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Wprowadzenie

Reformy w funkcjonowaniu ustug rynku pracy w Ho-
landii rozpoczeto w potowie lat dziewieédziesigtych,
kiedy nastgpito pierwsze otwarcie publicznych stuzb
zatrudnienia na zewnetrzne kontraktowanie ustug.
Legislacyjnie najwazniejsze zmiany miaty miejsce
w 2002 roku wraz z petnym przeniesieniem $wiad-
czenia ustug rynku pracy na podmioty niepubliczne.
Holandia jest jednoczesnie krajem, w kiérym reforma
funkcjonowania ustug rynku pracy nie jest i nigdy nie
byta zwigzana z problemem zjawiska bezrobocia czy
tez niskiej stopy aktywnoséci zawodowe|. Wprost prze-
ciwnie, w UE to wtagnie Holendrzy majq najnizsze
stopy bezrobocia i najwyzsze wskazniki aktywnosci

zawodowe;.

Co bardzo istotne, Holandia jest takze liderem w za-
kresie kreacji zatrudnienia dzigki elastycznym i nie-
standardowym formom zatrudnienia. Poréwnanie,
jaka cze$¢ osdb aktywnych zawodowo ma dostep
do rynku pracy dzieki temu, ze dostepne sqg ela-
styczne formy zatrudnienia, pokazuje, ze w Holandii
ten wskaznik jest najwyzszy w Europie i wynosi az
17% aktywnych zawodowo. Réwnoczesénie, zaledwie
niecate 4% oséb pracujgcych w niepetnym wymia-
rze czasu albo korzystajgcych z innych elastycznych
form zatrudnienia sugeruje, ze zmusza je do tego
sytuacja (niecate 5% wséréd kobiet), co plasuje Ho-
landie w $cistej europeiskiej czotéwce.

W jaki sposéb mozliwe byto osiggniecie takiego

Celem nadrzednym procesu przeciwdziatania wy-
kluczeniu spotecznemu w Holandii jest reintegracja
poprzez prace — niekoniecznie zapewnienie docho-
du z pracy. W konsekwenciji za korzystny efekt uwa-
za sie nawet takie zatrudnienie, ktére nie zapewnia
samodzielnosci finansowe| i wymaga wsparcia fi-

nansowego panstwa lub samorzgdu.

Na potrzeby takiego podejscia na terenie catej Ho-

landii obowigzuje model kilkustopniowej klasyfikacji

poszczegdlnych oséb bezrobotnych i poszukujgeych

pracy. W ramach pierwotnie rozwijanego modelu

beneficjenci na podstawie diagnozy przypisywani sq

do jednej z czterech grup, ktére z czasem uprosz-

czono do dwdéch kategorii:

= Kategoria A to ci, ktérzy sq w stanie poméc so-
bie sami — dla nich zbierane i przygotowywane
sq oferty pracy, mogg takze skorzysta¢ na wtas-
ng prosbe z doradztwa.

= Kategoria B (pozostate trzy grupy) to osoby
o stopniowo coraz wiekszym ,oddaleniv” od
rynku pracy. Wszyscy beneficjenci przypisani do
tej kategorii uzyskujg wsparcie doradcy zawodo-
wego, z ktérym wspdlnie konstruujg plan dzia-
tania. W odréznieniu od standardu polskiego,
plan dziatania nie jest listq dziatan czynnosci po-
mocnych zdaniem doradcy w znalezieniu zatrud-
nienia. W Holandii traktuje sie go raczej jako
zbiér warunkowych scenariuszy trajektorii — $cie-
zek rozwoju sytuacji — i jesli nie uda sie osiggng¢
sukcesu idqc jedng drogq, podijety wysitek stwa-
rza mozliwosci sukcesu takze gdzie indzie;.

sukcesu?
Kraj Holandia Polska UE 15
Stopa bezrobocia (2007r.) 3.9% 13.8% 7.7%
Ranking w UE 25 25 2
Stopa bezrobocia dtugoterminowego 1.7% 7.8% 3.2%
Ranking w UE 25 20 2
Aktywno$¢ zawodowa (2007r.) 74.3% 54.5% 66.2%
Ranking w UE 25 1 19
Kreacja zatrudnienia (2007r.) 17.0% 1.6% 6.8%
Ranking w UE 25 1 19
Niechciana elastyczno$é¢ (% pracownikéw ,elastycznych”, 2006r.) 3.58 13.64 15.58 (a)
Ranking w UE 25 2 14
(a) wszystkic kraje kontynentu




Wszyscy beneficjenci, ktérzy pozostajq dtuzszy okres
w grupie A bez podijecia statego zatrudnienia (okres
ten moze by¢ rézny i zaleiny od rozwoju sytua-
cji na rynku pracy, ale z definicji nie przekracza 6
miesiecy) automatycznie uzyskujq szersze wsparcie
(w tym takze obowigzkowe spotkanie z doradcg
zawodowym), a takze ponownie przeprowadza sie
diagnoze ich sytuacji.

W Holandii na proces reintegracji patrzy sie przez
pryzmat wielu matych krokéw niezbednych do stop-
niowego usamodzielnienia, przy czym samodziel-
no$¢ niekoniecznie oznacza podijecie petnego za-
trudnienia. Od wprowadzenia reformy w 2002 roku
holenderskie stuzby zatrudnienia i samorzqdy stale
eksperymentujq z poszczegélnymi rozwigzaniami
przy wykorzystaniu dwoéch niezaleznych miar: bezpo-
$redniej skutecznosci (czy dane dziatanie prowadzi
do zatrudnienia) oraz wynikéw (szersza perspekty-
wa, wielowymiarowa analiza sytuacji beneficjentéw,
uwzgledniajgca m.in. ,zatrudnialnos¢”). Wszystkie
realizowane eksperymenty wyraznie nastawione
byty na osigganie efektywnosci przy uwzglednieniu
ewentualnego efektu zastgpienia. Zamiast koncen-
trowa¢ sie na tym, ile oséb w ogdle objeto dzia-
taniami, uwaga skupiata sie na osigganym efekcie
netto, czyli na sprawdzeniu, o ile lepiej radzq sobie
beneficienci programéw reintegracyjnych od oséb
nieobjetych wsparciem. Najciekawszym i najbar-
dziej obiecujgcym eksperymentem jest rozwigzanie
toonkamers (,stref zatrudnienia™).

Holenderskie ,strefy zatrudnienia”
— toonkamers

Fundamentem reformy z 2002 roku byto stworzenie
systemu kontraktowania skutecznych ustug reinte-
gracyjnych. Aby wzmocni¢ funkcjonowanie mecha-
nizméw rynkowych i umozliwi¢ rozwéj réznorodnosci
ustug do 2007 roku funkcjonowat obowigzek zleca-
nia wszystkich ustug. Obecnie samorzgdom pozo-
stawia sie prawo wyboru co do formy $wiadczenia
ustug reintegracyjnych przy jednoczesnym promowa-
niu nowoczesnego modelu pracownika socjalnego,

tzw. klantmanagera (dostownie: menedzer klienta).

1 Niejest to dostowne thumaczenie pojgcia holenderskiego, odwoluje si¢ do
brytyjskiego rozwigzania “employment zones”.

W ramach tej koncepcji to wtasnie klantmanager
jest kluczowg osobq odpowiedzialng za konstrukcje
zindywidualizowanych ustug reintegracyjnych.

Pracownicy socjalni — cho¢ zatrudniani bezposred-
nio przez stuzby zatrudnienia? — nie sq w tradycyj-
nym rozumieniu tej funkcji ich przedstawicielami.
Konstytucyjnie instytucje te odpowiedzialne sq za
dostarczenie wsparcia tym wszystkim, ktérzy nie po-
trafig sie sami odnalez¢ na rynku pracy (UWV wo-
bec oséb z prawem do zasitku, samorzqd wobec
pozostatych oséb poszukujgcych pracy). Wspét-
pracujqc, instytucje te wyznaczajq cele klantmana-
gerom, przekazujgc jednoczesnie do ich dyspozyciji
uprawnienia niezbedne do wspierania poszczegél-
nych beneficjentéw. Stanowiska klantmanageréw
tworzq wszystkie organizacje legislacyjne odpowie-
dzialne za poszczegdlne grupy beneficientow. W to-
onkamers beneficjenci nie wiedzq nawet, z przed-
stawicielem ktérej z tych instytucji majq do czynienia,
poniewaz ta jedna osoba w sensie procesowym in-

tegruje w sobie funkcjonowanie kazdej z nich.

Proces wejscia danej osoby w zakres opieki klant-
managera oparty jest o prosty system rejestracyjny
(zaczyna sie najczescie] od wypetnienia krotkiej an-
kiety w Internecie). W nastepnym kroku beneficjent
ofrzymuje zaproszenie na spotkanie z klantmanage-
rem, jedyng osobq od strony administracyjnej, z jokg
w frakcie catego procesu bedzie musiat nawigzywad
kontakt. Juz podczas te| pierwszej rozmowy zapada
wspdlna decyzja co do planowanych dziatan (takze
diagnoza i przypisanie do odpowiedniej kategorii
beneficientéw). Ta decyzja przyimuje forme kontrak-
tu socjalnego tworzqcego precyzyjng liste zobowig-
zan obu stron. Przez caty okres usamodzielniania
beneficient ma kontakt zawsze z tym samym klant-
managerem. Czas trwania tej pierwszej rozmowy
podyktowany jest za kazdym razem potrzebami be-
neficienta. Jednak dzieki przyjeciu normy, iz na jed-
nego klantmanagera przypada nie wiecej niz 70-
80 oséb, osiggnieto standard, w ramach ktérego
pierwsza rozmowa jest nie tylko wnikliwa, ale takze
daoje szanse obu stronom na wypracowanie zindy-

widualizowanego rozwigzania, a nie tylko mniej

2 W Holandii s3 to: Instytucja Zarzadzania Ubezpieczeniami Pracowniczymi -
Uitvoering Werknemersverzekeringen, UWV; Centrum dla Pracy i Dochodéw
— Centrum voor Werk en Inkomen, CWI oraz samorzady lokalne



lub bardziej mechaniczne dobranie standardowego
pakietu ustug.

Takie rozwigzanie niesie za sobg trzy podstawowe
zalety podkreslane zaréwno przez beneficjentéw jak
i przez samorzqdy:

& Po pierwsze, od samego poczqtku jasno stwier-
dza sie, ze odpowiedzialno$¢ za znalezienie
dobrego zatrudnienia niezmiennie spoczywa
na barkach beneficienta — zapisanie jego zo-
bowigzan w kontrakcie zawiera takze precyzyjny
opis dziatan, jakie w tym celu bedzie podejmo-
wat. Klantmanager odpowiada za to, by droga
beneficienta byta jok najkrétsza (umozliwiajg-
ca jak najszybsze usamodzielnienie) oraz dba
o motywacje beneficienta w trakcie wspotpracy.
Wreszcie, celem wtasciwe| reintegracji nie jest
po prostu zatrudnienie, lecz ,dobra praca”, czy-
li taka, ktéra pozwala na stabilno$é¢, stanowigc

w

Beneficjent

Zgtoszenie . Zgtoszenie
osobiste ™ 2 poprzez KVS

Rejestracja
Tworzenie elektronicznych katalogow osobowych
Przypisanie beneficjenta do klantmanagera.

=]

podstawe do dalszego rozwoju. Klantmanager
ma stuzy¢ doswiadczeniem, wiedzq o rynku pra-
cy i umozliwia¢ dostep do niezbednych ustug.

Po drugie, tylko jedna osoba odpowiada za
sprawno$¢ $wiadczenia ustug rynku pracy, ro-
zumianego joko caty tancuch dziatan niezbed-
nych do poprawy sytuacji poszczegélnych oséb.
Jedng z form wspierania beneficientéw jest takze
na przyktad stata komunikacja (np. poprzez sms
i Internet) z klantmanagerem, dzieki czemu moze
on na biezgco kontrolowaé postepy swoich
podopiecznych, ale takze ich motywowa¢ oraz
ewentualnie modyfikowa¢ diagnoze i liste $wiad-
czen niezbednych do poprawienia sytuacii.

Po trzecie, poprzez zintegrowanie wszystkich
ustug w osobie jednego pracownika socjalne-
go system nie stwarza zachety do biernosci, nie
umozliwia wyszukiwania kolejnych zasitkéw, tak
naturalnego przy niepetnej komunikacji pomiedzy

SCHEMAT 1. FUNKCJONOWANIE TOONKAMERS
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Dziat zakupow/ Ustugodawca
Katalog ustug zakupionych
W razie potrzeby zakup dodatkowych ustug.

Klantmanager
Beneficjent

i

Podanie o zasitek
Wynika ze zgtosznia (osobiscie lub przez Internet)
Przekazanie do dziatu administracyjnego (backoffice).

Analizy i prognozy

Prowadzenie rejestru beneficjentéw i ustug (prognozy
popytu na ustugi oraz podazy pracownikow) oraz zakfadanie
i udostepnianie konta uzytkownika w KVS.

AD VA

Doradztwo zawodowe (AD) oraz
lekarz medycyny pracy (VA)
Wsparcie kompetencyjne klantmanagera
oraz orzekanie o stopniu niepetnospraw-

| J/n\'.
i = e = ——
Beneficjent & Klantmanager

Beneficjent przyjmuje odpowiedzialno$¢ za
znalezienie zatrudnienia.

Beneficjent i klantmanager pozostajg w bliskim
kontakcie, informuja o dziafaniach (takze poprzez
sms, e-mail, wsparcie KVS).

Klantmanager monitoruje, analizuje i w razie potrzeby
stuzy radg | wsparciem.

nosci i definiowanie mozliwosci pracy.

Backoffice

Okresla sie tu prawo do diugosci trwania
i wysokosc zasitku, nastepujg wszystkie
niezbedne kroki administracyjne.




poszczegdlnymi instytucjomi pomocy spoteczne;.
Co bardzo wazne, w Holandii wcale nie nastqpi-
ta integracja ustug spotecznych — wcigz to po-
szczegdlne instytucjie zajmuijq sie przynaleznymi
grupami (takze zasitkami i ustugami), utrzymujgc
rozdzielne budzety i zasady funkcjonowania (tak-
ze: systemy obiegu informacji). Nie ktadziono
nacisku na reforme tych instytucji z perspektywq
integracji — zmiana instytucjonalna wymagataby
zbyt wiele czasu. W ramach tego rozwigzania je-
den aktor w postaci klantmanagera, umozliwia
zintegrowane, kompleksowe $wiadczenie ustug.
Dzigki temu zmiana byta ,natychmiastowa” i nie
wymagata dtugiego procesu dostosowawczego.

Kluczowy dla koncepciji stref zatrudnienia jest po-
dziat zadan pomiedzy poszczegdinymi osobami od-
powiedzialnymi za proces reintegracii.

Katalog produktéw do dyspozycji klantmanage-
ra powstaje na drodze przetargéw. W toonkamers
jest osoba odpowiedzialna za diagnozowanie po-
trzeb pracodawcéw i konstruowanie katalogu ustug
zatrudnieniowych umozliwiajgcego zaspokojenie
tych potrzeb. Osoby te, dzieki statemu kontakto-
wi z klantmanagerami, wiedzq tokze, jakiego typu
ustugi i dla kogo nalezy zakupi¢. Chodzi miedzy in-
nymi o dostosowanie sie ustugodawcy do potrzeb
np. oséb niepetnosprawnych, ustalenie godzin
udziatu w zajeciach uwzgledniajgce brak petnej
dyspozycyjnosci itp. Wiekszo$¢ przetargéw ma cha-
rakter ramowy (wybiera sie ustugodawce, a nie bez-
posrednio zakupuje ustuge), a kluczowym kryterium
decyzyjnym sq warunki danej ustugi — nie jej cena.
Przy podejmowaniu decyzji przetargowych instytucje
kierujg sie do$wiadczeniem zwigzanym z przeszty-
mi wynikami pracy poszczegdlnych ustugodawcédw,
a takze referencjami uzyskanymi od innych samo-

rzqddéw czy instytuciji rynku pracy.

Katalog produktéow zasadniczo rézni sie koncepcyi-
nie od ustugi zatrudnieniowej. Produkty to poszcze-
gélne komponenty catos$ciowe| ustugi, przy czym
niekoniecznie wszystkie produkty danej ustugi musi
dostarcza¢ jeden podmiot. Oznacza to, ze poszcze-
gélni ustugodawcy dostarczajg — w pewnym sensie
— komponentéw, z ktérych dopiero konstruowane
sq programy infegracyjne. Dzieki temu mozliwe jest
zindywidualizowane podejécie do beneficjenta.

KVS to system $ledzenia loséw beneficjentéw i stu-
zy przede wszystkim do rejestrowania i usprawnia-
nia wszystkich form kontaktu — gtéwnie pomiedzy
beneficientami i klantmanagerami. Umozliwia takze
pomiar rezultatéw konkretnych oséb, jak réowniez
przygotowywanie analiz pod dowolnym kgtem. Przy-
ktadowo, kazdy z klantmanageréw moze poréwnad
swoje wyniki z wynikami kolegéw, takze w ramach
konkretnej grupy beneficjentéw. Z drugiej stro-
ny, mozliwe jest przygotowywanie przeglgdéw roz-
wigzan (i ich efektéw) pod kgtem poszczegdlnych
grup beneficientow (by wskazywa¢ dobre praktyki),
ustugodawcéw (by ocenia¢, z jakimi grupami be-
neficientéw radzq sobie lepiej, a z jakimi gorzej),
typow ustug (by poréwnywaé wyniki réznych ustu-
godawcow) oraz regiondw (by lepiej diagnozowad
charakterystyki lokalnych rynkéw pracy). Co praw-
dopodobnie zadziwi wielu wielbicieli ztozonych
i dostosowanych do potrzeb administracji publicznej
skomplikowanych systeméw informatycznych, KVS
jest oparty o do$¢ standardowy model systemu kla-
sy CRM (ang. customer relationship management),
czyli zawiera zaledwie podstawowe funkcjonalnosci
do rejestrowania zdarzen pomiedzy beneficjentem
i systemem. Pozostate analizy sg produktem ma-
tych, niezaleznie funkcjonujgcych aplikacji czerpig-
cych jedynie dane z systemu.

Beneficjent kontaktujgc sie wytqcznie z klantmana-
gerem nie ma $wiadomosci ksztattu catosci systemu.
Punktem startowym dla diagnozy i nastepujgcych
po niej dziataniach wspierajgcych usamodzielnie-
nie beneficjentéw jest $wiadomoé¢, ze opieranie sie
na subiektywnej ocenie wtasnych mozliwosci przez
beneficjenta nie przyczynia sie w sposéb konstruk-
tywny do poprawy jego sytuaciji. Czesto beneficjenci
z powodu wczeéniejszych niekorzystnych doswiad-
czen majq znieksztatcony obraz swoich mozliwosci
i w zwigzku z tym takze nie do konca adekwatne
oczekiwania. Niepozgdany subiektywizm moze tak-
ze dotyczy¢ klantmanagera, ktérego decyzje w tym
systemie sq w zasadzie niepodwazalne. Dlatego
mimo, ze dysponuje on praktycznie nieograniczo-
nymi kompetencjami, stworzono mozliwo$¢ wszech-
stronnego i obiektywnego weryfikowania efektow
jego pracy.

By méc realizowa¢ wszystkie zadania w ramach sy-
stemu stref zatrudnienia klantmanagerowie odpo-



SCHEMAT 2. PROCES DEFINIOWANIA KATALOGU PRODUKTOW INTEGRACYINYCH

wiedzialni za prace z beneficientami uzyskali bardzo

szerokie kompetencje:

& Po pierwsze, dysponujg prawem do zawierania
porozumien i uméw z ustugodawcami na zakup
ustug. W wiekszosci przypadkéw sq to kontrakty
z ustugodawcami wybranymi wcze$niej na dro-
dze przetargu ramowego, jednak wolno im tak-
ze zakupi¢ poszczegdlne produkty reintegracyjne
od ustugodawcéw, ktérzy nie znalezli sie do tej
pory w katalogu produktéw. Zakres prerogatyw
klantmanageréw wykracza jednak daleko poza
ustugi reintegracyjne — w wielu dokumentach
podkresla sie, ze jesli ich zdaniem konieczne sq
np. wizyty u dentysty, majq oni prawo podjg¢ de-
cyzje o sfinansowaniu takiego zakupu, przy czym
vzasadnieniem decyzji nie musi by¢é w ogéle
znalezienie pracy dla beneficjenta, lecz np. szyb-
sze lub lepsze zatrudnienie.

& Po drugie, dysponujq petnym prawem do zawie-
rania i egzekwowania kontraktu z beneficjen-
tami — cho¢ nie podejmujq decyzji w zakresie
uprawnien do zasitku (takg weryfikacjg zajmuje
sie zaplecze administracyjne urzedéw), wolno im
podejmowad wigzqce decyzie o warunkowaniu
wyptaty kwoty, jakg otrzyma beneficjent, oraz
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o ewentualnym wspétfinansowaniu réznego ro-
dzaju ustug i szkoleA. Uzgodnienia pomiedzy
klantmanagerami a beneficjentami obejmujg
na przyktad intensywno$¢ poszukiwania pracy,
zasady dyspozycyjnosci wobec pracodawcy czy
w okresie szkolen itp.

Po trzecie, klantmanagerowie mogqg rozpoczqgé
wspdtprace z dang osobg niezaleznie od tego,
czy nabrata juz prawa do zasitku (zakonczona
zostata pomyslnie procedura rejestraciji). Wynika
to z faktu, iz wspodtpracujgee instytucje obejmuijq
swoim zasiegiem wszystkie grupy beneficjentéw,
rejestracja polega wiec de facto na przypisaniu

poszczegdlnych oséb do wiasciwych instytucii

partnerskich.

& Po czwarte, to klantmanager na podstawie

produktéw integracyjnych (z katalogu czy za-
kupionych indywidualnie) konstruuje ustuge
infegracyjng w petnym rozumieniu tego poje-
cia. Decydujgc o planie dziatan i zakupie ustug
w catodci — we wspdtpracy z beneficjentem —
ksztattuje dla niego program. Pozwala to w petni
realizowa¢ zatozenie zindywidualizowanego po-

dejscia przy jednoczesnym skupieniu w rekach



jednej osoby odpowiedzialnodci za sprawnos¢
systemu i efektywno$¢ realizowanych dziatan.

& Po pigte, pozostaje takze odpowiedzialny za bu-
dowanie i utrzymywanie sieci kontaktéw z pra-
codawcami, instytucjami wyptacajgcymi zasitki
i ustugodawcami.

& Po széste, w kwestiach watpliwych legislacyjnie
zdefiniowano zasade, iz najpierw nalezy podjg¢
dziatanie, a dopiero pézniej werylikowaé, na ile
dane rozwigzanie byto prawnie dopuszczalne —
celem nadrzednym jest pomoc klientowi. | cho¢
zdarza sie, ze decyzje o przyznaniu poszczegdl-
nych éwiadczen przez gminy bywajg podwazane,
klantmanagerowie nie ponoszqg indywidualnej
odpowiedzialnosci finansowej za podejmowa-
ne decyzje. Jak twierdzq przedstawiciele jedne-
go z samorzqdéw, w ramach obowigzujgcego
ustawodawstwa jest wiece| przestrzeni, niz sie
wydaje, a realnym ograniczeniem sq najczescie;
wewnetrzne reguty w samorzgdach. Wsparciem
dla funkcjonowania sprawnych klantmanageréw
sq specjaliéci od finanséw publicznych i admini-
stracji, ktérzy prowadzq dokumentacje ksiegowo

-finansowq realizowanych programéw.

Jak wynika z tego zakresu uprawnien, klantma-
nager to osoba kluczowa dla catego projektu

JAKI POWINIEN BYC
KLANTMANAGER?

Klantmanager musi by¢ komunikatywny, ale
twardy i wymagajqcy.

Musi mie¢ do$wiadczenie zyciowe i charyzme.
Musi umie¢ kompetentnie okresli¢ optymalng
(takze wzglednie krétkq) droge do rynku pracy.
Oczekuje sie od niego innowacyjnosci i koncen-
tracji na rozwigzywaniu zadan, a takze wrazliwo-
$ci na problemy klienta i potrzeby spoteczne.

Musi mie¢ wiedze na temat lokalnego rynku
pracy.

Znajomos¢ legislacii jest absolutnie nieodzowna,
ale tez oczywista na takim stanowisku.

Klantmanager ponosi catkowitq odpowiedzial-
no$¢ za klienta.

Od klantmanagera oczekuie sie tworzenia
zindywidualizowanych rozwigzan — takze takich,
ktére nie wpisujq sie w dzisiejsze ramy polityki
spotecznej. Ramy te nie maijq stanowi¢ dla niego
ograniczenia, lecz co najwyzej wskazéwke.

Jako liderzy, powinni stanowi¢ wzér do naslado-
wania dla klientéw.

holenderskich stref zatrudnienia. Od jego (lub jej)
sprawnosci i umiejetnosci zalezy nie tylko powodze-
nie poszczegdlnych oséb (jak zawsze w przypadku
doradztwa zawodowego i posrednictwa pracy), ale
takze catego projektu. To w rekach klantmanagera
skupiajq sie wszystkie decyzje i odpowiedzialnosé.

By wspiera¢ rozwdj klantmanageréw, w ramach fo-
onkamers wdrozono zasade otwartej komunikaciji.
W oficjalnym czasie pracy wprowadzono mecha-
nizm regularnych spotkan wszystkich zaintereso-
wanych pracownikéw. Celem tych spotkan o cha-
rakterze warsztatowo-seminaryjnym jest stworzenie
warunkéw do konsultowania trudniejszych proble-
moéw beneficjentéw i omawiania codziennej prak-
tyki dziatania. Dzieki temu nie tylko podnosi sie po-
ziom kompetencji pracownikéw, ale takze poprawia
sie komunikacje pomiedzy poszczegdlnymi dziatami
i osobami, podnosi wiedze na temat rynku pracy,
potrzeb pracodawcéw i oferty ustugodawcéw. Semi-
naria te nie majq charakteru formalnego ani ,aka-
demii ku czci” — ich celem nie jest potwierdzenie, ze
wszystko idzie $wietnie, lecz wspélne z pracownika-
mi administracji i innych dziatéw podijecie wysitku
zastanowienia sie, czy mozna byto osiggng¢ wiece;.
W sposéb systemowy wybiera sie kilka lub kilkana-
$cie przypadkoéw historii beneficjentow i te przypadki
omawia sie publicznie (oczywiscie z zachowaniem
tajemnicy danych osobowych), weryfikujgc popraw-
no$¢ diagnozy, adekwatno$¢ dobranych instrumen-
tow oraz uczqc sie wzajemnie skutecznosci réznych
rozwiqzan. Sami klantmanagerowie podkreslajqg,
ze bardzo wazna jest dla nich mozliwo$¢ otwarte-
go oméwienia z innymi barier i probleméw swoich
klientéw.

Ewaluacja holenderskich stref
zatrudnienia

Na potrzeby ewaluacji modelu toonkamers wybra-
no grupe kontrolng regionéw Holandii podobnych
pod wzgledem struktury i charakterystyki bezrobo-
cia. Ewaluacja byta fundamentalnym komponen-
tem eksperymentu toonkamers i przeprowadzana
byta wspolnie dla wszystkich regionéw objetych
pilotazem. Przed rozpoczeciem catego programu
zdefiniowano wskaznik oparty o wyniki catego tan-
cucha $wiadczonych ustug. Oznacza to, ze przed

rozpoczeciem realizacji pilotazu zdefiniowano, ze



OSIEM INNOWACJI, KTORE ZADECYDOWALY O SUKCESIE HOLENDERSKICH
STREF ZATRUDNIENIA

1. Pojedyncze kanaty komunikacji

Dla poszukujgcych pracy jest jedna osoba do kontaktu — klantfmanager, nie kojarzony jednoznacznie z zadng
instytucjg publiczng.
Takze dla pracodawcéw jest to jedno okienko — pod jednym numerem telefonu mogq uzyska¢ wiedze na te-
mat ustug zatrudnieniowych dostepnych dla obecnych lub potencjalnych pracownikéw, zgtosi¢ wakat lub cheé
wspotpracy.

2. Decydujqca rola diagnozy

Catly proces wspétpracy z beneficientami zdefiniowany jest przez wyniki wszechstronnej diagnozy ich sytuaciji
i mozliwosci rozwoju. To ta diagnoza determinuje trajektorie, przy czym — w rozumieniu holenderskim — plan
dziatan jest czyms$ wiecej niz IPD. Jednoczesnie okresla sie zobowigzania obu stron.

3. Jedna zintegrowana ustuga

W sposéb catosciowy fancuch produktéw integrowany jest przez klantmanagera w ustuge zatrudnieniowq —
jedynym czynnikiem ograniczajgcym réznorodno$é stosowanych instrumentéw jest inwencja klantmanagera
oraz... rozwdj instytucjonalny ustugodawcéw. Integracja nie odbywa sie poprzez tworzenie czy reformowanie
instytucji (zazwyczaj dtugotrwate i mozolne), lecz poprzez osobe o odpowiednich prerogatywach.

4. Zakup produktéw integracyjnych a nie catosciowych sekwenciji ustug

Klantmanager, dokonujgc decyzji o ustudze reintegracyjnej, nie musi korzysta¢ z catoéciowych rozwigzan
poszczegdlnych dostawcéw, lecz moze w elastyczny sposéb dowolnie konstruowaé program reintegracyijny.
Zakup produktéw reintegracyjnych definiowany jest zindywidualizowanymi potrzebami. W Holandii w pew-
nym sensie odchodzi sie od catoéciowych programéw poszczegélnych ustugodawcéw, m.in. dlatego, ze jest
to rynek gtéwnie komercyjnych agenciji zatrudnienia. Podmioty niekomercyjne $wiadczgce catosciowe ustugi
reintegracyjne oceniane sq przez holenderskie stuzby zatrudnienia bardzo wysoko jako kluczowi partnerzy.

5. Klient odpowiada sam za siebie

Od samego poczgtku wspdtpracy stawia sie otwarcie kwestie podziatu odpowiedzialnosci — beneficjent ma za
zadanie znalez¢ prace, a klantmanager powinien go w tym wspiera¢. Takie zasady sprzyjajg usamodzielnia-
niu nie tylko w wymiarze finansowym, ale takze zyciowym. Z drugiej strony beneficient ma poczucie bezpie-
czenstwa zwigzane z tym, ze ustuga mu dostarczana jest zintegrowana i catosciowa. Trwata relacja z jednym
klantmanagerem niesie za sobqg dodatkowq korzyé¢: motywacja do poprawy swojej sytuacji zyciowej wynika
takze z osobistej relacji z klantmanagerem.

6. Zachowanie i postawa klantmanageréw i pracownikéw administracii

Pracownicy zintegrowanego procesu wspierania zatrudnienia majq poczucie celu i widzg, do czego
prowadzq ich dziatania. Wbrew pozorom przeniesienie catego ciezaru kontaktu z beneficjenta-

mi na klantmanagera nie przetozyto sie na odpersonalizowanie pracy urzednikéw administracji.
Woprost przeciwnie, sprawy, ktére zatatwiajg, nabraty dla nich wymiaru catosciowych historii po-
szczegdblnych oséb — nie miaty tego charakteru, kiedy obstugiwali pojawiajqce sie przy kasie kolejne
osoby z kolejnymi numerkami. Wszyscy pracownicy ceniq sobie, ze w system pracy wpisany jest czas
na konsultacje pomiedzy sobq i wzajemne uczenie sie.

7. System sledzenia loséw beneficjenta (KVS)

Jest to system klasy CRM (customer relationship management czyli zarzqdzania relacjami z klientem), w ra-
mach ktérego dostepna jest petna historia kontaktéw (wraz z dokumentami). Dzieki temu mozliwe jest
wyznaczanie takich celéw jak skrécenie do zaledwie tygodnia okresu od nawigzania kontaktu do rozpoczecia
dziatan integracyjnych (jednym z fundamentalnych elementéw systemu jest na przyktad to, ze nie pdzniej niz
tydzien po rozpoczeciu dziatania integracyjnego ma miejsce spotkanie klantmanagera, ustugodawcy i ewen-
tualnie beneficjenta, by potwierdzi¢ adekwatno$¢ danego instrumentu). KVS nie tylko utatwia proces realizacji
tych wszystkich wymogoéw i usprawnia przetwarzanie informacji na ten temat, ale stanowi takze gwarancie, ze
wszystkie z ustalonych zasad zostang zrealizowane.

Co ciekawe, klantmanagerowie podkreélajg, jak wartoéciowe jest dla nich to, ze mogq na biezqco sprawdza¢
swojq efektywnos¢, monitorowaé rezultaty i osiggniecia swoich beneficjentéw.

8. Relacje z pracodawcqg

Stworzono jedno okienko dla pracodawcéw, gdzie mogqg uzyskaé wszystkie niezbedne informacje, a takze
zatatwi¢ inne sprawy: zgtosi¢ oferte pracy, zweryfikowa¢ ocene mozliwosci pozyskania nowych oséb do pracy
oraz oméwi¢ wsparcie dla obecnych pracownikéw. W opinii klantmanageréw pozytywne do$wiadczenie zwig-
zane np. z uzyskaniem wsparcia dla pracownikéw przektadato sie w opinii pracownikéw toonkamers na wigk-
sze zainteresowanie innymi formami wspétpracy.




kluczem do efektywnosci i skutecznosci jest cato-
$ciowe okreslenie proceséw i dlatego to ich produk-
ty byty mierzone.

Ewaluacje podzielono na dwa tematy: tancuch dzia-
tan, ktore dotyczyty prewencji (skuteczno$¢ dziatan
na rzecz zatrzymania procesu pogtebiania sie dy-
stansu do rynku pracy) oraz efektéw (czyli przecho-
dzenia do zatrudnienia). Wskazniki wyliczane byty
dla wszystkich regionéw uczestniczqcych w pilotazu.
W poréwnaniu do regionéw z tzw. grupy kontrolnej
(okreslonej na podstawie podstawowych cech de-
mograficznych, wyksztatcenia oraz miejsca zamiesz-
kania) w toonkamers osiqggano znaczqco lepsze
rezultaty.

tgczny efekt netto byt o ok. 7% wyzszy niz w samo-
rzqdach grupy kontrolnej, przy czym pozytywny efekt
netto niektérych toonkamers byt obserwowalny do-
piero po kilku miesigcach dziatania programu.

Jedli rezultat dziatania byt pozytywny, w foonkamers
wynikiem dziatania w 84% byto podijecie ptatnej
pracy (w grupie kontrolnej 76%).

Usamodzielnienie w kierunku ptatnej pracy odby-
wato sie w foonkamers o 7% szybciej niz w grupie
kontrolnej. Oznaczato to krétszy o niemal miesiqc
w skali roku czas reintegracji, przy czym krétszy czas
reintegracji obserwowano nie tylko u tych, kiérzy
pobierali zasitki przez krétki okres, ale takze u tych,
ktorzy byli uzaleznieni od zasitkéw przez duzszy

Czas.

Ze wzgledu na réznice w zasadach budzetowania
nie byto mozliwe wprost poréwnanie kosztéw po-
noszonych przy wdrozeniu toonkamers. Jednak
przeprowadzona analiza wykazata, iz oszczednosci
nefto (czyli w poréwnaniu do grupy kontrolnej i po
uwzglednieniu wszystkich kosztéw) na wyptaconych
zasitkach sq znaczqce.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze na potrzeby pilotazu
wybrano takie gminy, w ktérych obserwowano zna-
czqcy problem z osobami o niskim poziomie kwa-
lifikacji (w tym takze autochtonéw i tych, ktérzy nie
mieli prawa do zasitku).

Podsumowanie

Holenderski system reintegraciji jest najbardziej sku-
teczny w Europie. Podobnie jak w Polsce, jego dzia-
tanie oparte jest o sprawno$é samorzqdéw, ponie-
waz to samorzqdy definiujg ksztatt funkcjonowania
proceséw reintegracyjnych na swoim terenie: sa-
modzielnie wobec oséb bez prawa do zasitku i we
wspétpracy z UWV wobec zarejestrowanych bezro-
botnych. Z drugiej strony, jest to system podlegajgcy
najwiekszej liczbie zmian w ciggu ostatnich dwéch
dekad — a takze ciggtej ewaluacji stuzqcej do mo-
dyfikacji zaréwno rozwigzan o charakterze systemo-
wym jak i poszczegélnych elementéw.

Przyjeta w ciggu ostatnich dziesieciu lat metodologia
modyfikowania zasad funkcjonowania rynku pracy
oparta jest o podejécie procesowe. Po zdefiniowa-
niu catosci procesu, zmianom podlegajg poszcze-
gdlne elementy, np. sposéb konstruowania katalogu
produktéw (poczgtkowy obowigzek kontraktowania
stopniowo zastepowany swobodg wyboru innych
rozwiqzan, a pézniej dobrowolne kontraktowanie
lub kupowanie ustug catosciowych, a nastepnie za-
stepowanie zezwalaniem na ich dekompozycje przy
zakupie do poszczegdlnych produktéw reintegracyi-
nych) czy wprowadzaniu utatwien technologicznych
w komunikacji z beneficjentami (KVS).

Nie wydaje sie przy tym, by sama definicja procesu
reinfegracyjnego byta szczegdlnie zalezna od po-
ziomu rozwoju kraju czy koniunktury gospodarcze;.
Przy jasno okreslonym celu (umozliwienie wszystkim
funkcjonowania na rynku pracy) oraz nakierowaniu
na efektywnos¢ przy realizacji wszystkich dziatan,
stopniowe modyfikacje sq naturalng konsekwencjg
dostosowywania sie mozliwosci systemu do potrzeb
coraz bardziej wymagajgcych beneficjentow. Wszy-
scy aktorzy zaangazowani w ten proces — takze be-
neficjenci — stopniowo dostosowujq sie do tak na-
kre$lonych ram instytucjonalnych.

Niezaleznie od toonkamers, ktérych celem byto
przede wszystkim usprawnienie proceséw admini-
stracyjnych i umozliwienie pracownikowi socjalne-
mu maksymalnej koncentracji na pracy z klientem,
w wielu regionach Holandii prowadzi sie projekty
testujgce réznorodne rozwigzania, ktére nastepnie
wigczane sq do dziatan w catym kraju (patrz: ram-
ka obok). Wskazuje to na elastyczne podejscie nie



tylko do réznych form zatrudnienia, ale takze do
ram instytucjonalnych, ktére ksztattujg rynek ustug
zatrudnieniowych.

Przyktadem eksperymentu jest rozwijanie na potrzeby doradcéw zawodowych w Holandii — m.in. w ramach dzia-
tan obejmujgcych caty region Brabancji Pétnocnej — niekomercyjnego barometru reintegracyjnego. Podstawowym
celem i produktem stosowania tego narzedzia jest tworzenie profilu klienta, by wiedzie¢, gdzie skierowa¢ osobe
szukajgcg pracy oraz jak dokonaé wyboru instrumentéw i ustugodawcédw. Barometr sktada sie z podstawowego
zestawu pytan o wczesniejszq historie, motywacije oraz cele, przy czym duza cze$é procesu diagnostycznego ma
charakter ukryty dla beneficjentéw (nie znajg z géry struktury barometru ani poszczegdlnych pytan, wiele pytan
sformutowanych jest nie wprost, co utatwia obiektywng diagnoze oraz utrudnia ewentualng manipulacje ze strony
beneficienta). Barometr nie ma na celu wykluczenia beneficjenta z procesu reintegracji (np. dlatego, ze nie jest
jeszcze gotowy podjg¢ zatrudnienia), lecz bardziej adekwatne dopasowanie réznorodnych narzedzi tego procesu,
ktérego celem jest podijecie pracy, nawet w minimalnym wymiarze czasu.

Pierwowzorem barometru byto narzedzie stosowane przez doradcéw zawodowych w procesie rekrutacji do
programéw przygotowania zawodowego. Cho¢ wielu pracodawcéw zgtaszato zapotrzebowanie na takqg forme
wspétpracy, bardzo trudno byto zapewni¢ utrzymanie sie poszczegdinych beneficjentéw w projektach. Doswiad-
czenie doradcéw zawodowych wskazywato iz dla pewnych grup oséb ten instrument moze by¢ szczegélnie
skuteczny, lecz niewiele oséb z tej grupy byto sktonnych podjgé¢ udziat w takim projekcie. Barometr w swojej
pierwszej wersji stuzyt okresleniu, jakie jeszcze instrumenty sq niezbedne, by beneficienci najpierw wzieli udziat
w przygotowaniu zawodowym, a nastepnie utrzymali sie w projektach. Okazato sie, ze uzywanie barometru nie
tylko wptyneto korzystnie na sukces poszczegélnych projektéw przygotowania zawodowego, ale takze podniosto
trwato$é podzniejszego zatrudnienia.

Dla publicznych stuzb zatrudnienia i niepublicznych ustugodawcéw w Holandii uzupetnieniem sq takze w petni
komercyjni ustugodawcy wspierajqcy kazdego zainteresowanego na zasadach rynkowych. Na przyktad firma
Human Talent Marketing opracowata internetowe narzedzie do stawiania diagnozy na odlegtoéé: barometr
reintegracyjny. Jest to aplikacja internetowa, w ktérej za optatq 17.5 euro mozna wypetni¢ formularz zawierajgcy
szereg pytan na temat wtasnych kwalifikacji, preferencji, umiejetnosci i doswiadczenia zawodowego. Formularz
ten moze by¢ dodatkowo wzbogacony o rozmowe z konsultantem na temat swoich oczekiwan oraz bodzcéw
motywujqgcych do podejmowania dziatai. Na podstawie takich danych, program analizuje i diagnozuije sytuacje
klienta na rynku pracy (definiuje jego profil) oraz okresla plan dziatan, ktére nalezatoby podjg¢. Human Talent
Marketing udostepnia barometr reintegracyjny innym firmom na zasadzie licencii.

Wyznawane wartosci i bodzce dziatajgce motywacyjnie na klienta grajq istotng role w formutowaniu diagno-

zy. W formularzu, odpowiadajgc na konkretne pytania, trudno manipulowaé¢ odpowiedziami np. nakierowujqc
diagnoze na konkretny tor. Ankieta skonstruowana jest w taki sposéb, by wytapywaé niespéjnosci, dostosowuijqc
pojawiajqgce sie juz pytania do wnioskéw wynikajgeych z udzielanych wezedniej odpowiedzi. Dzigki temu mozna
skorygowa¢ subiektywny odbiér rzeczywistoéci przez klienta, trudny do wychwycenia w ocenie podczas osobistej

rozmowy.
Trzy gtéwne czynniki, na podstawie ktérych Formularz zgtoszeniowy barometru
barometr reintegracyjny stawia diagnoze: reintegracyjnego

Co czuje? Co moge? Czego chce?
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