Zestaw narzedzi do budowania
potencjatu dla pracodawcow

| organizacji biznesowych

z sektora PHS

i

EEEEEEEEEEEEEEEEEE

AAAAAAAAAAA

for Services m Individuals




Wstep 3

01. Tworzenie potencjatu 4
1.1. Organizacje pracodawcéw 5
1.2. Definicja budowania potencjatu 5
02. Zrozumienie dialogu spotecznego 7
2.1. Definicja i znaczenie dialogu spotecznego 8

03. Wyzwania, jakie napotykajg organizacje
pracodawcow z sektora PHS 10
3.1. Ogdlne wyzwania stojace przed budowaniem potencjatu 11

3.2. Wyzwania dla budowania potencjatu dotyczace dialogu spotecznego w sektorze PHS 12

04. Zestaw narzedzi 14
4.1. Dobre zasady zarzadzania 15
4.2. Rzecznictwo 15
4.3. Komunikacja 16
4.4. Rozwdj bazy cztonkowskiej 17
4.5. Ustugi 17
Podsumowanie 19

Narzedzia do budowania potencjatu dla SEO z branzy
PHS 20

Stowniczek 22

Bibliografia 23



Wstep

Projekt pod nazwa PHSDialogue Project jest pod-
stawg dla sektorowego dialogu spotecznego w UE
i wzmacnia zdolno§¢ do prowadzenia negocjaciji
zbiorowych w branzy ustug osobistych i ustug dla
gospodarstw domowych (Personal and Household
Services Sector — PHS) na szczeblu europejskim.

Na szczeblu UE grupe zawodowa ,pracownikéw
domowych i §wiadczacych ustugi opieki domowej”
czesto postrzegano przez pryzmat szerszej kategorii
Lpracownikédw Swiadczacych ustugi osobiste i ustugi
dla gospodarstw domowych (PHS)". Wedtug najnow-
szego, opublikowanego przez Komisje Europejska
raportu ESPAN na temat pracownikéw domowych,
Swiadczenie ustug wsparcia dla gospodarstw domo-
wych obejmuje czynnosci opiekuricze (np. opieke
nad dzieémi lub opieke dtugoterminowa, z ang. LTC,
nad osobami starszymi i niepetnosprawnymi) oraz
czynno$ci niezwigzane z opiekg (np. sprzatanie,
gotowanie, naprawy w domu, prace w ogrodzie).!

Badanie opinii przeprowadzone przez EFFE
(Europejska Federacje ds. Zatrudnienia w Rodzinie
i Opieki Domowej , European Federation of Family
Employment & Homecare) i EFSI (Europejska
Federacje na rzecz Ustug dla Oséb Fizycznych,
European Federation for Services to Individuals)
dowodzi, ze wigkszos¢ prac w sektorze PHS polega
na opiece nad osobami starszymi, osobami niepet-
nosprawnymi oraz nad dzie¢mi, a takze sprzataniu
i prasowaniu.?

W sektorze PHS wystepuja rézne modele zatrud-
nienia, w ramach ktérych ustugi mozna Swiadczy¢
za poérednictwem ustugodawcéw (posredni model
zatrudnienia, w ktorym ustugodawca (odptatnie/nie-
odptatnie) dziata jako posrednik miedzy pracow-
nikiem domowym a gospodarstwem domowym)
lub tzw. pracodawcéw-uzytkownikéw (bezposredni
model zatrudnienia, w ktérym gospodarstwo
domowe bezposrednio zatrudnia pracownika). Moze
réwniez obejmowac inne formy pracy, np. samoza-
trudnienie (wtedy dana osoba dziata niezaleznie,
oferujac ustugi bezposérednio klientom), zatrud-
nienie tymczasowe czy tez tzw. prace platformo-
wa.3 Mimo ze powyzsze modele zatrudnienia réznig
sie miedzy soba (tym, czy pracodawcy-uzytkow-
nicy ponoszg administracyjne i prawne obowigzki
zwigzane z zatrudnieniem pracownika, czy tez nie),
w obu napotyka si¢ na identyczne wyzwania, np.
nietypowe miejsce pracy w prywatnym gospodar-
stwie domowym, co sprawia, ze sg w hiepowtarzalny
sposéb ztozone.

Pakietu roboczy nr 4 projektu PHSDialogue ma na
celu wskazanie najskuteczniejszych strategii dla
wzmachiania potencjatu pracodawcéw z sektora
PHS, a takze pracodawcéw-uzytkownikéw oraz
organizacji biznesowych na szczeblu krajowym i
unijnym z tego sektora. W zwigzku z tym EFFE i EFSI
przy bezposrednim udziale swoich cztonkéw opra-
cowaty ten zestaw narzedzi.

Przygotowany zestaw narzedzi ma pomoc organiza-
cjom zrzeszajacym pracodawcow i przedsigbiorcow
(EBMO) / branzowym organizacjom pracodawcéw
(SEO) z sektora PHS w skutecznym uczestnicze-
niu w procesie podejmowania decyzji, ktory okre-
§la stosunki pracy oraz w dazeniu do wydajnosci
(konkurencyjnosci branzowej) i réwnosci (sprawie-
dliwosci spotecznej oraz odpowiedniej jakosci pracy
i zatrudnienia).

Wzmocnienie zdolnosci do negocjacji zbioro-
wych wymaga zbudowania zdolnosci rozwoju orga-
néw reprezentujacych interesariuszy z sektora PHS,
takich jak zwiekszenie umiejetnosci i zasobodw, tak
aby organizacje te Swiadczyty niezawodne i wydajne
ustugi wysokiej jakosci.

Ten zestaw narzedzi jest przeznaczony dla juz istnie-
jacych i nowych organizacji pracodawcoéw z sektora
PHS, aby poméc im:

« zrozumie¢, co oznacza bycie organizacja pra-
codawcéw z sektora PHS;

 lepiejidentyfikowaé potrzeby w zakresie budo-
wania potencjatu sektorowych organizaciji pra-
codawcdw PHS na szczeblu krajowym;

+ wypracowac najlepsze metody na wzmacnia-
nie potencjatu sektorowych organizacji praco-
dawcoéw PHS;

+ zapewni¢ organizacjom pracodawcodw z sektora
PHS praktyczne porady i narzedzia do analizy
ich podejscia do réznych aspektéw ich dzia-
talnosci oraz do tworzenia i prowadzenia tych
organizacji w bardziej strategiczny, skuteczny i
wydajny sposob.

Dlatego ten zestaw narzedzi ma na celu wzmocnie-
nie potencjatu i mozliwosci partneréw spotecznych
do angazowania si¢ w kontekscie instytucjonalnym
na rzecz stworzenia stabilnego, zorganizowanego i
zrbwnowazonego sektora PHS.

1 Ghailani, D, Marlier, E., Baptista, I, Deruelle, T, Duri, ., Guio, A.-C., Kominou, K., Perista, P.i Spasova, S. (2024). Access
for domestic workers to labour and social protection: An analysis of policies in 34 European countries. European
Social Policy Analysis Network (ESPAN), Luksemburg: Urzad Publikacji Unii Europejskiej, cz. 7, str. 40-42.

2 EFFE, EFSI (sierpien 2024 r.), badanie opinii dotyczace tworzenia potencjatu pracodawcéw z sektora PHS (Survey

on PHS Employer’s Capacity Building).

3 Komisja Europejska (lipiec 2015 r.), The Thematic Review on Personal and Household Services, str. 9.
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TWORZENIE POTENCJALU

1.1.

1.2.

Organizacje pracodawcow

Organizacje pracodawcéw odgrywaja znaczaca role w niemal wszystkich krajach $wiata i w wiekszosci przypadkéw
skutecznie wspbtpracuja ze zwigzkami zawodowymi i rzadami. Organizacje pracodawcow przyczyniaja sie do rozwoju
wtasnych krajow nie tylko poprzez dziatania na rynku pracy, ale takze w ramach spoteczenstwa obywatelskiego, w
tym dzieki wzmacnianiu demokracji, wydajnosci gospodarczej i wspieraniu sprawiedliwosci spotecznej. W krajach w
okresie transformaciji organizacje pracodawcéw odgrywaja podstawowa role podczas przechodzenia do gospodarki
rynkowej z poprzedniego systemu gospodarki planowanej. W wielu krajach strona pracodawcéw obejmuje sektorowe
organizacje pracodawcéw (SEO), ktore razem tworza miedzybranzowa, ,parasolowg” konfederacje pracodawcéw. SEO
czesto stanowia jej trzon i wptywaja na jej sprawy w interesie wszystkich pracodawcéw w kraju.

Porozumienia w dziedzinie stosunkéw pracy w krajach, w ktorych dialog spoteczny jest dobrze rozwiniety, réznia sie
od siebie, podobnie jak ich systemy opieki spotecznej i modele spoteczne, jednak maja one réwniez pewne cechy
wspdlne. Po Il wojnie $wiatowej systemy branzowe oraz ich wktad we wzrost gospodarczy oraz zabezpieczenie spoteczne
finansowane ze §rodkéw publicznych opieraty sie na kluczowych podstawach instytucjonalnych. Podstawy te to m.in.
skoordynowane ustalanie ptac na poziomie sektorowym, zapewnianie pewnej solidarnosci ptacowej oraz trjstronne
porozumienia polityczne obejmujace pracownikdw, pracodawcodw i przedstawicieli rzadéw. Powodzenie dialogu
spotecznego i wysokie wskazniki udziatu negocjacji zbiorowych w krajach europejskich maja zwiazek z istnieniem
sektorowych organizacji pracodawcéw.*

Co do zasady, wyrdzniamy trzy rodzaje SEO: tzw. czyste organizacje pracodawcéw, ktdre zajmuja sie kwestiami socjalnymi,
relacjami migdzy pracodawca a pracownikami oraz reprezentacja zbiorowa wzgledem zwigzkéw zawodowych i panstwa,
a przede wszystkim negocjacjami zbiorowymi; organizacje handlowe pozbawione uprawnien do angazowania sie w
sprawy pracodawcéw, ktére zajmuja sie kwestiami handlowymi zwiazanymi z danym sektorem, podatkami, ctami,
srodowiskiem, produktami i normami; i wreszcie organizacje ,mieszane” zajmujace sie catym wachlarzem wyzej
wymienionych spraw.

Definicja budowania potencjatu

Zgodnie z definicjg Komisji Europejskiej ,budowanie potencjatu” oznacza proces rozwijania mozliwosci organizacyjnych,
finansowych i kadrowych zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcéw oraz zwigkszanie ich wktadu w zarzadzanie
zaréwno na szczeblu krajowym, jak i regionalnym. Dziatania na rzecz zwigkszania ich potencjatu do dialogu spotecznego
moga obejmowaé wymiane informaciji, szkolenia w dziedzinie uczestnictwa i mechanizmdéw negocjacyjnych, wzmacnianie
roli partneréw spotecznych w ksztattowaniu warunkéw pracy i dziatania catego rynku pracy.:

Definicja ,budowania potencjatu” opracowana przez Eurofound skupia sie bardziej na elemencie dialogu spotecznego,
poniewaz dotyczy zwiekszania umiejetnosci, mozliwosci i uprawnief partnerédw spotecznych do skutecznego
uczestnictwa na réznych szczeblach w dialogu spotecznym, negocjacjach zbiorowych, opracowywaniu regulacji
dotyczgcych zatrudnienia oraz wptywaniu na ksztatt polityki publicznej w drodze rzecznictwa.

Ogdlne cele inicjatyw na rzecz budowania potencjatu rzeczywiscie dotycza zwigkszenia i poprawy zdolnoéci finansowych,
prawnych, analitycznych, instytucjonalnych i wreszcie politycznych SEO w ich codziennej pracy na dowolnym szczeblu:
Unii Europejskiej, krajowym, regionalnym lub sektorowym. Inicjatywy te pomagaja partnerom spotecznym doskonali¢
ich baze cztonkowska, potencjat ludzki i administracyjny, a takze wspiera¢ kompetencje dotyczace procesow i rozwoj
organizacyjny. W ramach powyzszych dziatan oczekuje sie rowniez rozwoju dialogu spotecznego i uczestnictwa w
negocjacjach zbiorowych, co pomoze uregulowaé stosunki zatrudnienia.’

Ponadto budowanie potencjatu moze zapewni€ lepsze zrbwnowazenie roli panstwa i partneréw spotecznych, co z kolei
utatwia przystosowywanie do zmieniajacych sie warunkéw na rynkach pracy. Dla przyktadu: im bardziej proaktywni
i silni sa partnerzy spoteczni, tym lepiej potrafia uczestniczyé w procesie europejskiego semestru w celu tworzenia i
wdrozenia reform strukturalnych, tak jak zaktadajg zalecenia dla poszczegdinych panistw.

4 ILO (2011), The effective employer’s organisation, Building a strong and efficient sectoral employer’s organisation, International
Training Centre of the International Labour Organisation (Migdzynarodowe Centrum Szkoleniowe MOP), str. 8-11.

5 Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Zatrudnienia, Spraw Spotecznych i Wtaczenia Spotecznego (EMPL) (2008), Industrial
relations in Europe, Biuro Publikacji.

6 Eurofound (2020), Capacity building for effective social dialogue in the European Union, Urzad Publikacji Unii Europejskiej,
Luksemburg.

7 Eurofound (2017), National Capacity-Building initiatives for social partners: Experiences in five EU Member States, https://www.
eurofound.europa.eu/en/publications/2017/national-capacity-building-initiatives-social-partners-experiences-five-eu-member,
str. 7-8.
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Wedtug Eurofound nalezy wspieraé préby wypetnienia luk strukturalnych w krajowych systemach stosunkéw branzowych,
aby uzyskaé skuteczniejszy dialog spoteczny na szczeblu krajowym, a jednoczeénie dbaé o poszanowanie zasady
subsydiarnosci i autonomii partneréw spotecznych:

8 Eurofound (2020), Capacity building for effective social dialogue in the European Union, Urzad Publikacji Unii Europejskiej,
Luksemburg, str. 46-47.
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ZROZUMIENIE DIALOGU SPOLECZNEGO

2.1. Definicja i znaczenie dialogu spotecznego

Jako ze nasz zestaw narzedzi jest gteboko osadzony projekcie PHSDialogue, niezwykle wazne jest, by przyjrze¢ sie
budowaniu potencjatu z perspektywy rozwoju dialogu spotecznego. Wspieranie dialogu spotecznego w branzy PHS
to nadrzedny cel projektu, ktoéry uznaje sie zarazem za kluczowy czynnik rozwoju tego sektora. Co wiecej, jak wynika z
przeprowadzonego przez EFFE i EFSI badania opinii na temat budowania potencjatu pracodawcoéw, dialog spoteczny i
negocjacje zbiorowe stanowig najwazniejsze priorytety dla SEO z sektora PHS w nadchodzacych latach.®

Skuteczny dialog spoteczny na wszystkich szczeblach dziata na korzy§¢ wydajnosci gospodarczej, konkurencyjnosci
globalnej oraz atrakcyjnosci inwestycyjnej. Wspiera tez dobre praktyki w zakresie zatrudnienia, dlatego powinien
stanowi¢ nieodtaczny element stosunkdéw pracy we wszystkich branzach. Dialog spoteczny wspiera tez demokratyczne
zarzadzanie dzieki negocjacjom zbiorowym oraz rozwigzywaniu konfliktow, zwiekszajac przy tym sprawiedliwo$é
spoteczna dzieki promowaniu sprawiedliwej dystrybucji dobrobytu. Stanowi tez bezposrednia warto§¢ dodana dla
pracownikéw, poniewaz sprzyja wiekszemu uznawaniu osiagnieé, zabezpieczeniu spotecznemu, podnoszeniu ptac oraz
rozwigzywaniu konfliktow. Dlatego mozna powiedzie¢, ze dialog spoteczny to sposéb na wypracowanie zrbwnowazonych
relacji obejmujacych podporzadkowanie wobec pracodawcy, dzieki ktérym pracownicy moga swobodnie wyrazac
wtasne zdanie.

Miedzynarodowa Organizacja Pracy (MOP) szeroko opisuje fenomen dialogu spotecznego, ktéry obejmuje wszelkie formy
negocjaciji, konsultacji i wymiany informacji pomigdzy rzadem, pracodawcami i pracownikami w zakresie wspdlnych
kwestii natury gospodarczej. Dialog spoteczny rézni sie znaczaco w poszczegdlnych krajach, jesli chodzi o strukture,
przepisy oraz zakres negocjacji zbiorowych. Moze obejmowac rzad i partneréw spotecznych (dialog tréjstronny), albo
tylko pracodawcédw i pracownikéw (dialog dwustronny). Nawet w tym drugim przypadku na dialog spoteczny wptyw
ma polityka panstwowa, podatki i systemy opieki spotecznej.*°

Najwazniejsze zasady dialogu spotecznego to: przejrzystos¢, inkluzywnos¢, poszanowanie praw pracowniczych,
wzajemny szacunek oraz otwarto$¢ na kompromis.

Kraje, w ktérych prowadzony jest dobrze rozwiniety dialog spoteczny, majg nastepujace cechy wspdine:

rad, komitetéw lub grup roboczych, niekiedy z udziatem branzowych organizacji pracodawcéw (SEO),

m rozmowy tréjstronne z wtadzami na temat polityk i kwestii regulacyjnych prowadzone za posrednictwem
bezposrednio lub za posrednictwem szerzej rozumianych stowarzyszei pracodawcow.

konsultacje dwustronne pomiedzy SEO a zwigzkami zawodowymi w kwestiach socjalnych i dotyczacych

% bezpieczenstwa.
&
r\/\! negocjowanie uktadéw zbiorowych.

Poszczegblne rodzaje dialogu spotecznego moga obejmowac dialog formalny i nieformalny, negocjacje zbiorowe,
konsultacje oraz wspdlne procesy podejmowania decyzji.

Rola SEO w negocjacjach zalezy od ram prawnych danego kraju, w szczegdlno$ci odnos$nie do wykonywalnoSci i
wiazacego charakteru uktadoéw zbiorowych. Ponadto przed rozpoczeciem konsultacji lub negocjacji ze zwiazkami
zawodowymi SEO musza uwzgledni¢ niepisane normy, wartosci i postawy usankcjonowane na rynku pracy.

Najwazniejsze jest to, w jaki sposéb i jak dalece dana SEO moze zaspokajaé i ksztattowac potrzeby cztonkéw w drodze
dialogu spotecznego. W krajach, w ktérych dialog spoteczny dopiero sie rozwija lub nie jest jeszcze ustanowiony, SEO
maja niespotykana gdzie indziej mozliwos¢ przewodzenia i wptywania na interesariuszy, a szczegélnie na rzad i zwiazki
zawodowe, oraz pobudzania do tworzenia odpowiednio ukierunkowanych polityk publicznych.

SEO musza mie¢ §wiadomos¢, ze pracodawcy wolg zdecentralizowany proces podejmowania decyzji zarbwno w kwestiach
biznesowych, jak i pracowniczych, natomiast zwigzki zawodowe czgsto daza do wprowadzania scentralizowanych
regulacji, charakterystycznych dla porozumien branzowych lub migdzybranzowych. Poniewaz uktady zbiorowe zawiera

9 EFFE, EFSI (sierpien 2024 r.), badanie opinii dotyczace tworzenia potencjatu pracodawcédw z sektora PHS (Survey on PHS Employer’s
Capacity Building).

10 ILO (2011), The effective employer’s organisation, Building a strong and efficient sectoral employer’s organisation, International
Training Centre of the International Labour Organisation (Migdzynarodowe Centrum Szkoleniowe MOP), str. 81-82.
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sie w drodze negocjacji, SEO musza zadbaé o wypracowanie porozumien, ktére sg wartoSciowe dla ich cztonkéw
i informowac¢ o korzysciach z nich wynikajacych. Wazne, by zastanowic¢ sig, jak negocjowaé uktady zbiorowe, aby
zaspokoi¢ potrzeby tych osob.

W krajach, w ktérych dialog spoteczny dopiero si¢ rozwija, pracodawcy stwierdzili liczne korzysci ptynace z porozumien
sektorowych, jak na przyktad:

@ ystalanie standardowych ptac i warunkéw zatrudnienia, ktére pomagaja w zarzadzaniu relacjami miedzy
pracownikami i zewnetrzng konkurencja na rynku pracy.

’6 ’ zapewnianie podstaw planowania budzetu.

' umozliwianie zorganizowanego udziatu w dialogu spotecznym.

Tematy poruszane podczas negocjacji zbiorowych réznia sie w poszczegblnych krajach, cho€ powszechnie omawiane sg
kwestie ptac i warunkéw zatrudnienia. Osiagniete porozumienia sa zwykle wiazace dla cztonkdw lub petnia funkcje zalecen,
czesto zawierajacych klauzule pokoju spotecznego, ktére maja zapewnia¢ spokojna prace w okresie obowigzywania
umowy. Poczatkowe porozumienia wielokrotnie stanowia swoisty precedens dla kolejnych umow.

W wielu krajach negocjacje zbiorowe dotycza réwniez kwestii socjalnych, np. ubezpieczen, zasitkéw chorobowych
i emerytur, i sg zwykle prowadzone na szczeblu miedzybranzowym w celu uzupetnienia istniejgcych przepiséw. W
systemach korzystajacych z zaawansowanego dialogu spotecznego porozumienia moga tez obejmowac tematy takie
jak odprawy, fundusze szkoleniowe i inne postacie wsparcia dla zwolnionych pracownikéw.

Udziat SEO w negocjacjach zbiorowych wymaga wyszkolonych i profesjonalnych negocjatoréw. Niezbedne sa szkolenia
wewnetrzne i dzielenie sie doSwiadczeniami z wczedniejszych negocjacji, poniewaz specjalistyczna wiedza SEO bazuje
zardbwno na zagadnieniach technicznych, jak i doSwiadczeniu praktycznym wynikajagcym z poprzednich rozwigzan.
Konieczny jest odpowiednio przeszkolony personel, w tym liderzy ds. negocjaciji i specjaliSci w dziedzinach takich jak
ekonomia, dane branzowe, sprawy publiczne, statystyka, polityka ptacowa, a takze prawo i warunki pracy.

Trzeba ustali¢, czy dana SEO jest upowazniona do negocjowania i zawierania porozumien w imieniu swoich cztonkdw.
Upowaznienie takie moze by¢ state (np. okreslone w statucie organizacji) lub zarzad SEO moze je przyznawaé w
konkretnych przypadkach. Czesto nalezy tez rozwazyé kwestig, czy przed rozmowami miedzy podmiotami z danej
branzy negocjacjami na najwyzszym szczeblu nie powinna zarzadzaé parasolowa” organizacja pracodawcow.

Podczas negocjacji warunkiem skutecznych aktualizacji, analiz i planowania jest nieprzerwana komunikacja w zespole.
Wszechstronne informowanie i angazowanie delegacji w rozmowy ma podstawowe znaczenie, podobnie jak Scista
wspotpraca miedzy liderem zespotu a delegacja. Wyrézniamy nastepujace podejscia do negocjacji:

Negocjacje pozycyjne — skupiaja sie na obronie wtasnych zadan, a druga strone czesto traktuje sie jak
przeciwnika. Zwyciestwo jest wazniejsze niz zrozumienie obaw ,przeciwnika”, a ustepstwa uznaje sie za
stabo$¢. Ta agresywna postawa powoduje przedtuzanie sie negocjaciji, szczegblnie na poczatkowym etapie
Lpokonywania trudnosci”. Takie podejscie czesto wybieraja strony, ktérym brak zaufania, odpowiedniego
przygotowania lub doswiadczenia.

N Negocjacje oparte na interesach — strony szanuja si¢ nawzajem i zmierzajg do osiggniecia obopdlnych
«— korzysci. Najwazniejsze elementy obejmuja poszanowanie pogladéw drugiej strony, przestrzeganie
zasad i trzymanie sig faktow oraz dazenie do zapewnienia korzysci obu stronom. Kazda ze stron
* uznaje uzasadnione obawy drugiej, co przektada sie na podejécie oparte na wspdtpracy. Obie strony
wspobtpracujg nad rozwigzaniami, przy czym wykorzystujg aktywne stuchanie i pytania otwarte, ktére

wspieraja te wspotprace.r

Ostatecznie za rozwéj dialogu spotecznego odpowiadaja wspdlnie rzady, pracodawcy i przedstawiciele pracownikow.

11 ILO (2011), The effective employer’s organisation, Building a strong and efficient sectoral employer’s organisation, International
Training Centre of the International Labour Organisation (Miedzynarodowe Centrum Szkoleniowe MOP), str. 81-90.
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Sektor PHS jest sam w sobie wyjatkowy i staje przed rownie wyjatkowymi wyzwaniami, ktére maja wptyw na jego rozwoj.

Po pierwsze, w sektorze tym wystepuja rézne formy zatrudnienia. Pracownicy w tej branzy moga by¢ zatrudniani
bezposrednio przez pracodawcoédw-uzytkownikéw lub za posrednictwem ustugodawcdw, agencji lub upowaznionych
przedstawicieli (publicznych, prywatnych, dziatajacych odptatnie lub bezptatnie). Mogg mieé¢ zawartg jedna lub wiele
umow o prace, pracowaé na petny badz niepetny etat, prowadzi¢ wtasna dziatalno$¢ gospodarcza lub pracowac
w ramach pracy platformowej. Tak réznorodne rozwigzania tworza luki w reprezentaciji pracownikéw, ktére zostaty
stwierdzone przez jedna trzecia panstw cztonkowskich UE. Nowe formy pracy i zmiany dotyczace pracownikéw
komplikuja kwestie reprezentacji pracodawcéw, poniewaz ograniczajg uprawnienia stowarzyszeh pracodawcédw podczas
negocjacji zbiorowych, a zarazem utrudniaja dialog spoteczny.?

Po drugie, powazny problem stanowi praca na czarno. Ostabia on reprezentacje pracodawcéw oraz ich uczestnictwo i
wktad w SEO, a tym samym ogranicza ich potencjat w zakresie wspierania ulepszef w branzy. To z kolei utrudnia dialog
spoteczny, poniewaz organizacjom pracodawcédw trudno negocjowac ze zwiazkami zawodowymi i decydentami w
sytuacji, gdy znaczna grupa pracownikéw funkcjonuje poza oficjalnym rynkiem pracy. Réwniez decydenci moga nie
traktowac priorytetowo reform w branzy, ktéra w znacznej mierze okazuje sie bazowac¢ na nieformalnym zatrudnieniu.
To z kolei utrudnia wywieranie naciskédw na rzecz tworzenia ram prawnych i zachet do przestrzegania przepiséw. Praca
na czarno zaburza rynek i rodzi nieuczciwg konkurencje, poniewaz nieformalni pracodawcy unikajg ptacenia podatkow i
sktadek na ubezpieczenia spoteczne, natomiast pracodawcy, ktérzy przestrzegaja przepisdw ponosza petne obciazenie
wynikajace z przepiséw. Powyzszy konflikt utrudnia starania na rzecz profesjonalizaciji, poniewaz gdy pracownicy nie
sa formalnie zatrudnieni, wdrazanie inicjatyw sprzyjajacych budowaniu potencjatu, np. programéw szkoleniowych,
systemoéw certyfikacji i norm jakosci, staje sie powaznym wyzwaniem.

Po trzecie, pracownicy z sektora PHS znajduja prace w prywatnych gospodarstwach domowych, zatem czesto
funkcjonuja w specyficznej izolaciji, ktéra utrudnia nadzorowanie warunkéw pracy i egzekwowanie praw pracowniczych.
Taka sytuacja rodzi trudno§ci w rozwigzywaniu probleméw charakterystycznych dla tej branzy, zwtaszcza takich jak
kwestia bezpieczefistwa w miejscu pracy i zapobieganie ryzyku. Pojecie prywatnych gospodarstw domowych ma
podstawowe znaczenie dla sektora PHS, poniewaz oznacza, ze praca w tej branzy odbywa sie w sferze prywatnej i na
terenie nalezacym do oséb fizycznych. Sa to obszary co do zasady chronione przed dziataniami inspekcji pracy, aby
poszanowacé prywatnos¢ i prawa wtasnoéci tych oséb. Taka sytuacja jeszcze bardziej podkresla, jak wazne jest znalezienie
alternatywnych sposobéw na zapewnianie zgodnoSci ze wszystkimi przepisami, jak réwniez istotng role uktadéw
zbiorowych w ustalaniu warunkdw pracy. Poza tym pracownicy sektora PHS sa szczegblnie narazeni na zagrozenia, jesli
wezmiemy pod uwage fakt, ze 90% z nich to kobiety, wigkszo§¢ w wieku ponad 50 lat, a takze migranci, ktérzy moga
zmagac sie z problemami, takimi jak bariera jezykowa, umowy §mieciowe i trudno§¢ w dochodzeniu swoich praw.*

Wyzwania te poteguja potrzebe wdrazania bardziej zdecydowanej polityki, stosowania zachet do formalizowania
zatrudnienia i budowania potencjatu w potaczeniu z dialogiem spotecznym, aby tworzy¢ bardziej zrbwnowazony i
profesjonalny sektor PHS.

3.1. Ogblne wyzwania stojace przed budowaniem potencjatu

+ Brak inicjatyw na rzecz budowaniu potencjatu — brak zorganizowanych programéw, zasobow i strategii dla
Sektorowych Organizacji Pracodawcéw (SEO) ostabia ich zdolnoéé do reprezentowania pracodawcodw, udziatu
w dialogu spotecznym oraz wspierania rozwoju catej branzy. Wiele SEO zmaga sie z kwestiami zasad zarzadzania,
brakiem przejrzystych proceséw podejmowania decyzji, przejrzystosci oraz rozwoju przywodztwa. Bez wtasciwego
przeszkolenia i zasobdw organizacje te staja przed wyzwaniami zwigzanymi z rzecznictwem na rzecz korzystnych
polityk, wspétpraca z osobami, ktére o tych politykach decyduja oraz z ksztattowaniem przepiséw prawa pracy.
Ograniczenia w budowaniu potencjatu utrudniaja rowniez komunikacje z cztonkami tych organizacji i opinia
publiczna, co jeszcze bardziej ostabia ich wptyw.

+ Brak dialogu spotecznego — nalezy skuteczniej wspiera¢ prawa do uczestnictwa w dialogu spotecznym na szczeblu
UE, wprowadzajac prawo do zrzeszania sig, a zwigzki zawodowe winny mie¢ mozliwo§¢ inicjowania postepowan w
imieniu cztonkéw. Nalezy zadbaé o udziat krajowych partneréw spotecznych w procesie podejmowania decyzji na
szczeblu krajowym i branzowym w celu wzmocnienia negocjacji zbiorowych i umocnienia potencjatu partneréw
spotecznych. Podstawowe znaczenie dla SEO maja kampanie na temat wdrazania i ogdlnie potrzeby istnienia
instytucji negocjacji zbiorowych oraz jeszcze wigksze wsparcie ze strony pafstwa, jesli chodzi o role partneréw
spotecznych.

- Dominujaca rola panstwa i brak autonomii partneréw spotecznych - istnieje kilka raportow, ktére podkreslaja obawy
dotyczace rosnacej dominacji podejscia scentralizowanego poprzez zwigkszanie zaangazowania pafstwa na

12 Eurofound (2020), Capacity building for effective social dialogue in the European Union, Urzad Publikacji Unii Europejskiej,
Luksemburg, str. 30.

13 Jarrow Insights (2024). Personal & Household Services Employment Monitor. Towards a sustainable and equitable future for care
and help at home, London.
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szczeblu krajowym, zwtaszcza w negocjacjach dotyczacych ptac.

Luki w reprezentacji — w niektérych branzach pracodawcy ttumacza swoja ograniczona reprezentacje brakiem
struktury i niezbednych zasobéw, co z kolei powoduje obnizenie priorytetu dialogu spotecznego i negocjacii
zbiorowych.

Brak zaufania wsréd partneréw spotecznych — w pewnych przypadkach pracownicy niechetnie przystepuja do
zwiazkéw zawodowych, a rozdrobnienie i ograniczona reprezentacja partneréw spotecznych jeszcze bardziej
utrudniaja skuteczna wspotprace. Brak sektorowych negocjacji zbiorowych w potaczeniu z niskim zainteresowaniem
kwestiami negocjowania uktadéw zbiorowych ostabia ich zdolno§¢ do budowania potencjatu. Problemy te
tworza swoiste btedne koto nieufnosci wsréd partneréw spotecznych, co utrudnia ustalenie zdecydowanego i
skoordynowanego podejscia do dialogu spotecznego i rozwoju sektorowego.

3.2. Wyzwania dla budowania potencjatu dotyczace dialogu spotecznego w sektorze

PHS

Stabos¢ partneréow spotecznych — bez silnych instytuciji, takich jak organizacje pracodawcdéw i zwigzki zawodowe,
starania na rzecz budowania potencjatu w drodze dialogu spotecznego napotykajg na powazne ograniczenia.
Pracodawcy moga stawac przed wyzwaniami w kwestii organizowania sie jako SEO, zwtaszcza przy braku
polityk i przepiséw wspierajacych dialog spoteczny i poszczegdlne modele zatrudnienia w sektorze. Takze
pracownikom branzy PHS szczegdlnie trudno jest zrzeszaé sie w ramach zwiazkdédw zawodowych, jezeli nie istnieje
zorganizowana platforma, na ktérej mogliby wyraza¢ obawy, negocjowac lepsze warunki, a nawet zdobywaé wiedze
o przystugujacych im prawach. Wielu z nich nie wie nawet, do kogo moga sie zwrécié, a niekiedy napotykaja na
bariere jezykowa i nie znajg swoich praw. Dlatego wzmocnienie struktur instytucjonalnych ma kluczowe znaczenie
dla zwigkszenia potencjatu pracownikédw do uczestniczenia w dialogu, ktory przynidstby im korzysci.

Rozdrobnienie podmiotéw i krajobrazu — polityki na rzecz sektora PHS sa rézne w poszczegdlnych paistwach
cztonkowskich, co wyraznie wptywa na brak réwnowagi sit pomigdzy pracodawcami a pracownikami oraz na
budowanie potencjatu SEO w tym sektorze. Niektore panstwa wyksztatcity ramy prawne dla wszystkich modeli
zatrudnienia w sektorze PHS, a inne nie uznaja statusu pracodawcoéw-uzytkownikdéw. W pewnych panstwach
wprowadzono bony socjalne lub systemy zachet podatkowych na rzecz wspierania deklaracji poprawy, a nastepnie
rzeczywistej poprawy warunkédw pracy w drodze uktaddéw zbiorowych. W innych pafstwach pracownicy pracuja
gtéwnie na czarno i nie moga liczyé na wsparcie, jakie dajg im przepisy polityk. Co wigcej, pracodawcy z sektora
PHS stwierdzili, ze podziat na organizacje ,dziatajace dla zysku” i ,na zasadach non profit” utrudnia zaangazowanie
podmiotéw z catego sektora, co ogranicza mozliwosci cato§ciowej poprawy sytuacji w branzy. Potowa panstw
cztonkowskich zgtosita, ze rozdrobnienie podmiotéw stanowi powazna przeszkode dla budowania potencjatu
(Butgaria, Chorwacja, Cypr, Niemcy, Grecja, Wegry, Wiochy, totwa, Luksemburg, Polska, Rumunia, Stowacja,
Stowenia i Hiszpania).»*

Brak autonomii partneréw spotecznych — rzady w wielu krajach nie uznaja znaczenia dialogu spotecznego w sektorze
PHS lub zwyczajnie brak im woli politycznej do wdrozenia polityk wspierajacych ten rodzaj dialogu. W pewnych
przypadkach praca na czarno utrudnia organom rzgdowym regulowanie i wspieranie dialogu spotecznego. W
niektoérych panstwach cztonkowskich nastgpit wzrost interwencji panstwa w negocjacje zbiorowe, co moze
niekorzystnie wptywac na niezalezno$c¢ i gotowos¢ partneréw spotecznych do negocjaciji.

Brak negocjacji zbiorowych — brak instytucji negocjacji zbiorowych wynikajacy z powyzszych czynnikéw to kolejny
aspekt, ktory utrudnia budowanie potencjatu organizacji pracodawcédw. Negocjacje zbiorowe umozliwiaja im
rozwijanie umiejetnosci negocjacyjnych, wyznaczanie norm branzowych, poprawe stosunkdéw pracy i wzmocnienie
wiasnego wptywu na ksztattowanie polityk, co z kolei daje im wigkszg zdolno§é do skutecznego wspierania
intereséw ich cztonkéw oraz oredownictwa w ich sprawach. Warto przy tym zauwazy¢, ze wspdlne porozumienia
mozna negocjowac bez zawierania uktadu zbiorowego, co umozliwia tworzenie mechanizmdéw prawnych, ktére
niekoniecznie musza by¢ nimi objete. Takie podejscie moze zacza¢ obejmowac wybrane aspekty, takie jak ptace,
profesjonalizacja czy zabezpieczenie socjalne. Uktad zbiorowy mozna zawrzeé na pozniejszym etapie.

Szczegblny wymiar pracodawcéw z sektora PHS — dla wigkszoSci SEO z sektora PHS utrzymywanie sie pracy na
czarno oraz brak systemu zapewniajacego przystgpne cenowo, dostepne i wysokiej jakosci ustugi pozostajg
istotnymi problemami, ktére utrudniajg ich rozwdj. Pracodawcy z branzy PHS wskazuja ponadto na brak
réwnowagi migdzy politykami opracowanymi na rzecz wspierania pracownikéw w zestawieniu z rozwigzaniami
dla pracodawcéw. A przeciez wspieranie organizacji pracodawcéw ma podstawowe znaczenie dla poprawy
warunkéw pracy oraz jakosci i dostepnosci ustug, co z kolei sprzyja rozwojowi sektora jako takiego. W modelu
opartym na ustugodawcach zasoby sg czesto ograniczone, panuje skupienie na najpilniejszych potrzebach, a
inwestycje w starania na rzecz budowania potencjatu moga by¢ niewystarczajgce. Trudno$ci w dostosowaniu
réznych priorytetéw i ograniczone wsparcie dla inicjatyw takich jak negocjacje zbiorowe réwniez ostabiaja
zdolno§¢ organizacji pracodawcéw do spdjnego rozwoju. W modelu z pracodawcg—uzytkownikiem, w ramach

14 Eurofound (2020), Capacity building for effective social dialogue in the European Union, Urzad Publikacji Unii Europejskiej,

Luksemburg, str. 23.
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ktérego rodzina zatrudnia dang osobe bez dazenia do osiagnigcia zyskéw, pracodawca jest w zasadzie prywatne
gospodarstwo domowe, a nie profesjonalny podmiot. Taka sytuacja utrudnia pracodawcom-uzytkownikom
udziat w budowaniu potencjatu i w dialogu spotecznym. W niektérych przypadkach uzytkownik moze pozostaé
pracodawcay, ale najaé posrednika, czyli strone trzecig, ktéra odpowiada za realizacje zadan administracyjnych
i kadrowych.

Dziatania w odpowiedzi na przedstawione wyzwania obejmuja wzmocnienie autonomii partneréw spotecznych,
zwiekszenie liczby cztonkdw, reprezentatywnosci i mozliwosci w zakresie negocjacji; wzmocnienie dwustronnego dialogu
spotecznego i negocjacji zbiorowych; polepszanie umiejetnoéci i wzmacnianie zasobdw ludzkich; tworzenie zaufania
pomiedzy partnerami spotecznymi; i wreszcie jeszcze skuteczniejsze wspieranie dialogu spotecznego.®

W nastepnym rozdziale przedstawimy petny zestaw narzedzi na rzecz zwiekszania potencjatu pracodawcoéw, wzmocnienia
ich i umozliwienia im skuteczniejszego reagowania na opisane tutaj wyzwania.

15 Eurofound (2020), Capacity building for effective social dialogue in the European Union, Urzad Publikacji Unii Europejskiej,
Luksemburg, str. 48-51.
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4.1. Dobre zasady zarzadzania

Dobre zasady zarzadzania, w firmach nazywane tez ,tadem korporacyjnym”, majg podstawowe znaczenie dla wcielenia
w zycie misji SEO, poniewaz stanowia fundament kazdej organizacji, zarbwno rzgdowej, korporacyjnej, jak i zwigzkowej.
Najwazniejsze wymogi w zakresie zasad zarzadzania w przypadku SEO obejmuja zgodno$¢ z przepisami, przejrzyste i
inkluzywne kryteria cztonkostwa oraz Srodki wykluczajace konflikty intereséw. Szczegblnie istotne dla SEO sa konkretne
zasady, takie jak np. zgodno$¢ z przepisami dotyczacymi konkurencji.

Przyjecie dobrych zasad zarzadzania zaktada ustanowienie demokratycznych proceséw podejmowania decyzji,
utrzymanie kontroli i rbwnowagi, zapewnienie przejrzystosci oraz zapobieganie nadmiernym wptywom. Kwalifikacje
uprawniajace do cztonkostwa sa rézne w zaleznoéci od regionu i branzy, ale statut SEO powinien jasno okreslaé, kto
moze zostac cztonkiem, co zwykle ogranicza mozliwo$é cztonkostwa do pracodawcédw prowadzacych okreslong
dziatalno$¢ gospodarcza.

Aby zapewnic¢ nienaruszalna integralno$¢ SEQ, ich cztonkowie i wspotpracownicy powinni przestrzega nastepujacych
zasad:

+ Cele, statut i dziatalno§¢ SEO musza by¢ zgodne z prawem i konstruktywne.
+  Struktura organizacyjna powinna by¢ oparta na komitetach funkcjonalnych i grupach zadaniowych.
+ Zabrania si¢ ustalania cen i prowadzenia dziataih marketingowych.

+  Dyrektor generalny, zpomoca radcy prawnego, zapewnia zgodno$¢ ze obowigzujacymi przepisami prawa i politykami
SEO.

Najwazniejszym organem, a zarazem beneficjentem dziatan SEO sg cztonkowie, zazwyczaj reprezentowani przez Walne
Zgromadzenie, ktére wybiera Zarzad. Obowiazki Zgromadzenia obejmuja ustalanie zasad mianowania cztonkéw Zarzadu
oraz procedur ich potencjalnego odwotania.

Zarzad, ktéry reprezentuje cztonkéw SEO, zapewnia nadzér, kieruje kwestiami zarzadzania i dba o zgodno$§¢ z przepisami
statutu. Zarzad odpowiada tez za podejmowanie najwazniejszych decyzji, np. planowanie strategiczne, zatwierdzanie
budzetu oraz mianowanie dyrektora generalnego/prezesa. Ponadto wazne jest, aby Zarzad byt reprezentatywny na
szczeblu regionu, poniewaz specyfika branzy i charakterystyczne dla niej wyzwania réznig sie w zaleznosci od kraju.

Sekretariat, ktoérym kieruje dyrektor generalny/prezes, wspiera infrastrukture SEO, zarzadza sieciami wewnetrznymi i
zewnetrznymi, prowadzi dokumentacje oraz sprawuje nadzér finansowy zgodnie z lokalnymi przepisami.

Aby zwigkszy¢ swojg wiarygodno$¢ na poziomie kraju, SEO czesto dotaczaja do ,parasolowych” organizacji pracodawcow,
dzieki czemu dajg pracodawcom mocniejszy, wspdlny gtos w ksztattowaniu polityk i zwigkszaja ich wptyw na szczeblu
krajowym.®

4.2. Rzecznictwo

Celem dziatah SEO w kwestii rzecznictwa i lobbingu jest ksztattowanie przepiséw, regulaciji i polityk publicznych, ktére
wptywaja na ich sektor. Skuteczne rzecznictwo zaktada przedstawianie obaw cztonkéw organizacji wyrazanych jednym
gtosem, regularne kontakty z decydentami, utrzymywanie kanatéw komunikacji z rzadem oraz zajmowanie si¢ kwestiami
wymagajacymi reakcji po zaistnieniu lub z wyprzedzeniem. Takie podejécie pomaga ustabilizowaé ramy regulacyjne,
nadzorowaé dziatania administracji odpowiedzialnej za polityke oraz zapewnié sprawiedliwe stosowanie prawa.

Skuteczne rzecznictwo wzmachia pozycje i znaczenie SEO, poniewaz przyciaga cztonkéw i zwigksza jej przychody, co
z kolei przektada sig¢ na intensywniejsze dziatania lobbingowe. Najwazniejsze elementy solidnej strategii rzecznictwa
to: przejrzyste priorytety, badania i rozumienie proceséw rzadowych. Argumenty rzecznikédw powinny by¢ polityczne
(a zatem odnosi¢ sie do kontekstu decyzyjnego), ekonomiczne (czyli objaéniajace koszty i korzy§ci) oraz techniczne
(czyli skierowane do specjalistow z dziedziny administracji). Na przyktad organizacje SEO z branzy PHS opieraja swoje
argumenty na dowodach, ktére Swiadcza, ze polityka publiczna wspierajaca ich sektor ma istotny wptyw na gospodarke
i spoteczenstwo. Polityki te pomagaja ograniczy¢ zjawisko pracy na czarno, polepszaja warunki pracy, zwigkszajg renome
branzy i wreszcie generuja korzysci gospodarcze dla panstwa. Dziatania rzecznicze tych organizaciji sa skierowane do
ministrow odpowiedzialnych za kwestie spoteczne i finansowe, partneréw spotecznych oraz do catego spoteczenstwa
obywatelskiego.

Kampanie w tej dziedzinie muszg doktadnie wskazywac cele i wykorzystywac odpowiednio przygotowane taktyki, po
rozpoznaniu kluczowych podmiotéw i punktéw wptywu. Rzecznictwo wewnetrzne obejmuje spotkania z decydentami
i uczestnictwo w rzgdowych grupach zadaniowych, natomiast rzecznictwo zewnetrzne oznacza zaangazowanie

16 ILO (2011), The effective employer’s organisation, Building a strong and efficient sectoral employer’s organisation, International
Training Centre of the International Labour Organisation (Migdzynarodowe Centrum Szkoleniowe MOP), str. 51-62.
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4.3

medidw oraz tworzenie koalicji. Powyzsze dziatania majg na celu zapewnienie decydentom dostepu do przejrzystych
informaciji na temat realidéw sektora, zapraszanie ich na odpowiednio ukierunkowane wydarzenia, organizowanie
spotkan dwustronnych, informowanie o SEO, a takze zapewnianie dostepu do najwazniejszych danych i dokumentoéw
przedstawiajacych stanowisko branzy.

Elastyczny plan rzecznictwa winien okre§laé obowigzki, koordynowa¢ dziatania i umozliwiaé zmiany taktyki w miare
zachodzenia istotnych zmian. Z czasem SEO powinny stac¢ sie nieodtgcznym uczestnikiem procesu tworzenia polityk,
a decydenci powinni aktywnie zabiegaé¢ o ich wkfad i opinie. Skuteczne dziatania SEO to migdzy innymi:

+ informowanie urzednikéw o dziatach SEQ i zapraszanie ich na wydarzenia.
+ zapewnienie reprezentacji w odpowiednich rzadowych organach doradczych.
+ dostarczanie decydentom wysokiej jakosci, zwieztych informacji na temat najwazniejszych kwestii.

Regularne informowanie cztonkéw o dziataniach z zakresu rzecznictwa i postepach ma podstawowe znaczenie dlaich
zaangazowania i wsparcia. Komunikacja w tym wzgledzie buduje zaangazowanie i mobilizuje cztonkéw do intensywnego
udziatu w realizacji celdow rzeczniczych.” SEO z sektora PHS informujg cztonkédw o najwazniejszych wydarzeniach,
ktére wptywaja na sektor dzieki udostepnianiu wiadomosci, stanowisk, artykutéw oraz badan w dziedzinach takich jak
pomoc publiczna, warunki pracy i wskazniki pracy na czarno. Tego rodzaju dziatania zapewniaja niestabnace i state
zaangazowanie oraz $wiadomos¢ cztonkdéw organizacji. Wiele z tych dokumentéw znajduje rowniez zastosowanie na
zewnatrz organizacji, przyczyniajac sie do zwiekszenia jej widocznoSci i wzmocnienia relacji z waznymi interesariuszami.

Komunikacja

Wielopoziomowe podejscie do komunikacji jest wprost niezbedne dla SEO z sektora PHS. Taka taktyka zapewnia
skuteczne dotarcie do wszystkich waznych odbiorcéw w obrebie branzy. Wyrézniamy dwie najwazniejsze grupy
odbiorcéw dziatahh komunikacyjnych:

« cztonkowie SEO - jako odbiorcy wewnetrzni.
 interesariusze z zewnatrz — w tym decydenci i partnerzy spoteczni.

Ten zestaw narzedzi zawiera najwazniejsze zalecenia w zakresie dziatan komunikacyjnych, ktérych celem jest
zaangazowanie tych dwéch gtéwnych grup odbiorcow.

Zestaw narzedzi nie stanowi wyczerpujacego zbioru dziataf i nie nalezy go traktowac jako listy kontrolnej. Dziatania
komunikacyjne SEO powinny by¢ dostosowane do ogblnej strategii organizaciji.

Dziatania komunikacyjne adresowane do cztonkéw SEO sa niezbedne, aby cata branza zyskata spdjny, skuteczny gtos.

Najwazniejsze jest zapewnienie prawidtowego funkcjonowania organizacji, skutecznej komunikaciji z jej cztonkami w
postaci regularnych e-maili i streszczen polityk oraz konsekwentne monitorowanie aktualnosci dotyczacych branzy,
aby cztonkowie byli zawsze dobrze poinformowani. Organizowanie osobistych spotkan lub spotkan online poprzez
tworzenie wewnetrznych grup roboczych utatwia dzielenie sie wiedzg. Udowodniono, ze takie spotkania wzmacniajg
komunikacje miedzy cztonkami i sama organizacjg SEOQ.

W przypadku SEO z sektora PHS narzedzia komunikacji musza skupia¢ si¢ na dostarczaniu jasnych informacji na temat
polityk spotecznych i finansowych, praw pracowniczych (np. ubezpieczenia, urlopy, szkolenia zawodowe, emerytury,
medycyna pracy) oraz zmian prawnych, ktére wptywaja na branze.

Ponadto wazne jest, by odbiorcy komunikacji SEO otrzymywali regularnie publikowane artykuty informacyjne na stronie
internetowej organizacji, ktére podkreslaja najwazniejsze osiagniecia i wydarzenia, gdyz dzieki temu organizacja zwieksza
swoja widocznos§¢ i promuje swoje dziatania.

Dziatania komunikacyjne stuzace zwigkszaniu §wiadomosci i promowaniu branzy skierowane do decydentéw i waznych
interesariuszy mozna prowadzi¢ za posrednictwem mediéw spotecznosciowych, kampanii informacyjnych oraz wydarzen
publicznych poswieconych kwestiom, ktére sa najwazniejsze dla branzy. Kampanie te mozna na przyktad tworzy¢€ tak,
aby zwiekszaé¢ $wiadomos§¢ na temat rzeczywistos$ci w branzy PHS i podkreslac korzysci wynikajace z legalnej pracy,
a takze budowac¢ dobra reputacje sektora jako kluczowego dla spoteczenstwa.

Utrzymywanie bliskiej komunikacji z decydentami i zdobywanie wptywdéw ma podstawowe znaczenie dla SEO, dlatego
tak wazne jest posiadanie aktualnej bazy danych kontaktowych, reagowanie na wszelkie zaproszenia na istotne
wydarzenia, udostepnianie aktualnych informacji o SEO oraz zapewnianie decydentom dostepu do najwazniejszych
danych i dokumentéw przedstawiajacych stanowisko sektora.

17 ILO (2011), The effective employer’s organisation, Building a strong and efficient sectoral employer’s organisation, International
Training Centre of the International Labour Organisation (Migdzynarodowe Centrum Szkoleniowe MOP), str. 51-62.
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4.4,

4.5,

SEO moga organizowa¢ konsultacje z najwazniejszymi interesariuszami, aby ustala¢ wspdlne stanowiska w biezacych
kwestiach i méc publikowaé wspdlne oswiadczenia przedstawiajace wizje branzy. Ankiety internetowe to kolejne
pozyteczne narzgdzie do uzyskiwania wgladu w realia panujace w branzy. Ich wyniki mozna wykorzysta¢ w dziataniach
komunikacyjnych skierowanych do decydentéw i interesariuszy.

Aby méc wywieraé maksymalny wptyw, Sekretariat SEO powinien utrzymywac zawsze aktualng baze danych
kontaktowych do rozpowszechniania wszystkich materiatéw komunikacyjnych. Ponadto dziatania komunikacyjne
nalezy §cisle skoordynowac ze strategiami dotyczacymi zagadnief publicznych.

Rozwdj bazy cztonkowskiej

Organizacja typu SEO to dobrowolna, oparta na cztonkostwie grupa skupiajaca przedsigbiorstwa lub pracodawcow-
uzytkownikéw, ktérzy reprezentujg wspdlne interesy w danej branzy. Zgodnie z Konwencjg MOP dotyczacg wolnosci
zwigzkowej i ochrony praw zwigzkowych (1948, nr 87), dobrowolne cztonkostwo ma kluczowe znaczenie, poniewaz
umozliwia organizacjom pracodawcéw swobodne tworzenie organizacji, przystepowanie do niej, a wreszcie samorzadne
zarzadzanie nig. SEO dziatajg na rzecz cztonkéw, uczestniczg w dialogu z innymi interesariuszami i partycypujg w
negocjacjach zbiorowych. W wielu pahstwach SEO nalezg do miedzysektorowych organizacji ,parasolowych”, ktére
reprezentuja szerzej pojeta branze.

Rodzaje cztonkostwa/przynaleznosci:

+ cztonkostwo zwyczajne — petne uczestnictwo w zarzadzaniu i dostep do ustug. Odej$cie moze wymagaé okresu
wypowiedzenia (czesto rocznego), natomiast wydalenie z organizacji nastgpuje w przypadku zalegania ze
sktadkami lub popetnienia razacych naruszenh.

+ cztonkostwo stowarzyszone — ograniczone ustugi i brak prawa gtosu, czesto oferowane za obnizong optata jako
okres ,prébny” przed petnym cztonkostwem.

Duza baza cztonkowska jest niezbedna do prowadzenia skutecznego lobbingu i negocjacji zbiorowych. Wysitki
rekrutacyjne SEO skupiaja sie na utrzymywaniu istniejacej bazy cztonkdéw i przyciaganiu nowych. Nalezy zwracac sie
do duzych i matych organizacji, aby stac sie bardziej wszechstronna reprezentacja catej branzy.

Organizacje, w ktérych istotna role odgrywaja zwiazki zawodowe, sg bardziej sktonne do przytaczenia sie do SEQ,
natomiast organizacje, w ktérych nie ma organizacji pracowniczych moga to zrobi¢ pod warunkiem rozszerzenia uktadéw
zbiorowych na mocy prawa na wszystkie przedsiebiorstwa danego sektora, co podkresla fakt, ze dialog spoteczny
stanowi klucz do budowania potencjatu SEO.

Aby zacheci¢ nowych cztonkdéw do stowarzyszenia sig, SEO powinny jasno przedstawié korzysci ptynace z cztonkostwa,
streszczajac je w materiatach rekrutacyjnych. Powodzenie rekrutacji zalezy od oferowanej wartosci i prezentacji ustug,
jakie oferuje SEO potencjalnym cztonkom.*®

Ustugi

SEO maja konkretne cele, ktére skupiaja sie przede wszystkim na stworzeniu lepszego Srodowiska dziatalnosci w branzy
w drodze rzecznictwa lub negocjacji zbiorowych. Wiekszo§¢ ustug oferowanych przez SEO pozostaje w zgodzie z tymi
celami, poniewaz cztonkowie cenig sobie dodatkowe ustugi, ktére wspieraja owe funkcje podstawowe. Aby rozszerzyé
zakres ustug, kazda SEO powinna wykorzysta¢ swoje mocne strony, ktére moga obejmowac:

* Rzecznictwo — mocna pozycja wobec ustawodawcédw przektada sie na wptywy, dostep do informaciji oraz
specjalistyczng wiedze.

+ Negocjacje zbiorowe — dobre relacje ze zwigzkami zawodowymi daja wiedze i doSwiadczenie w sprawach waznych
dla pracownikéw.

+ Cztonkostwo — stabilne i zbudowane na zaufaniu relacje z cztonkami umozliwiajg niezawodne rozwijanie
oferowanych ustug.

Typowe ustugi SEO obejmujg wymiang informaciji, tworzenie sieci kontaktéw, doradztwo, wsparcie prawne, ekonomiczne
badania opinii oraz dostep do finansowania. Aby opracowaé nowa ustuge, organizacja powinna utworzy¢ zespét ds.
projektu, ktéry oceni wykonalno§¢ danej propozyc;ji®

Ustugi oferowane przez SEO z sektora PHS obejmujg ustugi prawne i informacyjne, szkolenia na temat przepiséw prawnych
wptywajacych na branze oraz wymaganh wzgledem pracodawcow i pracownikéw, warunki niezbedne do spetnienia w
sytuacji zatrudniania pracownika w prywatnym gospodarstwie domowym, lobbing na szczeblu krajowym na rzecz
pomocy w opracowaniu tresci przepiséw dla branzy, przygotowywanie ukierunkowanych kampanii, reprezentacje w
komisjach konsultacyjnych oraz wspotprace ze wszystkimi partnerami spotecznymi.

18 MOP (2011), The effective employer’s organisation, Building a strong and efficient sectoral employer’s organisation, Miedzynarodowe
Centrum Szkoleniowe MOP, str. 28-31.

19 Tamze, str. 91-95.
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Jesli chodzi o $wiadczone ustugi prawne, podstawowe znaczenie ma dostep do konsultacji prawnych, ktére zapewniaja
pracodawcom i pracownikom wszelkie przydatne informacje lub porady dotyczace przepiséw prawnych i umownych

Ponadto wazne jest zapewnienie ogdlnych informacji i porad w konkretnych kwestiach zwiazanych z dziatalnoscia

i praca w branzy, a takze umozliwienie przeprowadzenia dyskusji. Ustugi te moga réwniez utatwi¢ rozwigzywanie

konfliktéw migedzy ustugodawcami a zwiazkami zawodowymi, pracodawcami-uzytkownikami i ich pracownikami w
drodze dialogu spotecznego.
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Podsumowanie

Nasz zestaw narzedzi opracowany w ramach finan-
sowanego przez UE projektu PHSDialogue, stanowi
wszechstronne zrédto do wzmacniania potencjatu
organizacji pracodawcédw w sektorze ustug oso-
bistych i ustug dla gospodarstw domowych (PHS).
Dzieki analizie kluczowych poje¢, wyzwanh i naj-
lepszych praktyk, ma on wyposazy¢ takie orga-
nizacje w niezbedne narzedzia, ktére umozliwia
im lepsze zarzadzanie, rzecznictwo, komunikacje,
ustugi oraz rozwéj bazy cztonkowskiej.

Rozdziat 1. tworzy podstawy poprzez zdefinio-
wanie budowania potencjatu i jego kluczowej
roli w zapewnianiu zrbwnowazonego dziatania i
skutecznosci organizacji pracodawcoéw. Rozdziat
2. wprowadza pojecie dialogu spotecznego jako
filaru reprezentacjii obrony intereséw pracodaw-
cow, podkreslajac jednoczesnie strategie wspie-
rania konstruktywnego zaangazowania w relacje
i dziatania z interesariuszami. Rozdziat 3. okreéla
zarébwno ogblne, jak i sektorowe luki w budowaniu
potencjatu oraz podkresla przy tym konkretne
wyzwania stojace przed organizacjami pracodaw-
cow z branzy PHS na drodze do osiggniecia sil-
niejszej reprezentacijii wigkszego wptywu. Rozdziat
4. zawiera z kolei praktyczny zestaw narzedzi
wraz z mozliwymi do podjecia krokami na rzecz
wzmocnhienia struktur organizacyjnych i dziatan.
Przedstawia strategiczne podejscie do kwestii
zarzadzania, rzecznictwa, komunikacji, $wiadcze-
nia ustug oraz poszerzania bazy cztonkowskie;.

Ponadto zestaw ten przedstawia przyktadowg
liste narzedzi, ktéra pokazuje, jak rézne podej-
§cia do budowania potencjatu moga przektadaé
sie na wzrost sity organizacyjnej i reprezentacji
branzowej. Podane przyktady dowodzg, ze choé
wyzwania moga sie rézni¢ w zaleznosci od kon-
tekstu danego kraju, odpowiednio dostosowane,
sprawdzone strategie oparte na istniejacych sys-
temach moga przynie$¢ skuteczne i zrbwnowa-
zone wyniki.

Podsumowujac, wzmocnienie potencjatu organi-
zacji pracodawcow w sektorze PHS ma kluczowe
znaczenie dla zapewnienia ich dtugoterminowego
utrzymania sie na rynku, zdolno$§ci do prowadze-
nia skutecznego rzecznictwa w imieniu swoich
cztonkéw, wptywania na ksztattowanie polityk i
dla rozwoju zrbwnowazonego sektora PHS. Dzigki
wdrozeniu strategii opisanych w tym zestawie
narzedzi organizacje te moga zwiekszy¢ wtasne
wptywy, wspiera€ dialog spoteczny i przyczyniac
sie do ogblnej profesjonalizacji i budowania repu-
tacji sektora PHS zaréwno na szczeblu krajowym,
jak i europejskim.
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Narzedzia do budowania potencjatu
dla SEO z branzy PHS

DOBRE ZASADY

ZARZADZANIA

Punkty wspélne:

Zgodnos¢ z przepisami, przejrzyste i inkluzywne kryteria cztonkostwa oraz srodki
przeciwdziatajgce konfliktom intereséw.

Dotaczenie do ,parasolowych” organizacji pracodawcow.

Reprezentacja poszczegblnych regionow kraju w zarzadzie SEO.

Organizacja winna reprezentowa¢ pracodawcéw zaréwno na szczeblu lokalnym, jak i
krajowym oraz wtgczaé delegatow w proces decyzyjny.

Organizacje pracodawcoéw-uzytkownikéw i ustugodawcédw z sektora PHS dziatajg na rzecz
interesu publicznego, zaréwno jako grupy oséb prywatnych dziatajace na zasadzie non-
profit, jak i podmioty nastawione na zysk, ktére uzupetniajg wachlarz pafstwowych ustug
socjalnych.

Specyfika pracodawcow-uzytkownikow: Specyfika ustugodawcow:

Punkty wspélne:

Negocjowanie uktadéw zbiorowych, promowanie zasadnoéci zawierania takich uméw oraz
Scista wspotpraca z partnerami spotecznymi.

Udziat w komisjach konsultacyjnych w imieniu branzy.

Podejmowanie konkretnych dziataih rzeczniczych, np. opracowywanie stanowisk,
odpowiedzi na konsultacje publiczne oraz spotkania dwustronne z zainteresowanymi
podmiotami. Zabieranie gtosu na temat pracy na czarno, pracownikdédw migrujacych,
réwnosci pfci, dostepnosci i przystepnosci cenowej ustug oraz dialogu spotecznego.
Publikowanie artykutéw, raportéw z badai dotyczacych sektora oraz polityk publicznych,
przewodnikéw dotyczacych pokonywania trudnosci w branzy oraz kodekséw dobrych
praktyk.

Organizowanie spotkan, wydarzefn tematycznych i webinardéw, ktére zgromadza
odpowiednich decydentdw i interesariuszy.

Regularne dostarczanie cztonkom aktualnych informacji i zwigkszenie ich zaangazowania w
biezaca sytuacje branzy w kraju.

Wspieranie dynamicznego dialogu spotecznego, ktéry przynosi korzysci ustugodawcom i
pracodawcom-uzytkownikom.

Specyfika pracodawcow-uzytkownikow: Specyfika ustugodawcow:

» Dazenie do ujecia w prawie pracy » Naprawde wazne jest opowiadanie sie
szczegblnego statusu pracodawcow- za tym, aby ustugi PHS kwalifikowaty
uzytkownikéw, a takze przedstawianie ich sie do obnizonych stawek VAT i zachet
znaczenia gospodarczego. podatkowych. Pozostate istotne kwestie

to: pracownicy migrujacy, Sciezki prawne

Prezentowanie organom publicznym ey Y S
oraz certyfikacja kwalifikacji.

specyfiki stosunku pracy pomiedzy
osobg prywatng a pracownikiem: w tym
uktadzie pracodawcami sg rodziny, a nie
firmy, dlatego proces zatrudnienia nie
jest zorientowany na zysk.

Stworzenie ram prawnych dla
wykonywania tych prac, upewnieniu sig,
ze zostaty one dostosowane specyfiki
danej pracy.
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Punkty wspélne:

+ Organizowanie kampanii uSwiadamiajacych w konkretnych kwestiach: negatywne skutki
pracy na czarno, budowanie dobrej reputacji branzy oraz znaczenie systemu publicznego
wspierajacego branze dla polepszenia dostgpnosci i jakosci. Wiaze sie to rowniez z
kierowaniem kampanii do odpowiednich podmiotéw, np. decydentéw, stowarzyszen
branzowych, wszystkich pracodawcéw i pracownikow.

+ Kampanie te moga organizowa¢ same SEO lub we wspétpracy z rzagdem.

» Zaktualizowana strona internetowa, strony w mediach spotecznoSciowych zapewniajace

widoczno§¢ SEQO i budowanie jej reputaciji jako organizacji aktywnej i wptywowej, ktora
KOMUNIKACJA wystepuje w imieniu branzy. Coraz bardziej popularnym narzedziem do nagtasniania
dziatan podobnych stowarzyszen sa podcasty i webinary.

Specyfika pracodawcow-uzytkownikow: Specyfika ustugodawcow:

» Konieczne jest skupienie sie na jak -
najszerszym rozpowszechnianiu
kluczowych informaciji na temat praw
pracodawcow-uzytkownikéw, ich
obowigzkéw i krajowych przepisow
prawa pracy dotyczacych PHS.

Punkty wspélne:

» Jasne okreslenie korzysci z cztonkostwa.
+ Dbanie o widoczno$¢ poprzez wydarzenia i obecno$¢ w mediach spoteczno$ciowych.
+ Wspieranie udziatu w dialogu spotecznym oraz negocjacjach ktadéw zbiorowych.

+ Kierowanie ofert cztonkostwa do matych, Srednich i duzych organizacji, aby uzyskaé
bardziej wszechstronna reprezentacje branzy.

Specyfika pracodawcow-uzytkownikow: Specyfika ustugodawcow:
* Przejrzysty i prosty proces * Przestrzeganie norm etycznych i
przyjmowania cztonkéw skierowany zobowiazanie sie do poszanowania
do oséb prywatnych zatrudniajacych wartosci i wizji organizacji.

pracownikoéw, ktéry bedzie podkreslat
korzysci wynikajace z przystapienia do
organizaciji.

Punkty wspélne:
» Doradztwo prawne w sprawach dotyczacych pracownikéw i uktadéw zbiorowych, a
ponadto pomoc cztonkom w sporach pracowniczych i negocjacjach.

+ Lobbing na szczeblu krajowym, ktéry pomoze w opracowaniu przepiséw regulacyjnych dla
branzy.

Szkolenia dla pracodawcéw w dziedzinie negocjacji zbiorowych, ustalania wynagrodzen,
administracji ptacowej i umoéw, aby zapewni¢ uczciwe zatrudnienie w gospodarstwach
domowych.

Szkolenia dla pracownikéw na rzecz podniesienia kwalifikacji i zapewnienia wysokiej
jakosci ustug.

» Tworzenie obserwatoriow badawczych prowadzacych dogtebne badania i

ustuai opracowujacych sprawozdania na temat tendencji i zmian w sektorze.

+ Tworzenie lokalnych punktéw kontaktowych i sieci terytorialnej w celu dostarczania
informacji lokalnych wszystkim uzytkownikom i pracodawcom-uzytkownikom. W/
ten sposéb mozna zapewni¢ wysoka jako$¢ wsparcia lokalnego w perspektywie
dtugoterminowe;j.

Specyfika pracodawcow-uzytkownikow: Specyfika ustugodawcow:

» Konkretne srodki na rzecz pomocy -
w zwalczaniu pracy na czarno, np.
symulatory kosztéw, generatory
umow oraz wsparcie w znajdowaniu
pracownikow.
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Stowniczek

EBMO - Employers and Business Members Organisations, czyli organizacje zrzeszajace pracodawcdw i przedsiebiorcéw
PHS - Personal and Household Services, czyli ustugi osobiste i ustugi dla gospodarstw domowych

SEO - Sectoral Employers’ Organisations, czyli branzowe organizacje pracodawcéw — stowarzyszenia lub grupy
pracodawcow w okreslonej branzy/sektorze, ktére reprezentuja zbiorowe interesy przedsiebiorstw z tej branzy i sa
ich rzecznikami. Organizacje te uczestnicza w dziataniach takich jak negocjacje zbiorowe, rzecznictwo w kwestiach
polityk, normy branzowe i szkolenia, tworzenie sieci oraz wspobtpraca.

Organizacja biznesowa — dowolny podmiot utworzony w celu prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej — niezaleznie od
tego, czy chodzi o dziatalno§¢ handlowa, przemystowg czy zawodowa — prowadzacy te dziatalnos¢ dla zysku.

Stowarzyszenie branzowe — organizacja non-profit zatozona przez przedsiebiorstwa z okreslonej branzy/sektora, ktéra
reprezentuje interesy tej branzy, oreduje za korzystnymi dla niej przepisami i promuje normy branzowe.

Pracodawca nieformalny — osoba fizyczna lub organizacja, ktéra ptaci pracownikowi z branzy PHS za $wiadczenie opieki
bezposredniej lub posredniej, ale bez rejestrowania go w jakichkolwiek organach.

Gospodarstwo domowe — gospodarstwo domowe obejmuje jedna osobe mieszkajaca samotnie lub grupe oséb,
niekoniecznie ze sobg spokrewnionych, ktére mieszkajg pod wspdlnym adresem i razem zajmujg sie domem.

Dom — miejsce, w ktérym osoba mieszka na state, zwtaszcza jako cztonek rodziny lub gospodarstwa domowego.

Ustugodawcy / zatrudnienie posrednie — zatrudnienie poprzez specjalng agencje zewnetrzng (czyli ustugodawce
dziatajacego odptatnie lub nieodptatnie), ktéra petni role posrednika miedzy pracownikiem a pracodawca
(gospodarstwem domowym).

Pracodawcy-uzytkownicy / zatrudnienie bezposrednie — oznacza bezposredni stosunek umowny miedzy pracownikiem
a pracodawca (gospodarstwem domowym).

Samozatrudnienie — osoba samozatrudniona/ prowadzgca wtasng dziatalno$¢ gospodarczg dziata niezaleznie, oferujac
ustugi bezposrednio klientom.

22.



Bibliografia

Komisja Europejska (2015), The Thematic Review on Personal and Household Services.

Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Zatrudnienia, Spraw Spotecznych i Wiaczenia Spotecznego (EMPL) (2008),
Industrial relations in Europe, Biuro Publikaciji.

EFFE, EFSI (2024), Survey on PHS Employer’s Capacity Building.

Eurofound (2025), Undeclared care work in the EU: Policy approaches to a complex socioeconomic challenge, Eurofound
research paper, Urzad Publikacji Unii Europejskiej, Luksemburg.

Eurofound (2020), Capacity building for effective social dialogue in the European Union, Urzad Publikacji Unii Europejskiej,
Luksemburg.

Eurofound (2017), National Capacity-Building initiatives for social partners: Experiences in five EU Member States,
Paper Work.

European Social Policy Analysis Network (ESPAN) (2024), Access for domestic workers to labour and social protection:
An analysis of policies in 34 European countries, Luksemburg: Urzad Publikacji Unii Europejskiej.

MOP (2012), Services by Employers’ Organisations. A global overview of services in the field of labour law, International
Labour Office, Genewa.

MOP (2011), The effective employer’s organisation, Building a strong and efficient sectoral employer’s organisation,
Miedzynarodowe Centrum Szkoleniowe MOP, Turyn.

Jarrow Insights (2024), Personal & Household Services Employment Monitor. Towards a sustainable and equitable
future for care and help at home, London.

Seifarth M. (2023) Collective bargaining in domestic work and its contribution to regulation and formalisation in Italy,
International Labour Review, tom 162, nr 3.

23.
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Zestaw narzedzi powstat w ramach projektu wspétfinansowanego przez Komisje Europejska
(,PHSDialogue: Building an EU Sectoral Social Dialogue and collective bargaining capacity in Personal
and Household Services (,PHSDialogue: budowanie unijnego sektorowego dialogu spotecznego i

zdolnoéci negocjaciji zbiorowych w branzy ustug osobistych i ustug dla gospodarstw domowych”) —

numer referencyjny projektu: 101102302).

Zestaw narzedzi zostat opracowany wspélnie przez Europejska Federacje na rzecz Zatrudnienia Rodziny
i Opieki Domowej (EFFE) oraz Europejskg Federacje Ustug dla Oséb Fizycznych (EFSI) i opublikowany

w maju 2025 roku.

EFFE

EFFE, czyli Europejska Federacja na rzecz Zatrudnienia w Rodzinie i Opieki
Domowej (European Federation of Family Employment & Homecare), reprezentuje
interesy podmiotow krajowych, w tym organizacji skupiajacych partneréw
spotecznych dziatajacych w obszarze zatrudnienia bezposredniego. Ten model
dziatania charakteryzuje sie umownym stosunkiem pracy miedzy dwiema
osobami prywatnymi, ktory nie nosi zadnych znamion transakcji handlowej ani
dziatalnosci dla zysku.

Osoba kontaktowa w EFFE — Aude Boisseuil
aude.boisseuil@effe-homecare.eu
+32 484 16 39 00

EFSI

EFSI, czyli Europejska Federacja Ustug dla Oséb Fizycznych (European Federation for
Services to Individuals) jest gtosem branzy ustug osobistych i ustug dla gospodarstw
domowych na szczeblu europejskim. Reprezentuje krajowe stowarzyszenia,
organizacje pracodawcéw, ustugodawcéw PHS oraz firmy zaangazowane w
rozwdj ustug osobistych i ustug dla gospodarstw domowych. Obecnie dziata w 21
panstwach cztonkowskich UE.

Osoba kontaktowa w EFS| — Leonor Tavares
leonor.tavares@efsi-europe.eu
+32 472 10 60 44

WIECEJ INFORMACJI
O PROJEKCIE:

www.phs-monitor.eu
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