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Wprowadzenie

Polska administracja publiczna, podobnie jak i inne podmioty gospodarki
narodowej, od poczatku lat 90. XX wieku dokonuje przebudowy swoich struktur.
Zmiany te powinny sprzyja¢ rozwojowi kraju oraz przyczyni¢ si¢ do po-
prawy relacji migdzy organami panstwa a obywatelami i przedsigbiorstwami.
Wazna rolg¢ w tym procesie maja do spetnienia nowoczesne technologie infor-
macyjne i komunikacyjne. Ich wdrozenie i zastosowanie moze wptyna¢ na do-
stepnos$¢ 1 jakos¢ ustug $wiadczonych na rzecz podmiotéw funkcjonujacych
w gospodarce.

Osiagalnos¢ 1 jako$¢ ustug administracji publicznej $wiadczonych droga
elektroniczna wciaz umieszcza Polske ponizej $redniej europejskiej, chociaz
w ostatnich latach sytuacja poprawila sig istotnie'.

W Polsce, podobnie jak w Europie, ustugi dla biznesu sa lepiej rozwinigte
niz te adresowane do klientow indywidualnych. Wobec stosunkowo stabej do-
stepnosci 1 niskiej uzytecznosci ushug elektronicznych administracji poziom
ich wykorzystania przez obywateli jest niski. Jako$¢ ustug wymaga poprawy,
a spoleczenstwo potrzebuje zachety, by z nich korzysta¢. Problem ten pojawia
si¢ rowniez w publicznej shuzbie zatrudnienia (PSZ), ktéra tworzy adminis-
tracj¢ w sferze rynku pracy, a jednym z jej elementow sa powiatowe urzgdy
pracy (PUP).

Informatyzacja PUP nie jest zjawiskiem nowym. Proces ten zostal zapo-
czatkowany w latach 90. ubiegtego stulecia i w kolejnych byt realizowany z r6z-
nym natg¢zeniem. Jego efektem jest implementacja systemoéw informatycznych
w wielu PSZ. Jednym z pierwszych byl system PULS (SI PULS), ktéry zostat
wdrozony w wigkszosci urzgdéw pracy w latach 1997-2000. Znalazt zastosowa-
nie w realizacji gtownego zadania urzedow pracy w zakresie obstugi klientow

! Digitizing Public Services in Europe: Putting Ambition into Action. 9th Benchmark Measurement;
www.ec.europa.eu/information_society/.
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indywidualnych oraz w celu tagodzenia zjawiska bezrobocia i przeciwdziatania
jego negatywnym skutkom. Urzedy, ktore nie wdrozyly SI PULS, wykorzysty-
waty oprogramowanie RUBIKOM+ oraz BEZROBOTNI. Kolejny system to
SYRIUSZ, nastegpca SI PULS-a, ktory powinien by¢ wdrozony do konca czerw-
ca 2011 roku we wszystkich PUP w kraju. Jest to zintegrowany system bazo-
danowy taczacy informacje na temat dziatan publicznej shuzby zatrudnienia
1 jednostek opieki spotecznej. Jego opracowanie i wdrozenie byto podyktowane
potrzeba skoordynowania wszystkich dziatan w obszarze polityki spolecznej,
ktore sa prowadzone przez wymienione wyzej instytucje, a ktére w przewaza-
jacej mierze dotycza tych samych grup klientow.

Celem artykulu jest przedstawienie stopnia informatyzacji powiatowych
urzgdoéw pracy wojewodztwa mazowieckiego w zakresie: stopnia komputeryzacji
oraz wykorzystania Internetu przez urzedy, stosowanych systemow informatycz-
nych oraz ustug realizowanych przez urzedy, a udostepnianych przez Internet’.

1. Infrastruktura teleinformatyczna
powiatowych urzedéw pracy

W wojewddztwie mazowieckim wyposazenie PUP w sprzet komputerowy
nie jest zbyt zroznicowane. W wigkszosci badanych instytucji (81%) komputery
i Internet to podstawowe narzedzia pracy na wszystkich stanowiskach pracy.
W kolejnych 18,9% urzedéw odnotowano, ze w ich strukturach funkcjonuja
stanowiska, ktore nie sa skomputeryzowane i nie sa podtaczone do Internetu.
Oczywiscie nie mozna oceni¢ tego zjawiska w sposdb jednoznacznie pejoratyw-
ny, w kazdej instytucji mozna bowiem wyrdzni¢ takie miejsca pracy, ktore ze
wzgledu na realizowany zakres zadan nie wymagaja wyposazenia w sprzgt
komputerowy. Dlatego stopien informatyzacji stanowisk bedzie przedstawiony
z perspektywy tzw. stanowisk kluczowych®, ktére bezposrednio wiaza sig z rea-
lizacja ustug rynku pracy. One zgodnie z prawem® powinny by¢ wyposazone
w $rodki tacznosci, sprzg¢t komputerowy z dostgpem do Internetu oraz w opro-
gramowanie niezbedne do §wiadczenia tych ustug. Z przeprowadzonych obser-
wacji wynika, Zze w grupie niewyposazonych miejsc pracy najczesciej wystepuja

2 W artykule wykorzystano wyniki badan przeprowadzonych przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych w War-
szawie w pierwszym kwartale 2011 roku na probie 37 powiatowych urzedéw pracy wojewodztwa mazowiec-
kiego. Zrealizowano je w ramach projektu ,,Wykluczenie cyfrowe na Mazowszu” (priorytet VII — Promocja
integracji spotecznej, dziatanie 7.2. Przeciwdziatanie wykluczeniu i wzmocnienie sektora ekonomii spotecz-
nej, poddziatanie 7.2.1. Aktywizacja zawodowa i spoteczna 0sob zagrozonych wykluczeniem spotecznym).
Projekt byt finansowany ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego.

3 Wedtug Ustawy z dnia 20.04.2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy do kluczowych
stanowisk pracy sa zaliczane (art. 91): posrednicy pracy, doradcy zawodowi, specjaliSci do spraw rozwoju
zawodowego, specjalisci do spraw programow, liderzy klubow pracy, doradcy EURES i asystenci EURES.

* Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z dnia 14 wrzesnia 2010 roku w sprawie standardow
i warunkow prowadzenia ustug rynku pracy (Dz. U. 2010, nr 177, poz. 1193) i wczesniejsze.
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te o charakterze pomocniczo-administracyjnym (71,4%). Natomiast rzadko zja-
wisko to odnotowano na stanowiskach $wiadczacych tzw. ustugi rynku pracy.
Jesli wystapily, to dotyczyty tych, na ktérych dokonywano rejestracji klientow.
Uwage zwraca pewna asymetria mi¢dzy elektroniczng rejestracja potrzeb przed-
stawicieli popytowej a podazowej strony rynku pracy. Czgstsze niedoposazenie
w urzadzenia IT odnotowano na stanowiskach do spraw rejestracji bezrobotnych
niz pracodawcow zglaszajacych wolne miejsca pracy. Z punktu widzenia opty-
malizacji dziatan PUP wskazana roznica nie powinna wystapi¢. Posiadanie da-
nych w formie elektronicznej o bezrobotnych i ofertach pracy jest konieczne dla
szybkiej i sprawnej realizacji ustugi posrednictwa pracy.

Kolejna kwestia nas interesujaca dotyczyla elektronicznego obiegu doku-
mentoéw. Elektroniczny system obiegu dokumentéw to narzg¢dzie zarzadzania
wykorzystywane do gromadzenia, archiwizacji, dystrybucji i przeptywu doku-
mentow. W ramach przeprowadzonego badania chcieliSmy si¢ dowiedzie¢, czy
takie systemy maja zastosowanie w pracy PSZ stopnia podstawowego. Z uzys-
kanych wynikéw badan wynika, ze w wigkszos$ci urzedow pracy (73%) odnoto-
wano fakt funkcjonowania takich systemow, a w przypadku 27% z nich one nie
wystgpowaly. Z powyzszego zestawienia wynika, ze ponad jedna czwarta PUP
regionu Mazowsza nie jest przygotowana pod wzglgdem technicznym do reali-
zacji ustug rynku pracy zgodnie ze standardami okreslonymi w odpowiednich
aktach wykonawczych do ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy’.

Istniejace w publicznych stuzbach zatrudnienia systemy sa najczesciej od-
rebnymi systemami informatycznymi (66,7%). Tylko w jednej trzeciej badanych
instytucji byly one czgscia systemu stosowanego przez inne urzedy. Za ich po-
srednictwem przekazywano do instytucji panstwowych i samorzadowych doku-
menty okreslonych grup klientow.

Elementem infrastruktury teleinformatycznej obok sprzetu komputerowego,
Internetu i systemow elektronicznych sa Publiczne Punkty Dostepu do Internetu
(PIAP-y). Moga one determinowac zakres i jako$¢ ustug realizowanych przez
publiczna stuzbg zatrudnienia. Za ich posrednictwem urzedy moga zapewnic
klientom dostgp do swoich stron internetowych, do elektronicznych baz danych
z zakresu rynku pracy, takich jak: bazy ofert pracy, krajowego rejestru agencji
zatrudnienia, rejestru instytucji szkoleniowych itd. Rola PIAP-6w moze by¢
szczegbdlna w upowszechnianiu informacji o zakresie pomocy udzielanej w ra-
mach ustug rynku pracy i ich promocji. Jest to wazne w sytuacji, gdy bezposred-
nie kontakty 0s6b bezrobotnych z pracownikami PUP, w tym z posrednikami, sg
ograniczone i odbywaja si¢ raz w miesiacu badz rzadziej. Z przeprowadzonych

* Por. Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 wrzesnia 2010 r. w sprawie standardow
i warunkow prowadzenia ustug rynku pracy (Dz. U. 2010, nr 177, poz. 1193).
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obserwacji wynika, ze punkty takie stanowia wyposazenie 78,4% badanych PUP
wojewddztwa mazowieckiego. W co piatym urzedzie odnotowano ich brak. Na-
lezy podkresli¢ czgstszy brak Publicznych Punktow Dostgpu do Internetu na
terenie tych powiatdéw, w ktorych poziom stopy bezrobocia jest wyzszy od $red-
niej dla wojewodztwa.

PIAP-y sa tworzone z mys$la o bezrobotnych i maja ich wspiera¢ w proce-
sie aktywnego poszukiwania pracy. Z przeprowadzonych obserwacji wynika, ze
zainteresowanie nimi bezrobotnych nie jest zbyt duze. Tylko w co drugim urzg-
dzie dysponujacym takim punktem respondenci twierdzili, ze codziennie kto$
z niego korzysta. Na podstawie ich wypowiedzi trudno okresli¢ skalg tego
zjawiska — czy korzystanie dotyczy pojedynczych przypadkow, czy tez wigk-
szej liczby klientow. Niepokojacym sygnatem sa odpowiedzi kolejnej grupy
respondentdéw, z ktorych wynika, ze w 1/4 badanych urzedow bezrobotni nie
wiedza, ze w urzedach takie punkty zostaly utworzone i jakie jest ich przez-
naczenie.

Niski stopien wykorzystania przez bezrobotnych PIAP-6w wynika z wielu
powiazanych ze soba przyczyn. Najczesciej zaliczano do nich mozliwo$¢ doste-
pu do Internetu w domu (76%), czynniki psychiczne, takie jak strach, ktory
uniemozliwial dotykanie sprzgtu komputerowego (75%), brak odpowiednich
umiejetnosci informatycznych (37,5%). Warto doda¢, ze odsetek wskazan ostat-
nich dwoch przyczyn byt najwigkszy w tych powiatach, w ktorych stopa bezro-
bocia znacznie przekraczata sredni jej poziom dla wojewodztwa, i dla kazdej
z tych barier wynosit odpowiednio: 81,4% 1 42,9%.

Powyzsze analizy prowadza do nastgpujacej konkluzji. Luki w analizowa-
nym obszarze infrastruktury i stabe przygotowanie klientow indywidualnych do
samodzielnej obstugi komputerdéw moga sprzyjaé petryfikacji ich statusu bez-
robotnego, opdznia¢ ich wejscie na rynek pracy, co w konsekwencji moze pro-
wadzi¢ nie tylko do wykluczenia cyfrowego, ale i spolecznego. Powyzsza teza
znajduje uzasadnienie w innych wynikach badan, z ktorych wynika, ze bez-
robotni z obszardw o wyzszej stopie bezrobocia sa pozbawieni mozliwos$ci regu-
larnego uczestniczenia w szkoleniach z zakresu obshugi komputera i Internetu.
Zjawisko to powinno by¢ eliminowane, bezrobotni sa bowiem coraz bardziej
zainteresowani wykorzystaniem nowoczesnych technologii informacyjnych w po-
szukiwaniu pracy®.

Strona internetowa to tez element infrastruktury teleinformatycznej PUP.
Wyniki badan dowodza, ze prawie wszystkie (94,6%) obserwowane urzgdy
posiadaly serwis www. W wigkszosci lokalnych instytucji rynku pracy byt on
administrowany przez informatyka zatrudnionego w powiatowym urzedzie pracy

¢ I. Kukulak-Dolata: Rola ICT w procesie poszukiwania pracy. W: Wykluczenie cyfrowe na rynku pracy. Red.
E. Krynska, L. Arendt. Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2010, s. 102.
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(85,7%). Tylko w pojedynczych przypadkach stwierdzono, iz strona zarzadza
pracownik PUP niebgdacy informatykiem lub w ramach outsourcingu zadanie to
zlecano instytucji zewngtrzne;.

2. Ustugi online w systemie powiatowych urzedow pracy
wojewodztwa mazowieckiego

Nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne moga mie¢ zasto-
sowanie w $wiadczeniu ustug przez PUP, co moze implikowaé wyzsza ich
jako$¢ 1 wigksza dostgpnos¢. Zasadnicza rola w tym obszarze przypada Interne-
towi, ktory jest traktowany jako plaszczyzna kontaktu miedzy klientami a pu-
blicznymi stuzbami zatrudnienia. Wazna rol¢ w tym procesie petni strona inter-
netowa, ktora jest warunkiem koniecznym do zapewnienia dobrej jakosci obstugi
klientéw urzedow administracji publicznej. Jej konstrukcja niejednokrotnie deter-
minuje stopien korzystania z e-ustug przez rézne grupy klientow.

Mowiac o e-ustugach, nalezy pamigta¢ o pewnych ich formach, ktore sa
réznicowane ze wzgledu na stopien zaawansowania elektronicznej obstugi klien-
tow. Wedlug tego kryterium wyrdznia sig:

— publikowanie informacji o $wiadczonej ustudze,

— jednostronna interakcje polegajaca na udostgpnianiu formularzy w formie
elektronicznej,

— dwustronng interakcj¢ polegajaca na udostgpnianiu formularzy droga elek-
troniczna, a nastgpnie przyjmowaniu w formie elektronicznej wypetnionych
formularzy,

— transakcje¢ oznaczajaca petne zatatwienie sprawy, a wigc nie tylko pobor od-
powiednich formularzy, ale takze ich zwrot, wydanie na ich podstawie de-
cyzji, poinformowanie ushugobiorcy, dostawe i ptatnosé’.

Z przeprowadzonych obserwacji wynika, ze mozna wskaza¢ pewne state
grupy klientow, ktore stosuja ICT w kontaktach z publiczna stuzba zatrudnienia.
Ich aktywnos$¢ w tym zakresie jest zr6znicowana. Najczesciej instytucje szkole-
niowe wykorzystuja Internet i komputer do zdobywania odpowiednich informa-
cji i komunikowania z PUP (84,4%). Kolejne grupy wirtualnych klientow to
bezrobotni (78,1%) 1 pracodawcy (71,9%). Warto zauwazy¢, iz sporadycznie
elektroniczna forma kontaktu znajduje odzwierciedlenie w relacjach powiato-
wych urzedow pracy z innymi instytucjami rynku pracy (6,2%).

Roézny stopien implementacji ICT w ksztattowaniu relacji pomigdzy PUP
a ich klientami znajduje odzwierciedlenie w stopniu zainteresowania e-ustugami.

7 Wrota Polski”, ,,eGovernment Indicators for Benchmarking eEurope, raport CAPGemini: ,,Summary Report.
WEB-based Survey on Electronic Public Services”, Bruksela 2001.
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Nalezy tu rowniez pamigta¢ o pewnych ograniczeniach natury technicznej i for-
malnej, ktore rowniez determinuja zakres rozwoju e-ushug.

Osoby bezrobotne/poszukujace pracy to jedna z grup klientow, ktora naj-
czg$ciej korzysta z ustug rynku pracy w formie elektronicznej. Internet i kompu-
ter dla tej grupy osob to narzedzia uzyteczne do uzyskania informacji na temat
godzin pracy urzedu (90%) oraz przegladania danych na temat ofert pracy
(81,1%). Dla tej grupy klientéw indywidualnych sie¢ jest rdwniez pomocna przy
korzystaniu z ushug doradztwa zawodowego (64,9%). Za jego posrednictwem
klient otrzymuje od doradcy tzw. informacj¢ indywidualna. Jej zakres moze by¢
bardzo szeroki i obejmowac: wiadomos$ci na temat zawodow i specjalnosci,
informacje o rynku pracy, pracodawcach i profilach prowadzonej przez nich
dziatalnosci. Narzedzia ICT stuza réwniez bezrobotnym do przegladania ofert
szkoleniowych przygotowywanych przez PUP (37,8%).

Rzadko natomiast za posrednictwem Internetu osoby bezrobotne dokonuja
rejestracji w urzedzie pracy (24,3%) oraz sporadycznie przekazuja informacje
i dokumenty potwierdzajace ich sytuacje na rynku pracy. Jest to czgsto spowo-
dowane wymogami natury formalnej: bezrobotni w procesie poszukiwania pracy
musza fizycznie pojawi¢ si¢ w urzedzie, jesli chea sig zarejestrowac 1 korzystac
z roznych form wsparcia finansowanego ze §rodkéw publicznych. Ponadto nalezy
zauwazy¢, iz kompetencje informatyczne tej grupy klientdéw sa w niedostatecz-
nym stopniu wykreowane, co implikuje mniejsza ich sklonno$¢ do korzystania
z ushug realizowanych w formie online. Warto réwniez doda¢, iz pracownicy
publicznych shuzb zatrudnienia rzadko traktuja komputer i Internet jako $rodki
komunikacji z bezrobotnymi. Oznacza to, ze w praktyce interakcje dwustronne
w tej grupie sa sporadyczne.

Z kolei pracodawcy za posrednictwem Internetu i komputera przesyltaja do
PUP informacje o zapotrzebowaniu na pracownikow (48,6%). Narzedzia ICT
stuza im nie tylko do przekazywania ofert pracy, czyli komunikowania sig
w zakresie istniejacego zapotrzebowania na pracownikow, ale takze umozliwiaja
uzyskanie informacji o mozliwo$ci korzystania ze wsparcia publicznego w for-
mie instrumentow rynku pracy (45,9%). W mniejszym stopniu systemy informa-
tyczne sa przez nich uzytkowane w ramach ushug z doradztwa zawodowego
(32,4%) i ustug szkoleniowych (27%). Warto zauwazy¢, iz w praktyce praco-
dawcy sa sporadycznie odbiorcami tych dwoch ostatnich ustug $§wiadczonych
przez PUP. Dzialania z zakresu doradztwa zawodowego najczesciej zlecaja
skomercjalizowanym instytucjom rynku pracy, natomiast korzystanie przez nich
z ustug szkoleniowych ogranicza si¢ do przegladania oferty edukacyjnej, jaka
PUP-y adresuja do bezrobotnych. W ten sposob uzyskuja informacje na temat
mozliwosci pokrycia pewnych deficytow kwalifikacyjnych wystepujacych w ich
firmach.
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Instytucje rynku pracy, w tym przede wszystkim instytucje edukacyjne,
najczesciej kontaktuja si¢ poprzez Internet z PUP w ramach ustug szkolenio-
wych (51,4%). Sa one gldwnie zainteresowane informacjami na temat urucha-
mianych konkurséw, na podstawie ktoérych opracowuja oferty szkoleniowe, ktore
nastgpnie kieruja do PUP. Jak juz wspomniano, bardzo rzadko ICT jest wyko-
rzystywane w relacjach urzad pracy — pozostate instytucje rynku pracy. Zjawisko
to nalezy negatywnie oceni¢, gdyz niektore instytucje, takie jak OHP, agencje
zatrudnienia, realizuja ten sam rodzaj ustug. Wydaje si¢, ze Internet moglby
sprzyja¢ rozwojowi wspolpracy migdzy nimi w zakresie wymiany informacji
o potrzebach rynku pracy, tworzenia baz danych o poszukujacych pracy i ofer-
tach pracy.

Z przedstawionych informacji wynika, ze narz¢dzia ICT maja zastosowanie
tylko do realizacji niektorych ustug rynku pracy. Ponadto ich implementacja
nie zapewnia pelnego wykonania ustugi. Sa one uzywane w okre§lonych, po-
jedynczych dziataniach skladajacych si¢ na realizacjg¢ poszczegélnych ustug
rynku pracy. W przypadku PUP trudno jest zatem mowi¢ o rozwinigtej formie
e-ustug.

Podsumowanie

Infrastruktura teleinformatyczna PUP jest rozbudowana. Wigkszo$¢ stano-
wisk pracy jest wyposazona w komputery z dostgpem do Internetu, co moze
skutkowac lepsza jako$cia oferowanych ustug i rozwojem e-ustug. Istotnym
elementem infrastruktury teleinformatycznej sa elektroniczne systemy obiegu
dokumentow. Sa one stosowane w wigkszosci badanych instytucji rynku pracy.
Implementowane systemy umozliwiaja przede wszystkim wymiang dokumen-
tow wewnatrz instytucji, a rzadziej maja zastosowanie w przesytaniu dokumen-
tow klientow PUP do innych organow administracji publicznej. Jednak brak
w 1/4 urzedow elektronicznego systemu obiegu dokumentow moze blokowac
proces integracji ustug publicznych $wiadczonych w formie online.

Obecnie elektroniczny system obiegu dokumentdéw nalezy traktowac jako
nadrzedny element infrastruktury teleinformatycznej administracji publiczne;j,
fakt jego posiadania bgdzie bowiem determinowac zakres rozwoju e-ustug w po-
wiatowych urzedach pracy. Jego implementacja powinna przygotowaé urzad do
petnej elektronicznej obstugi klienta od momentu rejestracji zapotrzebowania
(np. na pracg lub pracownika) do jego realizacji.

Mimo iz wigkszo$¢ urzedow pracy ma do dyspozycji te same narzedzia
ICT, ktore spetniaja identyczne funkcje, §wiadomos$¢ mozliwosci korzystania
z nich jest czynnikiem r6znicujacym mazowieckie urzedy pracy. Dlatego wiele
z nich wymaga wsparcia w tym obszarze. Skuteczniejsze zastosowanie oraz
wykorzystywanie najnowszych technologii informacyjnych i komunikacyjnych
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mogloby utatwi¢ proces modernizacji polskiej stuzby zatrudnienia. Tymczasem
informatyzacja jest czgsto traktowana jako cel sam w sobie, a nie jako narzedzie
stuzace uproszczeniu i doskonaleniu proceséw obstugi klienta.

Nalezy dazy¢ do pelnej informatyzacji stanowisk i ustug bgdacych w ob-
szarze dziatania publicznych stuzb zatrudnienia. Konieczne jest popularyzowa-
nie wéréd PUP rozwiazan innowacyjnych w zakresie obstugi elektronicznej
klientéw indywidualnych i zinstytucjonalizowanych. W tym celu warto upo-
wszechnia¢ tzw. dobre praktyki, jakie zostaly wypracowane w ramach projektow
systemowych Programu Operacyjnego Kapital Ludzki: Zielona Linia — Centrum
Konsultacyjne Stuzb Zatrudnienia; Nowa jako$¢ w obstudze klienta, z wyko-
rzystaniem nowoczesnych rozwiazan teleinformatycznych®.

INFORMATION TECHNOLOGIES IN DISTRICT JOB CENTRES
OF MAZOWIECKIE REGION IN THE LIGHT OF EMPIRICAL STUDY

Summary

This paper elabotares on the scope of informatization of the district job
centres located in the Mazowieckie region. The main focus was put on analysing IT
infrastructure in these job centres that determines availability of e-services. Conducted
study revealed that IT infrastructure is well developed while the scope of advancement
of electronic customer service systems is differentiated with regard to spatial location
and labour market services.

8 Zatrudnienie i integracja spoteczna. Wsparcie systemowe instytucji rynku pracy. EUREKA 2. Realizacja
projektow systemowych Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Warszawa-Biatystok 2009.





