pracy z danymi, zmodyfikowania miernikéw skutecznosci i

efektywnosci oraz ewaluacji prowadzonych dziatan.
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MODYFIKACJA SPOSOBU MIERZENIA EFEKTYWNOSCI

8 . Modyfikacja istniejacych miernikéw, wprowadzenie nowych, dodatkowe

ewaluacje i badania, rozwijanie kultury evidence-based policy.

e Proponowane podejscia i zmiany w tym obszarze:

O

Wprowadzenie kultury pracy z danymi i na danych w urzedach pracy,

a zarazem ,mierzenie tego, co mierzalne”.

Zapewnienie urzedom pracy dostepu do danych niezbednych do
przeprowadzania analiz na rynku pracy, w tym dostepu do danych ktérymi
dysponuje sektor niepubliczny.

Dookreslenie miernikow stosowanych jako narzedzia oceny sytuacji na
rynku pracy: wprowadzenie wiekszego pakietu miernikéw, poprzez ktére
sytuacja na rynku pracy bedzie regularnie monitorowana.

Regularne stosowanie badan i ewaluacji poszczegdlnych narzedzi i
instrumentdéw stosowanych na rynku pracy.

Stosowanie szerszego podejscia — analiz diugofalowych, badajacych rezultaty
netto aktywizacji, ale takze rezultaty spoteczne dziatan PSZ.

Stosowanie szerokich, wieloaspektowych miernikow, ktére uwzgledniaja
ztozonosc¢ rynku pracy, elementy miekkie, ,sciezke klienta” (customer
journey”) oraz prowadzg do inkrementalnej poprawy efektywnosci dziatania.
Dostarczanie wiadzom centralnym, samorzagdowym i opinii publicznej
gtebszych danych o sytuacji na rynku pracy, by wzmacniac¢ evidence — based
policy w tym obszarze polityki spotecznej.

5. Propozycja wskaznika mierzenia wykonania celéw

Proponowany ponizej system oceny efektywnosci stuzb zatrudnienia opiera sie na

wprowadzeniu zarzadzania przez cele (MBO — Management by Objectives), ustaleniu

niewielkiej liczby celéw operacyjnych na szczeblu krajowym oraz wprowadzeniu kryteriow

oceny wynikow PSZ w oparciu o ocene realizacji tych celow. Zaproponowany wskaznik

wykonania celdw obejmuje szes¢ najbardziej istotnych celéw rynku pracy.

ZARZADZANIE PRZEZ CELE

e W celu zwiekszenia efektywnosci pracy publicznych stuzb zatrudnienia w Polsce

nalezy wprowadzi¢ zarzadzanie przez cele. Konstruowanie zrozumiatych i

akceptowalnych miernikéw celéw operacyjnych nie jest tatwe. Krytykowane s3

typowo ilo$ciowe wskazniki umozliwiajace ,fryzowanie” wynikdéw, jak i mierniki, na

ktorych wysokos¢ wptyw ma wiele czynnikdéw, nie zawsze uzaleznionych od pracy

publicznych stuzb zatrudnienia. Do$wiadczenia zagraniczne wskazuja wyraznie na

koniecznos¢ wigzania wskaznikow z konkretng dziatalnoscig urzedu. Oznacza to,
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ze cele, ktérych pomiaru dokonuje sie bezposrednio na podstawie monitoringu, sg
znacznie lepiej zrozumiate i bardziej nadajg sie do wykorzystania niz badania
ankietowe, w ktorych interpretacja wynikdw nie musi by¢ wcale prosta.

Zarzadzanie urzedami pracy w krajach Unii Europejskiej oparte jest na stosunkowo
niewielkiej liczbie celow operacyjnych. Ich liczba wynosi zazwyczaj 6-10 i s one
formutowane na szczeblu krajowym. Ta niewielka liczba celéw jest powszechnie
pozytywnie oceniana, gdyz w przypadku wiekszej ich ilosci mogtoby dojs¢ do
formutowania sprzecznych wzgledem siebie celéw. Dla polskich stuzb zatrudnienia
mozna zaproponowac cele operacyjne obejmujgce np. cztery zakresy i obejmujace
sze$¢ celdw operacyjnych (Tabela 20). Cele operacyjne wraz z wagami powinny
wyznacza¢ wiadze centralne.

Tabela 20. Propozycja wskaznika — kryteriéw oceny wynikéw
publicznych stuzb zatrudnienia w Polsce z przyktadowymi wagami

Zakres Cel operacyjny Waga
Przeciwdziatanie Zmniejszenie doptywu do bezrobocia 12,5%
bezrobociu dtugookresowego

dtugookresowemu Przeptyw dtugookresowo bezrobotnych do 12,5%
i wykluczeniu spotecznemu | pracy

Polepszenie posrednictwa Stopa obsadzonych wolnych miejsc pracy 20%
pracy Zadowolenie pracodawcéw 15%
Ulepszenie ustug PSZ Czas zatatwiania wnioskéw 15%
Aktywizacja mtodziezy / Aktywizacja zawodowa réznych grup biernych | 25%
senioréw / OzN / kobiet z zawodowo, zachecanie do rozpoczecia

dzieémi / innych grup dziatalnosci gospodarczej

Zrédto: opracowanie wtasne

Stopien realizacji celéw operacyjnych powinien by¢ powigzany z funduszem na
dodatki motywacyjne przyznawanym urzedom pracy. Implementacja nowych
systemOw motywowania w publicznych stuzbach zatrudnienia powinna by¢ réwniez
powigzana z poszukiwaniem najlepszych rozwigzan i solidng oceng zapobiegajaca
manipulacji wynikami.

EWALUACJA INSTRUMENTOW POLITYKI RYNKU PRACY

Ewaluacja stanowi ocene interwencji publicznej pod katem efektéw, oddziatywania i
potrzeb, ktére ma spetniac lub miata zaspokoi¢. W krajach Unii Europejskiej do
badania skutecznosci aktywnej polityki rynku pracy wykorzystuje sie nastepujace
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rodzaje ewaluacji: ocene celdw i wdrozenia programow, monitoring skutecznosci,
analize kosztéw i korzysci, ocene efektéw netto programu (Tabela 21).

Tabela 21. Rodzaje badan ewaluacyjnych aktywnej polityki
rynku pracy i ich funkcje

Rodzaj ewaluacji Funkcja

Poprawa zarzadzania aktywnymi programami (procedur
Ocena celow i wdrozenia i procesu wdrazania), weryfikowanie zatozen, teorii i
(process evaluation) paradygmatow lezacych u podstaw APRP

L. . Pomiar i ocena efektéw brutto aktywnych polityk rynku
Monitoring skutecznosci . Lo, L.
pracy, analiza podstawowych wskaznikow efektywnosci

(performance monitoring) ) o . . .
nominalnej, biezgce zarzadzanie programami aktywnymi

na poziomie Pomiar i analiza efektéw netto w wymiarze indywidualnym,
Ocena mikroekonomicznym czyli w stosunku do bezrobotnych poddanych okreslonym
wptywu (microevaluations) dziataniom aktywizacyjnym
(impact na poziomie Pomiar i analiza efektéw zagregowanych, ocena wptywu
evaluation)| makroekonomicznym | aktywnych polityk na rynek pracy i cata gospodarke.
(macroevaluations)

Ocena efektywnosci (efficiency) dziatan aktywnych
Analiza kosztow i korzysci (cost- w znaczeniu relacji pomiedzy poniesionym naktadem
benefit analysis) a uzyskanym wynikiem, ostateczna ocena optacalnosci

podejmowanych dziatan

Zrédto: opracowanie wtasne

Monitoring jest najstarszym i zarazem najprostszym sposobem oceny aktywnych
instrumentdw polityki rynku pracy. Obecnie uwaza sie, ze monitoring jest raczej
niezbednym elementem ewaluacji, a nie jej odrebnym rodzajem. Praktycy podwazajg
jednak to stanowisko ze wzgledu na to, ze w wielu nowych krajach cztonkowskich
Unii Europejskiej analizy skutecznosci aktywnych programoéw rynku pracy polegaja
wyfacznie na monitorowaniu ich realizacji za pomoca finansowych i fizycznych
wskaznikéw. Analizy te dostarczajg informacji o efektach brutto. Ten rodzaj oceny
programow zatrudnienia stosuje sie rowniez w Polsce. Publiczne stuzby zatrudnienia
wykorzystujg do oceny efektywnosci brutto realizowanych programéw
(instrumentéw) rynku pracy dwa wskazniki: koszt ponownego zatrudnienia (koszt
uzyskania zatrudnienia po ukoriczeniu programu) i wskaznik ponownego
zatrudnienia (odsetek oséb zatrudnionych po ukonczeniu programu).

Ewaluacja aktywnych programéw rynku pracy z wykorzystaniem danych
pochodzacych z systemdw informatycznych jest obecnie jedna z najbardziej
rozwijajacych sie dziedzin badan w $wiecie, o czym Swiadczyé mogg miedzy innymi
Nagrody Nobla dla profesoréw J. Heckmana i A. Carda. W Polsce natomiast badanie
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efektédw zatrudnieniowych aktywnych programoéw rynku pracy znajduje sie w stanie
poczgtkowym. Rozbudowanie systemu oceny programoéw zatrudnienia ex post —
opartych na miernikach efektywnosci netto — moze przyczynic sie do wtasciwego
okreslenia instrumentéw przynoszacych najlepsze efekty, jak rowniez do
stosowania lepszych kryteriow doboru kandydatow do programu. Ze wzgledu na
duzg ilos¢ informacji statystycznych potrzebnych do tego rodzaju badan, powinny
one by¢ prowadzone na szczeblu ogdlnopolskim. Prowadzenie tych badan
umozliwiajg w Polsce dane z Centralnego Systemu-Analityczno-Raportowego CeSAR.
Podstawowe metody, ktére powinny zosta¢ wykorzystane w tych badaniach, to
propensity score matching (PSM) i analiza regresji.

6. System motywacyjny i metody oceny efektywnosci pracownikow

Z przeprowadzonych badan wynika, ze pracownicy PSZ oczekujg wprowadzenia systemu
motywacji finansowej (premie i nagrody) oraz pozafinansowych form motywacji. Takiego
dziatania oczekuje ponad 90% badanych. Cze$¢é srodkéw z Funduszu Pracy powinna by¢
przeznaczona na system premii i nagrod. Podstawg do ich przyznawania powinien by¢
jednolita procedura oceny wszystkich pracownikow przez ich bezposrednich przetozonych.

SYSTEM MOTYWACYINY W StUZBACH ZATRUDNIENIA

e Rekomendowane rozwigzanie zapewniajace zwiekszenie poziomu motywacji
finansowej pracownikow PSZ to — poza niezbednym podniesieniem wynagrodzen —
zagwarantowanie w Funduszu Pracy okreslonej puli srodkdéw na kwartalne nagrody
dla pracownikéw oraz nagrody dla kierownictwa placéwek. Pula ta powinna by¢
dzielona centralnie na podstawie uproszczonej rocznej oceny efektywnosci w
oparciu o zaproponowany miernik efektywnosci PUP (spetnienie stawianych przed
jednostka celéw), w proporcji do zatrudnionych w jednostce oséb. Urzedy powinny
by¢ oceniane corocznie na podstawie prostego systemu, ktéry pozwoli wytonic te,
ktore osiggnety rezultaty przecietne, rezultaty dobre oraz rezultaty wyjatkowe. Kazdy
z urzedow otrzymywatby wdéwczas na kolejny rok pule srodkdéw na nagrody zalezng
zarowno od oceny dokonanej na podstawie kryteridw, jak i od liczby zatrudnianych
pracownikéw.

e Dodatek motywacyjny dla pracownikdw powinien przystugiwac wszystkim
pracownikom, nie tylko bezposrednio pracujacym z klientami. Podstawg przyznania
go powinien byé prosty system uproszczonej oceny kwartalnej, dokonywanej w
oparciu o jasno okreslone kryteria oraz pieciostopniowg skale ocene punktowe;j.
Proponowany model opiera sie o sze$¢ uniwersalnych kryteriéw oceny, ktére
przedstawia Tabela 22.
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Tabela 22. Propozycja kryteriow oceny indywidualnej pracownikow

stuzb zatrudnienia (oceniane kompetencje i ich definicje)

Kryterium -
kompetencja

Definicja kompetencji

Wiedza zawodowa,
Znajomos¢ przepisow
i procedur

Znajomosé i umiejetno$é stosowania w codziennej pracy
aktéw prawnych i procedur.

Wykorzystanie wiedzy zawodowej do realizacji zadan
wymaganych na danym stanowisku.

Korzystanie z doswiadczen i dobrych praktyk oraz innych
zrédet profesjonalnej informacji.

Sumiennosé

Rzetelnos¢, doktadnosé, terminowosc i solidnos¢ w
wykonywaniu powierzanych zadan.
Dbatosé o dobrg organizacje pracy i dotrzymywanie
zobowigzan w wyznaczonym czasie.

Efektywnos¢

Odpowiednie wykorzystanie czasu i innych zasobéw
przeznaczonych na prace (rozwigzan technicznych,
organizacyjnych, informatycznych, umiejetnosci wtasnych
lub wspotpracownikéw) w celu osiggania zaktadanych
rezultatow.

Wtasciwe wyznaczanie priorytetéw swojej pracy.

Dazenie do osiggania rezultatéw mimo pojawiajgcych sie
trudnosci.

Praca zespotowa

Wspbtpraca z innymi pracownikami w atmosferze
wzajemnego wsparcia i pomocy.

Wspieranie wspoétpracownikéw w realizacji zadan
stawianych zespotowi i skuteczne wspétdziatanie z nimi w
realizacji codziennych zadan zespotu.

Dzielenie sie wiedzg i informacjami ze wspoétpracownikami /
podwtadnymi.

Obstuga klienta
wewnetrznego
i zewnetrznego

Profesjonalne, proaktywne podejscie do klienta
zewnetrznego i wewnetrznego.

Rozpoznawanie potrzeb klienta i proponowanie
adekwatnych rozwigzan.

Okazywanie szacunku i checi pomocy.

Zaangazowanie

Podejmowanie dziatan wykraczajacych poza obowigzki
wynikajgce z opisu funkcji.

Podnoszenie poziomu wtasnej wiedzy i umiejetnosci.
Zgtaszanie inicjatyw i konstruktywnych wnioskéw
usprawniajacych prace, propozycji innowacyjnych
rozwigzan.

Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie analizy systeméw stosowanych przez PUP
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W celu dokonania oceny efektywnosci pracownikéw jednostek (WUP i PUP), ich
dyrektorzy powinni okresli¢ dla catej jednostki minimalny poziom oceny uproszczone;j
uprawniajacy pracownikéw w catej jednostce do przyznania dodatku motywacyjnego
(np. 60%) oraz wage poszczegdlnych kryteriéw oceny. Dyrektor urzedu moze
réwniez okresli¢, ktore z szesciu kryteridw oceny wskazanych w procedurze bedg
najistotniejsze z punktu widzenia realizowanych zadan pracy danej komarki
organizacyjnej.

Wagi tych kryteriow powinny by¢ elastyczne ze wzgledu na réznice dotyczace
stanowisk (inny charakter ma praca dziatu prawnego, inny — ksiegowego, jeszcze inny
— doradcéw klienta). Elastycznos¢ w procedurze oceny indywidualnej jest potrzebna
réowniez po to, by dyrektor jednostki mégt dopasowywac system motywacyjny do
wyzwan i stawianych zadan przed catg organizacjg. Oceny pracownikéw dokonuja
przetozeni w pieciopunktowej skali. Opis skali oceny przedstawia Tabela 23, a
przyktadowy formularz przeprowadzania oceny uproszczonej przedstawia Tabela 24.

Tabela 23. Opis skali proponowanej oceny uproszczonej pracownikow
stuzb zatrudnienia we wszystkich jednostkach

Wartos¢ Opis
punktowa

Znacznie ponizej oczekiwan — praca czesto nie spetnia wymagan
1 pkt zwigzanych ze stanowiskiem, postawa pracownika jest niewtasciwa,
zachowanie wymaga znacznej poprawy.

Nieznacznie ponizej oczekiwan — pracownik ma problem z wtasciwa
realizacjg zadan, ale jest w petni Swiadomy oczekiwan dotyczacych
jego pracy, a jakosc¢ jego pracy nie spada ponizej minimum
oczekiwan. Zachowanie wymaga nieznacznej poprawy.

2 pkt

Zgodnie z oczekiwaniami — ocena opisuje pracownika, ktére praca
spetnia wymagania zwigzane z jego stanowiskiem. Charakteryzuje

3 pkt sie on wtasciwg postawa w stosunku do powierzonych zadan i
wytyczonych celéw, realizuje je prawidtowo. Zachowanie jest dobrze
uksztattowane.

Powyzej oczekiwan — praca zwykle przekracza wymagania zwigzane
ze stanowiskiem. Pracownik radzi sobie z trudnymi zadaniami,
rowniez w niestandardowych sytuacjach, uczy innych. Wykazuje
gotowos¢ do samodoskonalenia i podnoszenia swoich kwalifikacji.
Zachowanie jest wyrdzniajace sie.

4 pkt

Znacznie powyzej oczekiwan — praca znacznie przewyzsza na co
dzien oczekiwania zwigzane ze stanowiskiem, pracownik pod

5 pkt wzgledem jakosci pracy wyraznie wyrdznia sie na tle innych. Jego
postawe cechuje staty wysitek i wysokie efekty pracy, proponowanie
usprawnien i innowacji.
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Tabela 24. Propozycja schematu oceny pracownikéw publicznych
stuzb zatrudnienia — formularz oceny uproszczonej

Waga Przyznana Suma Uzyskany
Kryterium - kompetencja kr te:';ium wartos¢ przyznanych poziom
v punktowa (1-5) punktéw procentowy*
Wiedza zawodowa, znajomos¢
przepiséw i procedur | ... % X
Sumienno$¢ | L. % X
Efektywnos¢ | ... % X X X
Praca zespotowa | ... % X
Obstuga klienta | ... % X
Zaangazowanie | ... % X
100% (max. 60)

*Uzyskany w trakcie oceny poziom procentowy to stosunek procentowy sumy punktéw

przyznanych pracownikowi przez bezposredniego przetozonego do maksymalnej wartosci

punktowej mozliwej do uzyskania (5 pkt. — waga 100%)

Zaproponowana procedura oceny efektywnosci pracownikéw bedacych podstawg do

przyznawania kwartalnych dodatkéw motywacyjnych ma walor powszechnosci
(obejmuje wszystkich pracownikéw) i moze by¢ przeprowadzana w oparciu o
zobiektywizowane, jasne, jednakowe dla wszystkich pracownikow stuzb

zatrudnienia kryteria. Wprowadzenie systemu motywacyjnego oraz systemu

cyklicznej oceny pracownikdéw zapewni zatrudnionym w PSZ poczucie, ze ich praca

jest wtasciwie oceniana i doceniana. Niezaleznie od dodatkdw motywacyjnych dla

wszystkich pracownikéw urzedu nalezatoby zastanowic sie, jak wynagradzaé

kierownictwo PUP za przekraczanie wyznaczanych celéw. Zasadne bytoby

opracowanie tu systemu premii dla tych jednostek, ktore osiggaja rezultaty bardzo

dobre i ponadprzecietne. System przyznawania premii dla kierownikéw tych

jednostek (i ich zespotéw) powinien by¢ scisle powigzany z mierzeniem efektywnosci

w kontekscie celdw stawianych w ramach Performance Management Framework.

W kontekscie motywacji pracownikdw i rozwijania ich kompetencji warto przemysleé

takze stworzenie systemu szkolen, ktdre pozwolg na zwigzanie wartosciowych

pracownikéw z urzedami oraz zapewnienie im perspektywy rozwoju zawodowego.

Rekomendowane rozwigzanie to wieloletni program rozwoju kompetencji stuzb

zatrudnienia, prowadzony regionalnie, o charakterze ,wewnetrznej akademii

talentow”, zapewniajgcy zaréwno dostep do wiedzy, jak i poczucie wiekszej integracji

wyrozniajacych sie pracownikow z instytucjg. Powinien on rowniez zapewni¢ stuzbom

zatrudnienia kadry kierownicze na przysztosc.
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ZAKONCZENIE

Nowa ustawa o aktywnosci zawodowej moze wzmocnic potencjat i efektywnos$¢ urzedow
pracy oraz odpowiedzie¢ na wyzwania rynku pracy przysztosci. Jej wprowadzeniu powinien
towarzyszyc restart stuzb zatrudnienia. Ale to takie dobra okazja, po trzech dekadach
transformacji przypomnieé, ze rozwaj i dobrobyt opierajq sie na pracy, a aktywnos¢
zawodowa jest elementem solidarnosci miedzypokoleniowej.

Praca zajmuje znaczng czesc¢ ludzkiej aktywnosci. W 2021 r. przecietna dtugos¢ zycia
zawodowego Polakédw wyniosta 34,4 roku. Trendy sprawiaja, ze bedzie sie wydtuzac: wielu
osobom zalezy na utrzymaniu aktywnosci zawodowej jak najdtuzej, bo praca jest dla nich nie
tylko dziatalnos$cig zarobkowa, ale takze zrodtem satysfakcji, inspiracji, relacji spotecznych i
poczucia sensu.

Perspektywa ta nie jest dostatecznie silnie eksponowana w dyskusjach o rynku pracy, ktére
majg czesto techniczny charakter. Aksjologia ma jednak znaczenie. Praca jest wartoscig —
dlatego panstwo powinno dawaé wyrazny sygnat, ze podejmowanie pracy jest wyrazem
odpowiedzialnosci i wywigzywania sie z obowigzkow obywatelskich, a takze warunkiem
solidarnosci miedzypokoleniowej. Jak tymczasem wskazujg analizy, nie tworzy presji na
rozwdéj zawodowy i nie buduje pozytywnego nastawienia do zatrudnienia zaréwno na
poziomie edukacji, jak i promocji zatrudnienia czy systemu $wiadczen socjalnych.

Niezaleznie od ksztattu publicznych stuzb zatrudnienia i zadan, ktére maja petnic, potrzebny
jest powrdt do tego wymiaru dziatalnosci stuzb zatrudnienia. Pandemia COVID-19 pokazafta,
ze rozwoj nie jest linearny, a utrata zatrudnienia moze by¢ realnym zagrozeniem. Wiele oséb
odkryto wéwczas na nowo warto$¢ pracy oraz sieci spofecznego wsparcia.

Rozwdj technologii, trendy konsumpcyjne, globalizacja i zmiany spoteczne zmieniajg
charakter pracy oraz rynki pracy, w tym polski. Przez trzy dekady po transformacji Polska
radzita sobie z tymi wyzwaniami bardzo dobrze, zyskujac na rozwoju. Dzis jednak sytuacja
staje sie coraz bardziej skomplikowana. Zeby utrzymaé poziom zycia, do ktérego
przyzwyczaity nas ostatnie trzy dekady, potrzebne jest rozwijanie kompetencji, ktére beda
poszukiwane na rynkach pracy w przysztosci. Ta Sciezka rozpoczyna sie juz na poziomie
wczesnej edukacji. Publiczne stuzby zatrudnienia powinny patrze¢ w przysztos¢, a nie w
przeszto$é — ksztattowanie przysztosci rynku pracy to element ich misji, z ktérej nie powinny
rezygnowac.
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