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ny, brak narzêdzi do analizowania lokalnych realiów oraz budowania
projektów zmian. Nie ma te¿ systemu koordynacji rozwoju partnerstw i
tworzenia katalogów dobrych praktyk. Mimo to, i u nas s¹ miejsca gdzie
partnerstwa uda³o siê sformalizowaæ i nadaæ im dynamikê.
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Wstêp
Lokalne partnerstwo spo³eczne (lps) � czyli sposób dzia³ania
oparty na wspó³pracy organizacji spo³ecznych i publicznych
ma w wielu pañstwach europejskich d³ug¹ historiê. Polska
zosta³a pod tym wzglêdem znacznie w tyle�

Tymczasem partnerstwo spo³eczne � zarówno na szcze-
blu lokalnym, jak i ogólnokrajowym � jest wielk¹ szans¹ na
�doposa¿enie� polskiej demokracji oraz wzbogacenie mecha-
nizmów zarz¹dzania spo³ecznego, od których zale¿y poziom
naszego ¿ycia.

Jako obywatele narzekamy czêsto na nisk¹ jako�æ dzia³a-
nia urzêdów, na wolne tempo za³atwiania spraw zwi¹zanych
z lokalnymi drogami, szko³ami, dzia³kami budowlanymi, po-
moc¹ spo³eczn¹ itp. W jakiej� mierze jest to skutek tego, ¿e
nasz system przedstawicielski nie zosta³ �obudowany� dodat-
kowymi typami obywatelskiej aktywno�ci, które mia³yby cha-
rakter zarówno mobilizuj¹cy, jak i kontroluj¹cy lokalne insty-
tucje. Co wiêcej, nie jest te¿ systemem �ucz¹cym siê� tzn.
opartym na wiedzy i do�wiadczeniach ró¿nych grup spo³ecz-
nych. M.in. dlatego w³a�nie wci¹¿ mamy k³opoty z zarz¹dza-
niem lokalnymi problemami, a w konsekwencji tak¿e ze spra-
wami na szczeblu pañstwa. Dlatego, w wielu wypadkach s³abo
radzimy sobie ze z³o¿ono�ci¹ kwestii spo³ecznych i ekonomicz-
nych zwi¹zanych z rozwojem, wykluczeniem czy spójno�ci¹
spo³eczn¹ itp. Radzenie sobie z nimi wymaga bowiem stoso-
wania innowacyjnych metod gromadzenia wiedzy oraz wy-
miany do�wiadczeñ pomiêdzy wieloma ró¿norodnymi orga-
nizacjami spo³ecznymi i ekonomicznymi. W tym bogactwie
konfiguracji tkwi olbrzymi potencja³ rozwojowy. I to z niego
trzeba korzystaæ, konstruuj¹c dynamiczne struktury organi-
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zacyjne, które umo¿liwi¹ wspó³pracê w ramach spo³eczno�ci
lokalnych, regionalnych, a tak¿e ogólnokrajowych.

Dialog spo³eczny staje siê dzi� istotnym uzupe³nieniem
mechanizmów demokratycznych. Procedury wyborcze (pod-
stawa podmiotowo�ci i poczucia warto�ci wspó³czesnych spo-
³eczeñstw) umo¿liwiaj¹ wy³anianie osób, które bior¹ na siebie
odpowiedzialno�æ za zarz¹dzanie krajem, regionem, czy spo-
³eczno�ci¹ lokaln¹. Jednak sam mechanizm elekcji nie wystar-
cza do tego, aby pañstwo � na szczeblu centralnym, czy lo-
kalnym � by³o zarz¹dzane profesjonalnie oraz umia³o
definiowaæ i realizowaæ interes ca³ego spo³eczeñstwa. Stoj¹ce
przed nami wyzwania ekonomiczne i spo³eczne wymagaj¹
bardziej z³o¿onych mechanizmów zarz¹dzania, w tym budo-
wania instytucji kumuluj¹cych wiedzê spo³eczn¹ bêd¹c¹ pod-
staw¹ do projektowania optymalnych metod radzenia sobie z
problemami. Wiedza ta musi zawieraæ zarówno elementy traf-
nej diagnozy sytuacji, jak i sposoby konstruowania rozwi¹zañ.

Niestety, na razie nie mamy w Polsce zbyt wielu przyk³a-
dów partnerstw spo³ecznych, które mog³yby byæ wzorem zbio-
rowego dzia³ania. Równie¿ dialog na szczeblu ogólnokrajo-
wym nie ma takiego statusu, jak w innych krajach unijnych.
Od 1990 roku mieli�my tylko jedn¹ umowê spo³eczn¹. Od tam-
tej pory niewiele te¿ by³o prób sformu³owania generalnych
umów ³¹cz¹cych punkt widzenia rz¹du, pracodawców, pra-
cobiorców i przedstawicieli innych grup spo³ecznych. To wiel-
ka wada naszego systemu zarz¹dzania pañstwem i jego pod-
stawowymi programami/politykami publicznymi. Nie jest
jednak przes¹dzone, ¿e w przysz³o�ci nie uda siê nadrobiæ
straconego dystansu. Wszystko zale¿y od dojrza³o�ci obywa-
teli i ich przedstawicieli.

Musimy pamiêtaæ, ¿e sprawne funkcjonowanie dzisiejszych
spo³eczno�ci narodowych, regionalnych, czy lokalnych stawia
naprawdê olbrzymie wymagania. Partnerstwo i dialog spo-
³eczny zwiêkszaj¹ szansê sprostania im. Je�li jej nie wykorzy-
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stamy, cena mo¿e byæ olbrzymia: wielkie prawdopodobieñstwo
chaosu, marnowania szans rozwojowych, narastania kontra-
stów spo³ecznych i ekonomicznych, destrukcji sfery publicz-
nej, a w konsekwencji niska jako�æ ¿ycia obywateli.

 ***
Niniejsza publikacja nie ro�ci sobie pretensji do prezentacji
ca³o�ci problematyki lokalnych partnerstw spo³ecznych, któ-
ra jest niezmiernie rozleg³a i skomplikowana. Jej celem jest
tylko zarysowanie podstawowych zagadnieñ rozwoju part-
nerstw oraz pokazanie zjawisk i trendów, które sprawi³y, ¿e
partnerstwa sta³y siê istotnym ogniwem w systemie zarz¹dza-
nia na szczeblu lokalnym i w skali pañstwa. W przypadku
rozdzia³u po�wiêconego Polsce, celem by³o pokazanie najwa¿-
niejszych przedsiêwziêæ zwi¹zanych z rozwojem partnerstw,
a nie dog³êbna analiza zjawiska.

Reasumuj¹c: publikacja ta jest prób¹ nieco po�piesznego
uzupe³nienia braków istniej¹cych w polskiej bibliografii tema-
tu. Znacznym ograniczeniem jest jej objêto�æ, a tak¿e czas trwa-
nia projektu unijnego �Budowanie lokalnego partnerstwa spo-
³ecznego na rzecz lokalnych strategii rozwoju i zatrudnienia�
realizowanego przez Centrum Partnerstwa Spo³ecznego �Dia-
log� w ramach, którego powsta³a. Nie zmienia to faktu, ¿e w
znacznym stopniu jest ona efektem badañ i do�wiadczeñ ma-
j¹cych miejsce w trakcie jego realizacji. Projekt umo¿liwi³ bo-
wiem przeprowadzenie cyklu szkoleñ i seminariów, na któ-
rych dochodzi³o do istotnych dyskusji z udzia³em praktyków
i teoretyków. Mam nadziejê, ¿e zgromadzona w tym czasie
wiedza bêdzie procentowa³a w �rodowiskach przekonanych
o warto�ci partnerskiego dzia³ania w systemie publicznego
zarz¹dzania.

W tym miejscu chcê podziêkowaæ wspó³pracownikom, któ-
rzy realizowali projekt za w³o¿on¹ weñ pracê. Bogdan Kowal-
ski zada³ sobie trud przeczytania ca³o�ci niniejszej publikacji
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i wniós³ istotne sugestie. S³owa podziêkowania nale¿¹ siê te¿
uczestnikom szkoleñ, oraz prowadz¹cym je, m.in. Antoniemu
Sobolewskiemu, Romanie Krzywickiej, Tomaszowi Koz³ow-
skiemu, Ewie Gliwickiej, Andrzejowi Tomeczkowi. Ich cenne
refleksje na temat partnerstwa, obecne s¹ w tej publikacji. Po-
nadto dwie ostatnie osoby po�wiêci³y swój czas na przeczyta-
nie fragmentów dotycz¹cych przedsiêwziêæ, w których reali-
zacjê byli zaanga¿owani. Wyrazy wdziêczno�ci nale¿¹ siê tak¿e
wspó³pracownikom portalu internetowego dzia³aj¹cego w
ramach projektu i dostarczaj¹cego mi wielu istotnych infor-
macji. Szczególne podziêkowania kierujê do Philipa O�Con-
nora, szefa Dubliñskiego Paktu na Rzecz Zatrudnienia, który
nie szczêdzi³ mi czasu na rozmowy i wyja�nienia.
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I. Odkrywanie potencja³u

Lokalne partnerstwa spo³eczne zyskiwa³y na znaczeniu w mia-
rê, jak zarz¹dzanie ze szczebla centralnego programami i po-
litykami publicznymi stawa³o siê coraz mniej efektywne wobec
nowych problemów dotykaj¹cych wspó³czesne spo³eczeñstwa.
Nadziejê zaczêto wiêc pok³adaæ w �rodowiskach lokalnych,
uznano, ¿e tu powinnny powstawaæ programy przeciwdzia-
³aj¹ce najpowa¿niejszym zagro¿eniom: d³ugoterminowemu
bezrobociu, wykluczeniu spo³ecznemu, czy niedostosowaniu
do wymogów konkurencji ekonomicznej.
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Na pocz¹tku naszych analiz warto stwierdziæ rzecz do�æ oczywi-
st¹, a mianowicie, ¿e nie ma jednego modelu lokalnego partner-
stwa. Gdy analizujemy sposób dzia³ania partnerstw w pañstwach
unijnych, okazuje siê, ¿e maj¹ one ró¿n¹ strukturê oraz zadania.
W jednych krajach s¹ mocno zinstytucjonalizowne, z wyra�nie
okre�lon¹ struktur¹ oraz systemem rekrutowania cz³onków, w in-
nych s¹ mniej sformalizowane. Bywa tak, ¿e partnerstwa s¹ struk-
turami powo³anymi do wykonywania konkretnych dzia³añ na
rzecz mieszkañców, a gdzie indziej pe³ni¹ rolê tylko mobilizuj¹c¹
do udzia³u w kszta³towaniu strategii rozwoju lokalnego. Pomi-
mo tej ró¿norodno�ci mo¿na wymieniæ pewne cechy, przes¹dzaj¹-
ce o tym, ¿e mamy do czynienia z partnerstwem spo³ecznym,
a nie z jak¹� inn¹ form¹ wspó³pracy na poziomie lokalnym.

Mike Geddes, brytyjski analityk, wyró¿ni³ cztery takie
g³ówne cechy1 . Otó¿ z lokalnym partnerstwem spo³ecznym
mamy do czynienia gdy: (1) istnieje formalna struktura orga-
nizacyjna, której celem jest tworzenie i wdra¿anie programów/
polityk publicznych, (2) wspó³dzia³aj¹ ze sob¹ grupy spo³ecz-
ne o ró¿nych interesach, (3) istnieje wypracowany wspólnie
terminarz i wielowymiarowy plan dzia³añ, (4) w�ród celów
dzia³ania s¹: walka z bezrobociem, bied¹ i spo³ecznym wy-
kluczeniem oraz promocja idei spójno�ci spo³ecznej.

1 Michael Geddes, Local Partnership:A Successful Strategy for Social
Cohesion?, European Research Report European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, s. 15.
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W tym zestawieniu autor nie uwzglêdni³ jeszcze jednej ce-
chy, któr¹ trzeba wymieniæ. Otó¿ pewna czê�æ partnerstw za
cel stawia sobie te¿ inicjowanie, albo wspieranie dzia³añ pro-
rozwojowych: promocjê przedsiêbiorczo�ci, tworzenie nowych
firm, udostêpnianie wiedzy ekonomicznej itp. Warto tu przy-
pomnieæ tzw. deklaracjê wiedeñsk¹ podpisan¹ przez przed-
stawicieli lokalnych partnerstw zrzeszonych w OECD LEED
(OECD Local Economic and Employment Development).
OECD LEED bowiem, na podstawie do�wiadczeñ swoich
cz³onków z wiêkszo�ci krajów rozwiniêtych dosz³a do wnio-
sku, ¿e w�ród podstawowych obszarów dzia³ania partnerstw
obok problematyki rynku pracy i spraw spo³ecznych s¹ rów-
nie¿ kwestie rozwoju gospodarczego2.

Powy¿sza definicja jest o tyle wa¿na, ¿e wskazuje, i¿ nie
wszystkie rodzaje wspó³pracy podejmowane przez organiza-
cje lokalne nale¿y uznawaæ za partnerstwa. S¹ one bowiem
tak¹ form¹ wspó³dzia³ania, która zak³ada pewn¹ instytucjo-
nalizacjê, czyli przyjêcie ramowej struktury i podjêcie syste-
matycznej dzia³alno�ci. W wielu krajach, jak na przyk³ad w
Irlandii, partnerstwa posiadaj¹ wyra�nie sprecyzowan¹ misjê
spo³eczn¹ oraz miejsce w systemie realizacji us³ug publicznych.

Zw³aszcza w Polsce wa¿ne jest podkre�lenie tych cech
wyró¿niaj¹cych partnerstwa z prawdziwego zdarzenia. Part-
nerstw bowiem mamy sporo, ale tylko nieliczne spe³niaj¹
warunki uznania ich za �naprawdê� lokalne. Nie s¹ bowiem
organizowane z my�l¹ o dzia³alno�ci w obrêbie konkretnego
�rodowiska lokalnego. Wiêkszo�æ to partnerstwa projektowe,
zorganizowane w celu realizacji projektów unijnych. Mo¿na
mieæ jednak nadziejê, ¿e z czasem (zw³aszcza po zakoñczeniu
projektów) niektóre partnerstwa projektowe bêd¹ przekszta³-
ca³y siê w lokalne.

2 Deklaracja w jêzyku polskim zamieszczona jest w Pi�mie Dialogu
Spo³ecznego 2/2007, ss. 41-42.
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Historia lokalnych partnerstw i fazy rozwoju

W latach 80. i na pocz¹tku lat 90. partnerstwa inicjowano z my�l¹,
¿e stan¹ siê one swoistymi wehiku³ami efektywnie wspieraj¹-
cymi walkê z narastaj¹cymi trudno�ciami na rynku pracy. Pro-
blemy te � jak wiadomo � wynika³y m.in. z konieczno�ci
restrukturyzacji lokalnych przedsiêbiorstw i sektorów, które
znalaz³y siê pod presj¹ wzrastaj¹cej konkurencji ze strony ry-
wali z ró¿nych czê�ci globalnej gospodarki. Wiele firm przegry-
wa³o tê rywalizacjê i musia³o redukowaæ zatrudnienie, a nie-
które z nich nawet upada³y. (W Polsce lat 90. taki w³a�nie by³
los ³ódzkich fabryk w³ókienniczych i �l¹skiego przemys³u ciê¿-
kiego). Spo³eczno�ci lokalne stanê³y wiêc przed problemem
zagospodarowania zwalnianych pracowników � projektowa-
no dla nich programy pomocowe, szkoleniowe itp.

W tym te¿ czasie pojawia³y siê nowe zjawiska spo³eczne:
bezrobocie d³ugoterminowe, niepe³ne zatrudnienie (underem-
ployment), rosn¹ce bezrobocie w�ród m³odzie¿y. Ca³e grupy
osób mia³y zatrudnienie, ale w niewystarczaj¹cym zakresie.
Z tymi problemami ³¹czy³ siê kolejny � wykluczenia spo³ecz-
nego. Okaza³o siê, ¿e ludzie �le funkcjonuj¹cy na rynku pracy
s¹ zagro¿eni izolacj¹ spo³eczn¹. Sytuacjê na tym rynku zmie-
nia³ m.in. rosn¹cy w nim udzia³ kobiet, wynikaj¹cy z nowego
modelu ¿ycia i roli kobiety w spo³eczeñstwie.

Oddolne rozwi¹zania

Zatem pakty i partnerstwo spo³eczne zrodzi³y siê z nadziei,
¿e bêd¹ one wspieraæ walkê z coraz bardziej skomplikowany-
mi problemami spo³ecznymi i ekonomicznymi. Szukaj¹c no-
wych pomys³ów i koncepcji na uporanie siê z nimi, dostrze-
¿ono potencja³ �rodowisk lokalnych. Uznano, ¿e programy
zaradcze powinny powstawaæ tam, gdzie zjawiska te wystê-
puj¹. Liczono na wiedzê tych �rodowisk, do�wiadczenie, ak-
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tywno�æ. Chodzi³o g³ównie o animowanie lokalnej aktywno�ci
w budowaniu zasobów �oddolnej� wiedzy, pomocnej w two-
rzeniu rozwi¹zañ ogólnokrajowych. Lokalni aktorzy sceny
spo³ecznej mieli projektowaæ nowatorskie rozwi¹zania i spo-
soby ich wdra¿ania na rynku pracy, zw³aszcza programy zwi¹-
zane z zagro¿eniem bezrobociem d³ugoterminowym. Mieli te¿
wyodrêbniaæ miejscowe interesy i budowaæ równowagê miê-
dzy nimi. Szybko okaza³o siê, ¿e samorz¹dy i �rodowiska lo-
kalne tworz¹c sieæ partnerstw spo³ecznych lepiej zarz¹dzaj¹
istotnymi sferami dotycz¹cymi, np. zatrudnienia, rozwoju,
polityki spo³ecznej.

Z opisanych do�wiadczeñ narodzi³a siê koncepcja tzw. bot-
tom-up, czyli oddolnego budowania rozwi¹zañ.

Rosn¹ca rola partnerstw

Zgodnie z oczekiwaniami, w ostatnich latach rola partnerstw
w krajach Unii Europejskiej systematycznie siê zwiêksza. Part-
nerzy spo³eczni coraz energiczniej uczestnicz¹ w kreowaniu
strategii lokalnych. Ro�nie ranga organizacji pozarz¹dowych,
zw³aszcza biznesowych, które dostrzeg³y, ¿e mog¹ wp³ywaæ
w ten sposób na warunki wzrostu ekonomicznego. Tak¿e
zwi¹zki zawodowe odkry³y na tym polu przestrzeñ dla w³a-
snej aktywno�ci. Spotyka siê to zazwyczaj z przychylnym przy-
jêciem ze strony lokalnych instytucji publicznych.

Wed³ug ekspertów z OECD partnerstwa coraz efektywniej
odgrywaj¹ te¿ rolê koordynatora zintegrowanego rozwoju. Wiele
krajowych sieci partnerstw ma za zadanie tworzenie komplek-
sowej strategii rozwoju, dostosowanej do wymogów danego
obszaru i opartej na korzy�ciach wyp³ywaj¹cych z osi¹gniêcia
wysokiego poziomu konkurencyjno�ci. We Francji i Irlandii
dzia³aj¹ w tym duchu rady rozwojowe, utworzone na pozio-
mie subregionalnym. Podobnie, choæ w mniej systematyczny
sposób, pracuj¹ partnerstwa we W³oszech. W Wielkiej Bryta-
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nii, z kolei, dzia³a sieæ lokalnego partnerstwa strategicznego3,
a Szwedzi tworz¹ porozumienia dla wzrostu regionalnego.
Z rozmachem powstawa³y te¿ partnerstwa w Austrii, które
dzia³aj¹ ju¿ w ka¿dym z dziewiêciu landów.

Eksperci z OECD twierdz¹, ¿e dzia³ania partnerstw s¹
szczególnie efektywne w trzech g³ównych sferach lokalnych
problemów i tym samym w trzech sferach zarz¹dzania:

1. Optymalizuj¹ funkcjonowanie rz¹dowych programów i do-
pasowuj¹ je do lokalnych priorytetów, w zakresie np. rozwoju
ekonomicznego, czy spójno�ci spo³ecznej. Partnerstwa pracu-
j¹ bowiem z potencjalnymi odbiorcami odgórnie konstruowa-
nych us³ug publicznych;

2. Pomagaj¹ mieszkañcom lokalnych spo³eczno�ci w korzy-
staniu z tych programów, wspomagaj¹ lokalne grupy w ubie-
ganiu siê o granty, upowszechniaj¹ informacje o nich;

3. Przekonuj¹ swoich cz³onków do ³¹czenia zasobów we
wspólnych projektach. Kojarz¹ lokalne programy i inicjatywy,
ucz¹ wspó³pracy pomiêdzy ró¿nymi organizacjami i instytu-
cjami optymalizuj¹c ich wzajemne oddzia³ywanie. Synergia taka
pozwala na maksymalizowanie oddzia³ywania ró¿nych wysi³-
ków i zaanga¿owañ zgodnych z lokalnymi priorytetami.

Raport OECD Local Governance and Partnership, udowad-
nia, ¿e partnerstwa mog¹ odgrywaæ rolê modelu pokazuj¹ce-
go, w jaki sposób spo³eczeñstwo wp³ywa na zmiany w gospo-
darce i realia ¿ycia zbiorowego. S¹ one zatem typem lokalnej
aktywno�ci, która s³u¿y wspó³kszta³towaniu polityki ogólno-
krajowej, tak aby by³a ona odpowiedzi¹ na problemy powsta-
j¹ce na szczeblu lokalnym. W rezultacie partnerstwa maj¹ te¿
wp³yw na usprawnianie zarz¹dzania w skali ogólnokrajowej.
Zdaniem OECD, w wielu pañstwach rz¹dy tworzy³y i wspie-
ra³y partnerstwa po to, by usprawniæ proces opracowywania
programów i polityk publicznych oraz poprawiæ jako�æ ich

3 http://www.neighbourhood.gov.uk/default.asp.
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wdra¿ania. W raporcie czytamy: �Partnerstwa jako porozumie-
nia w sprawie d³ugoterminowych priorytetów � w szerokim gronie
interesariuszy (stakeholders) � mog¹ byæ wykorzystywane jako
przewodniki umo¿liwiaj¹ce formu³owanie programów i us³ug zgodnych
z lokalnymi warunkami oraz pozwalaj¹ce na alokowanie zasobów w spo-
sób sprzyjaj¹cy trwa³emu rozwojowi. Partnerstwa u³atwiaj¹ konsul-
tacjê, wspó³pracê i koordynacjê. Krótko mówi¹c, s¹ narzêdziami
usprawniaj¹cymi zarz¹dzanie�4. Powy¿sze zalety partnerstw
wynikaj¹ z �wymuszania� przez nie d³ugoterminowej wspó³-
pracy pomiêdzy partnerami lokalnymi, co umo¿liwia ³¹cze-
nie wiedzy, do�wiadczeñ, dobrych praktyk i w konsekwencji
tworzenie skutecznych koncepcji zarz¹dzania problemami.

Rz¹dy uznawszy partnerstwa za wa¿ny podmiot, zaczê³y je
aktywnie wspieraæ. Stwierdzi³y, ¿e s¹ one szans¹ na realizacjê
ogólnokrajowych celów, pocz¹wszy od stymulowania rozwoju
ekonomicznego po promowanie spójno�ci spo³ecznej. Dostrze-
g³y te¿, ¿e koszty wspierania partnerstw s¹ niewielkie, a korzy�ci
znaczne. Np. w Irlandii partnerstwa na realizacjê wszystkich
swoich projektów mia³y do dyspozycji �rodki odpowiadaj¹ce
oko³o 3 proc. krajowych wydatków na aktywne dzia³ania na ryn-
ku pracy. Podobne proporcje wystêpowa³y te¿ w innych krajach5.
W Wielkiej Brytanii kilka lat temu rz¹d uzna³, ¿e partnerstwa mog¹
odegraæ kluczow¹ rolê w procesie formu³owania najistotniejszych
kwestii strategicznych na poziomie lokalnym, co mo¿e tak¿e zra-
cjonalizowaæ realizacjê narodowych planów odnowy �rodowisk
lokalnych w sensie ekonomicznym i spo³ecznym. Dotyczy³o to

4 Local Governance and Partnership. A Summary of the Findings of
the OECD Study on local Partnerhip, OECD LEED, s. 13. Local
Governance and Partnership. A Summary of the Findings of the
OECD Study on local Partnerhip, OECD LEED, s. 5.

5 Local Governance and Partnership. A Summary of the Findings of
the OECD Study on local Partnerhip, OECD LEED, s. 13. Local
Governance and Partnership. A Summary of the Findings of the
OECD Study on local Partnerhip, OECD LEED, s. 5.
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zw³aszcza dzia³ania partnerstw w wydzielonych 88 okrêgach,
które by³y najbole�niej dotkniête za³amaniem lokalnych gospo-
darek i w których konieczny by³ proces ekonomicznej regeneracji
poprzez przyci¹gniêcie nowych inwestycji, efektywniejsze nak³a-
dy w edukacje, innowacje, w spójno�æ i integracjê spo³eczn¹.

Konsensus wokó³ roli �rodowisk lokalnych

W wielu krajach Unii rozwój lokalnych partnerstw nast¹pi³ dziêki
zgodzie co do tego, ¿e dzia³ania na szczeblu lokalnym s¹ kluczowe
dla powodzenia skutecznej polityki zatrudnienia, czyli tworzenia
rynku pracy bogatego w ró¿norodne miejsca pracy. Jak mówi je-
den z unijnych dokumentów �lokalna wiedza, lokalne zaanga¿o-
wanie, lokalna koordynacja s¹ niezbêdne do tego, aby z powodze-
niem wdra¿aæ strategie zatrudniania�6 . Mocno podkre�la to tak¿e
odnowiona Strategia Lizboñska g³osz¹ca, ¿e pañstwa cz³onkow-
skie chc¹c dobrze radziæ sobie z problemami rynku pracy powin-
ny �ustanowiæ szerokie partnerstwo na rzecz zmian poprzez zaan-
ga¿owanie cia³ parlamentarnych i interesariuszy, w³¹cznie z tymi
na poziomie regionalnym i lokalnym�7. Mia³oby to stworzyæ szan-
se na realizacjê celów europejskiej strategii zatrudnienia.

Warto dodaæ, ¿e Wspólnota Europejska ju¿ w latach 80.
dostrzega³a potencja³ oddolnych inicjatyw na rzecz lokalnych
rynków pracy, ale konkretne przedsiêwziêcia w kierunku jego
wykorzystania ruszy³y dopiero w kolejnej dekadzie8. Komisja

6 Promoting Benchmarking within Local Employment Development
(LED), background paper, European Commission, DG Employ-
ment, Social Affairs and Equal Opportunities, December 2005, s.1.

7 Integrated Guidelines for Growth and Jobs (2005-2008). Commission
Recommendation on the broad guidelines for the economic policies
of the Member States and the Community, Brussels, 12.4.2005. http:/
/ec.europa.eu/growthandjobs/pdf/COM2005_141_en.pdf

8 Du¿e znaczenie dla formowania lokalnego wymiaru polityki za-
trudnienia w UE mia³ White Paper on Growth, Competitivity and
Employment z 1993 r. Komisja Europejska pisze, uogólniaj¹c, ¿e
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Europejska (KE) wspiera³a np. Program Dzia³añ na rzecz Roz-
woju Lokalnego Zatrudnienia (Local Employment Develop-
ment Action), czy program organizowania lokalnych paktów
spo³ecznych na rzecz zatrudnienia (territorial employment pacts)
oraz partnerstw na terenach wiejskich (program LEADER ).
Realizowano te¿ wiele projektów pilota¿owych dotycz¹cych np.
wzbogacania lokalnego zatrudnienia przez organizacje pozarz¹-
dowe (Third system and employment), czy wspierania syste-
mu na rzecz lokalnego zatrudnienia (program IDELE).

W ostatnich latach Komisja przesunê³a punkt ciê¿ko�ci �
nie finansuje ju¿ projektów, a formu³uje zalecenia. Promuje
m.in. benchmarking, czyli system konfrontowania ró¿nych
narodowych rozwi¹zañ po to, by kraje cz³onkowskie mog³y
korzystaæ ze swoich do�wiadczeñ w zakresie lokalnej polityki
zatrudnienia. Ponadto rozwiniêta zosta³a koncepcja lokalne-
go wymiaru europejskiej strategii zatrudnienia. Przez pierw-
sze lata zak³ada³a ona dzia³ania na poziomie pañstw narodo-
wych i (w mniejszym stopniu) na poziomie regionalnym.
Zmieni³o siê to zaledwie siedem lat temu. Wówczas, po raz

gospodarka rynkowa ma decentralizuj¹cy efekt. Powstaj¹ nowe
struktury spo³eczne odzwierciedlaj¹ce narastaj¹c¹ z³o¿ono�æ ¿y-
cia spo³ecznego i gospodarczego. Zmienia to sposób funkcjono-
wania biznesu. Modelem staj¹ siê ma³e firmy g³êboko zakorzenio-
ne lokalnie. Ponadto zamianom musi ulec sposób zarz¹dzania.
Bardziej efektywny staje siê model wspó³pracuj¹cych podmiotów
tworz¹cych sieci wzajemnego oddzia³ywania, ni¿ model hierar-
chicznych zale¿no�ci. Bia³a Ksiêga wskazuje równie¿ na to, ¿e
partnerstwa spo³eczne s¹ najlepszym modelem przechodzenia
przez okres intensywnych przekszta³ceñ spo³ecznych i ekonomicz-
nych zmierzaj¹cych w kierunku powstania spo³eczeñstwa infor-
macyjnego (information society). S¹ to procesy wynikaj¹ce z poja-
wiania siê nowych technologii, nowych sposobów produkcji,
komunikacji itp.
Zob. Working Together At Local Level for More and Better Jobs for
all. The Local Dimension of the European Employment Strategy,
European Commission, 2003.
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pierwszy, Komisja podkre�li³a w swoim komunikacie znaczenie
lokalnych dzia³añ na rzecz polityki zatrudnienia9. Przyzna³a te¿,
¿e ten jej aspekt d³ugo uwa¿ano za marginalny w porównaniu
z narodowymi strategiami strukturalnymi i makroekonomiczny-
mi. Jednak rosn¹ca presja bezrobocia i zmian zachodz¹cych w oto-
czeniu gospodarczym, które nastêpowa³y pod wp³ywem stosowa-
nia najnowszych technologii i otwierania rynków narodowych
sprawi³a, ¿e zaczêto poszukiwaæ nowych rozwi¹zañ.

Okaza³o siê, ¿e lokalnie mo¿na wymy�laæ rozwi¹zania, któ-
re ograniczaj¹ negatywne konsekwencje przemian maj¹cych
miejsce w skali globalnej. Na przyk³ad w skali lokalnej mo¿na
dostosowywaæ zasoby do tego, aby przyci¹gaæ globalnych
graczy do inwestowania. Lokalne firmy mog¹ tworzyæ konfi-
guracje produkcyjne wpisuj¹ce siê w ich potrzeby, np. w po-
staci ³añcuchów kooperacyjnych, które bêd¹ dostarcza³y im
produkty i us³ugi o mo¿liwie najwiêkszej warto�ci dodanej.
Mog¹ one pochodziæ z oddolnych zasobów ma³ej i �redniej
przedsiêbiorczo�ci. Lokalne spo³eczno�ci mog¹ te¿ stosunko-
wo ³atwo dostosowywaæ kwalifikacje swoich pracowników do
zmieniaj¹cych siê wymogów stawianych przez przedsiêbior-
stwa rywalizuj¹ce na miêdzynarodowych rynkach.

Ponadto KE skonstatowa³a, ¿e to w³adze lokalne w znacz-
nym stopniu wp³ywaj¹ na sytuacjê na rynkach pracy. W wielu
krajach (Danii, Finlandii, Holandii, Szwecji) dysponuj¹ one
bowiem bud¿etami wiêkszymi od w³adz centralnych. W pañ-
stwach skandynawskich w³adze lokalne zatrudniaj¹ 20 proc.
wszystkich pracuj¹cych! W niektórych miastach, (np. Berlinie
czy Helsinkach) w³adze municypalne daj¹ pracê po�rednio, lub
bezpo�rednio 40 proc. pracuj¹cych.

Dla wielu lokalnych polityków skuteczne programy na
rzecz zatrudnienia s¹ wyk³adni¹ ich spo³ecznej wiarygodno-
9 Acting Locally for Employment. A local Dimension for the Europe-

an employment Strategy, Communication form the Commission,
Brussels 2000, s. 3.
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�ci i odpowiedzialno�ci. Sztuka lokalnego zarz¹dzania polega
zatem na tym, aby zgromadziæ energiê i zasoby lokalnych
podmiotów, a jednocze�nie stworzyæ system wspomagania ich
przez w³adze regionalne i narodowe10.

Wed³ug komisji potencja³ lokalnego rynku pracy jest du¿y11,
bo wiele miejsc pracy zwi¹zanych jest z miejscow¹ gospodar-
k¹, zw³aszcza z us³ugami (socjalnymi, ochron¹ zdrowia, tury-
styk¹, sportem, hotelarstwem). W sumie wyodrêbniono a¿ 17
dziedzin maj¹cych znaczny potencja³ w tworzeniu lokalnych
miejsc pracy12. Pod koniec lat 90. liczba miejsc pracy ros³a w nich
o 1,5 proc. rocznie. Dzia³o siê tak g³ównie w sektorze ma³ych
i �rednich firm, a tak¿e w sektorze pozarz¹dowym, z regu³y
dzia³aj¹cym na rzecz lokalnych �rodowisk. Komisja zwraca
tak¿e uwagê na mo¿liwo�ci tkwi¹ce w tzw. sektorze ekonomii
spo³ecznej, który pracuje nie tylko dla zysku, ale kieruje siê
zasad¹ u¿yteczno�ci spo³ecznej. S¹ to przedsiêwziêcia (np. spó³-
dzielnie socjalne), mocno zro�niête z miejscem i jego spo³eczno-
�ci¹. Powstaj¹, aby zaspokoiæ lokalne potrzeby i rozwi¹zywaæ wy-
stêpuj¹ce tam problemy spo³eczne. I to te¿ jest rosn¹cy sektor
miejsc pracy � w niektórych krajach UE pracuje w nim ok. 10
proc. wszystkich zatrudnionych. Dynamika wzrostu zatrudnie-
nia w sektorze ekonomii spo³ecznej bywa wy¿sza (i to znacz-
nie), ni¿ w gospodarce w ogóle. Np. w Niemczech, w latach 80.
zatrudnienie w ca³ej gospodarce wzros³o o 3,7 proc., a w sekto-

10 Acting Locally for Employment. A local Dimension for the Euro-
pean employment Strategy, Communication form the Commission,
Brussels 2000, s. 6.

11 Integrated Guidelines for Growth and Jobs (2005-2008). Commis-
sion Recommendation on the broad guidelines for the economic
policies of the Member States and the Community, Brussels, 12.4.2005.
http://ec.europa.eu/growthandjobs/pdf/COM2005_141_en.pdf

12 A European Strategy for Encouraging Local Development and
Employment Initiatives, Commission of European communities,
Brussels 1995, s. 2.
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rze spo³ecznym o 11 proc., we Francji ten rozziew jest jeszcze
wiêkszy: odpowiednio 4,2 proc., i niemal 16 proc.13

Unijny pilota¿

Komisja Europejska próbowa³a dokonaæ zmiany filozofii
rynku pracy. Tradycyjnie rynek ten kszta³towany by³ central-
nie w wyniku realizowania programów rz¹dowych. Natomiast
KE uzna³a, ¿e lokalne dzia³ania mog¹ byæ co najmniej równie
skuteczne i zaczê³a uruchamiaæ pilota¿owe projekty, badaj¹ce
jak du¿y potencja³ w nich tkwi. Po raz pierwszy taki projekt,
polegaj¹cy na wspieraniu powstawania lokalnych partnerstw
spo³ecznych na rzecz zatrudnienia, Komisja uruchomi³a w kra-
jach cz³onkowskich w 1997 r. Okaza³o siê, ¿e �lokalne inicjaty-
wy nie s¹ tylko sposobem na tworzenie nowych miejsc pracy
w przysz³o�ci, ale uzupe³niaj¹ równie¿ inne sposoby zwiêk-
szania intensywno�ci zatrudnienia na skutek wzrostu gospo-
darczego�14. Jak ju¿ wspomnia³em, mobilizacj¹ do dzia³ania
by³o bezrobocie gro�nie rosn¹ce w Unii ju¿ od pocz¹tku lat
90. W po³owie dekady wynosi³o ono ponad 11 proc., co ozna-
cza³o, ¿e pracy nie mia³o prawie 18,5 miliona osób15 . Grozi³o
to spo³ecznymi i ekonomicznymi zaburzeniami. Dodatkowym
czynnikiem mobilizacji by³a rosn¹ca konkurencja ze strony
USA i Azji. Tworzenie, a nawet tylko ocalanie europejskich
miejsc pracy, wymaga³o wiêc coraz bardziej przemy�lanych

13 Acting Locally for Employment. A local Dimension for the Euro-
pean Employment Strategy, Communication form the Commission,
Brussels 2000, s. 11.

14 A European Strategy for Encouraging Local Development and
Employment Initiatives, Commission of European communities,
Brussels 1995, s. 3.

15 http://ec.europa.eu/regional_policy/innovation/innovating/
pacts/pdf/sum_en.pdf.
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polityk publicznych. W efekcie tej sytuacji ros³o znaczenie pro-
blematyki zatrudnienia jako polityki wspólnotowej16.

W czerwcu 1996 r. KE zaproponowa³a pañstwom Wspólnoty,
partnerom spo³ecznym i obywatelom Pakt Zaufania na rzecz Za-
trudnienia (Confidence Pact for Employment17 ), który mia³ mobi-
lizowaæ unijne podmioty (partnerów spo³ecznych, NGO, samo-
rz¹dy) do wspólnych dzia³añ w tej sferze18 . Chodzi³o o to, aby
podkre�liæ znaczenie kwestii tworzenia miejsc pracy we wszyst-
kich unijnych programach19, zw³aszcza strukturalnych. Komisja
zapowiedzia³a zrewidowanie w nich swoich priorytetów, tak aby
bardziej odpowiada³y wymogom koniecznym do przezwyciê¿e-
nia bezrobocia20. Czê�ci¹ tych przedsiêwziêæ by³o ustanowienie
terytorialnych paktów na rzecz zatrudniania. Rada Europejska,
zgromadzona we Florencji, postanowi³a, ¿e ka¿de pañstwo cz³on-
kowskie mo¿e zg³aszaæ regiony, w których Komisja bêdzie finan-
sowa³a dzia³anie partnerstw21 . W sumie kraje cz³onkowskie zg³o-
si³y 89 obszarów, chêtnych do organizowania paktów. W grudniu
1996 r. podczas posiedzenia w Dublinie, Rada zachêca³a do reali-
zacji partnerstw lokalnych w 60 obszarach Unii22.

16 Po wielu dyskusjach i analizach polityka zatrudnienia zyska³a cha-
rakter priorytetowy w UE z koñcem lat 90. W Traktacie Amster-
damskim (z 1 maja 1999 r.) wprowadzono rozdzia³ po�wiêcony
zatrudnieniu (tytu³ VIII � art. 125�130). Zatrudnienie zaliczono do
celów wspólnotowych, które s¹ �przedmiotem wspólnej troski�
(art. 2 Traktatu o WE). Zapisy w Traktacie sprawi³y, ¿e problema-
tyka zatrudnienia jest uwzglêdniana przy kszta³towaniu wszelkie-
go typu polityki w Unii Europejskiej.

17 http://eurofound.europa.eu/eiro/1997/02/feature/eu9702101f.html.
18 New blow to confidence pact for jobs, European Voice, Vol. 2 No.

21 : 23 May 1996.
19 Second Interim Progress Report on the Territorial Employment

Pacts, Commission staff working paper, november 1999, s. 1.
20 http://aei.pitt.edu/6217/01/003378_1.pdf.
21 http://europa.eu.int/en/record/florence/flore-en.htm; http://www.eu-

rofound.europa.eu/eiro/1997/09/feature/es9709121f.html.
22 http://www.europarl.europa.eu/summits/dub1_en.htm#.
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Pakty by³y prób¹ szukania nowych pomys³ów rozwojowych,
nowych form walki z bezrobociem oraz sposobów identyfikowa-
nia trudno�ci, które napotykaj¹ �rodowiska lokalne w dziedzinie
zatrudnienia. Pakty rozumiano równie¿ jako sposób na tworze-
nie zintegrowanej strategii zatrudnienia i koordynowanie dzia-
³añ tworz¹cych oraz stabilizuj¹cych miejsca pracy. Chodzi³o rów-
nie¿ o anga¿owanie wszystkich tych podmiotów i organizacji,
które mog¹ wnie�æ co� w poprawê sytuacji na rynkach pracy.

Komisja Europejska okre�li³a ramy dla tych �rodowisk lokal-
nych, które chcia³y tworzyæ u siebie partnerstwa i zdobywaæ fun-
dusze na ich dzia³anie. By³y one do�æ elastyczne i pozwala³y na
funkcjonowanie partnerstw zgodnie z narodowymi preferencja-
mi. Musia³y one jednak sprostaæ czterem warunkom. Oto one:

1. Partnerstwa szerokie, aktywne i wyzwalaj¹ce potencja³.
Partnerstwa mia³y sk³adaæ siê z szerokiego spektrum lokalnych
instytucji i organizacji. W pakcie mieli uczestniczyæ przedsta-
wiciele zwi¹zków zawodowych, pracodawców oraz innych
organizacji spo³ecznych i ekonomicznych. Ich udzia³ nie móg³
byæ tylko formalny. Musieli byæ zaanga¿owani we wdra¿anie
lub wspó³finansowanie paktu. Towarzyszy³o temu za³o¿enie,
¿e �rodowiska lokalne i regionalne maj¹ potencja³ do prowa-
dzenia skutecznej polityki zatrudnienia i rozwoju ekonomicz-
nego, zw³aszcza w zakresie walki z bezrobociem.

2. Partnerstwa �oddolne�. Inicjatywa powstania paktu
mia³a wyp³ywaæ ze �rodowisk lokalnych, a nie od rz¹du. Po-
dej�cie �oddolne�, oznacza³o te¿ anga¿owanie wielu ró¿no-
rodnych podmiotów lokalnych do tworzenia publicznych pro-
gramów i polityk. Komisja uznawa³a bowiem, ¿e szerokie
partnerstwo maksymalizuje efektywno�æ lokalnych inicjatyw.

W praktyce niektóre z partnerstw liczy³y piêciu cz³onków,
a inne nawet 105. Jednak w 70 proc. przypadków liczba part-
nerów oscylowa³a od 11 do 50. Pakty mia³y byæ zawierane na
terenie wiêkszym ni¿ pojedyncza jednostka samorz¹du, ale
mniejszym ni¿ region. Te wymagania by³y jednak ró¿nie in-
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terpretowane. W praktyce jedne partnerstwa obejmowa³y ob-
szar zamieszka³y przez 16 tysiêcy ludzi, a inne nawet przez
trzy miliony. Jednak ponad po³owa paktów organizowana by³a
na terenach o zaludnieniu od 100 do 700 tys. osób.

3. Tworzenie strategii. Partnerstwa musia³y stworzyæ stra-
tegiê, obejmuj¹c¹ problematykê zatrudnienia zarówno z per-
spektywy poda¿y miejsc pracy, jak i popytu. Innymi s³owy,
programy lokalne mia³y byæ dostosowane do miejscowych
realiów, czyli wspieraæ powstawanie miejsc pracy przeznaczo-
nych dla mieszkanców. Oznacza³o to dopasowanie ich kwali-
fikacji do potrzeb miejscowego biznesu.

 4. Innowacje w zwalczaniu bezrobocia. Na swoim terenie
partnerstwa powinny wprowadzaæ nowatorskie rozwi¹zania
lokalnych problemów bezrobocia. Pod wzglêdem programo-
wym, mia³y byæ wielosektorowe i szerokie23.

Partnerstwa, które spe³nia³y te warunki mog³y pozyskiwaæ
pieni¹dze na realizacje swoich projektów z Europejskiego Fun-
duszu Rozwoju Regionalnego, Funduszu Spo³ecznego i Fun-
duszu Spójno�ci. W pierwszym etapie, partnerstwa, mog³y li-
czyæ na wsparcie z Programu Pomoc Techniczna do 300 tys. euro.
Ta kwota by³a przeznaczona na zorganizowanie partnerstw
oraz przygotowanie planów dzia³ania. Gdy te ostatnie zosta-
³y zaakceptowane przez KE, wówczas partnerstwa mog³y
ubiegaæ siê o dalsze finansowanie z funduszy strukturalnych.
Najczê�ciej jednak ich bud¿ety by³y uzupe³niane o dodatko-
we pieni¹dze pochodz¹ce od rz¹dów, sponsorów, albo nawet
w³asnych cz³onków24.

Komisja doradza³a, aby pierwszym krokiem partnerstw
by³o zdiagnozowanie problemów lokalnych oraz zdefiniowa-

23 http://ec.europa.eu/employment_social/esf/en/public/terp/en/
intro.htm.

24 Thematic Evaluation of the Territorial Employment Pacts, Final Report
to Directorate General Regional Policy, October 2002, s. i.
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nie potencjalnych mo¿liwo�ci uczestników przy realizacji pro-
jektów ograniczaj¹cych bezrobocie. Partnerstwa mia³y mobi-
lizowaæ wszelkie mo¿liwe �ród³a poparcia dla paktu, stale
polepszaæ koordynacjê dzia³añ i wprowadzaæ programy wspie-
raj¹ce rozwój zatrudnienia.

Pakty ocenia³a Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regional-
nej, która im patronowa³a. Ich ewaluacja wypad³a przewa¿-
nie pomy�lnie. Na przyk³ad ok. 60 proc. partnerstw spe³ni³o
oczekiwania w zakresie ich zdolno�ci do oddolnego tworze-
nia programów (bottom-up). Podobny procent zrealizowa³ za-
³o¿enia szerokiej reprezentatywno�ci w spo³eczno�ci lokal-
nej. Z kolei wymóg stworzenia zintegrowanej strategii
dzia³ania uda³o siê osi¹gn¹æ 60 proc. partnerstw, a wymóg
zwi¹zany z innowacyjno�ci¹ � 75 proc.

Rozwój lokalny

Rozkwit partnerstw odbywa³ siê przy rosn¹cym przekonaniu,
¿e rozwój gospodarczy uzale¿niony jest w znacznym stopniu
od czynników lokalnych25. Coraz czê�ciej dostrzegano koniecz-
no�æ odwo³ania siê do oddolnych strategii rozwoju i wyzwa-
lania endogennych czynników rozwoju26 . W wielu krêgach to
podej�cie sta³o siê na swój sposób modne. Pojawi³o siê ono jako
swoista reakcja na nowe zjawiska lat 80., kiedy okazywa³o siê
coraz wyra�niej, ¿e nie mo¿na ju¿ efektywnie zarz¹dzaæ go-
spodark¹ odgórnie (z pomoc¹ subsydiów, zwolnieñ podatko-
wych, czy centralnie planowanych inwestycji infrastruktural-
nych), jak to mia³o miejsce przez powojenne dziesiêciolecia.

25 K. Birkholzer, Lokalny rozwój gospodarczy i jego potencja³, [w:]
Z teorii i praktyki gospodarki spo³ecznej (E. Le�, M. O³dak), Colle-
gium civitas Press, Warszawa 2006.

26 J. Meyer-Stamer, Governance and Territorial Development. Policy,
Politics and Polity in Local Economic Development, mesopartner
working paper 07/2004.
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Potrzeba nowego, oddolnego podej�cia by³a widoczna zw³asz-
cza podczas realizacji programów restrukturyzacji w licznych
regionach Europy.

Decyduj¹c¹ zmianê spowodowa³y jednak � postêpuj¹ca
(w wyniku liberalizacji) globalizacja rynków oraz rewolucja
technologiczna, zwiêkszaj¹ca znacznie mobilno�æ przedsiê-
biorstw i zasiêg ich dzia³ania. Wszystko to wp³ywa³o na sta-
bilno�æ przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych w lokalnych spo³ecz-
no�ciach. Coraz czê�ciej korzysta³y one z mo¿liwo�ci ³atwego
przemieszczenia produkcji do rejonów, w których robocizna
by³a tañsza lub pracownicy lepiej wykwalifikowani. Nierzad-
ko te¿ w wyniku przejêæ stawa³y siê czê�ci¹ globalnych kor-
poracji. W nowych realiach �rodowiska lokalne musia³y wal-
czyæ o zapewnienie sobie obecno�ci w globalnych ³añcuchach
produkcji i konkurowaæ o przyci¹ganie najlepszych inwesty-
cji. A trzeba pamiêtaæ, ¿e dzia³o siê to w czasie, gdy na arenê
�wiatowej gospodarki wkracza³y Chiny (i kilka innych krajów
Trzeciego �wiata), przejmuj¹c znaczn¹ czê�æ produkcji wielu
sektorów dziêki taniej sile roboczej. Równocze�nie w Europie
zanika³y ró¿ne tradycyjne przemys³y, albo te¿ ulega³y g³êbo-
kim przekszta³ceniom. W konsekwencji za³amywa³y siê ca³e
regiony, zw³aszcza te, charakteryzuj¹ce siê monokultur¹ prze-
mys³ow¹. Zmienia³y siê tak¿e czynniki przyci¹gaj¹ce do re-
gionu inwestycje. Kiedy� firmy wybiera³y lokalizacjê kieruj¹c
siê dostêpem do surowców, do rynków, czy rozwa¿aj¹c ko-
rzy�ci w porównaniu z innymi lokalizacjami. Dzi� kluczowe
znaczenie zyskuj¹ czynniki zwi¹zane z jako�ci¹ zasobów ludz-
kich, dostêpem do bazy badawczej, jako�ci¹ �rodowiska natu-
ralnego i warunkami ¿ycia, sieciami transportowymi itp.27.

27 B. Ja³owiecki, Polityka restrukturyzacji regionów � do�wiadczenia
europejskie, Wydawnictwo Europejskiego Instytutu Rozwoju Re-
gionalnego, Warszawa 1993, s. 37-40.
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Odpowiedzi¹ na now¹ sytuacjê by³o wiêksze upodmio-
towienie lokalnych �rodowisk i wykorzystanie ich potencja-
³u w zmaganiach o zachowanie zdolno�ci do rozwoju28. W la-
tach 80. przyjmowa³o ono postaæ lokalnych, czy regionalnych
agencji rozwoju, ale ju¿ wtedy pojawia³o siê coraz wiêcej lo-
kalnych przedsiêwziêæ na rzecz tworzenia miejsc pracy, w któ-
rych uczestniczy³y i zwi¹zki zawodowe, i prywatne firmy. W kon-
sekwencji zacz¹³ siê proces decentralizacji w kszta³towaniu
polityk i programów krajowych. Dzia³o siê tak nawet we Fran-
cji s³yn¹cej z centralistycznego modelu realizowania polityk
publicznych. Ju¿ w latach 70. rz¹d zawiera³ tam ze wspólno-
tami miejskimi kontrakty dotycz¹ce wspierania przedsiêbior-
czo�ci, poprawy warunków ¿ycia, rozwoju instytucji kultural-
nych i edukacyjnych29 . Z kolei restrukturyzacjê gospodarki
rejonu wokó³ Sheffield, czwartego co do wielko�ci miasta An-
glii przeprowadzono w oparciu o plany samorz¹du miejskie-
go (ale znaczna czê�æ pieniêdzy pochodzi³a z bud¿etu central-
nego oraz funduszy unijnych). Samorz¹d by³ te¿ o�rodkiem
niezwykle skomplikowanej restrukturyzacji ekonomicznej
w³oskiego miasta Terni. By³o ono w znacznym stopniu mono-
kultur¹ przemys³ow¹ (dominacja hutnictwa i przemys³u che-
micznego), do�æ sztucznie zindustrializowan¹ z powodów m.in.
militarnych. W latach 80., wraz z kryzysem przemys³u hutni-
czego za³ama³y siê podstawy bytu gospodarczego miasta. Dziêki
mobilizacji lokalnej spo³eczno�ci oraz wsparciu z unijnych fun-
duszy, uda³o siê jednak zró¿nicowaæ jego profil ekonomiczny.
Powsta³y miejsca pracy w sferze innowacji, rozwiniêto oddol-
n¹ przedsiêbiorczo�æ30.

28 Zob. Creating Jobs at the Local Level. Local Initiatives for Employ-
ment Creation, OECD, Paris 1985.

29 B. Ja³owiecki, Polityka restrukturyzacji regionów � do�wiadczenia
europejskie, Wydawnictwo Europejskiego Instytutu Rozwoju Re-
gionalnego, Warszawa 1993, s. 59.

30 Ibidem, s. 121-126.
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Sztandarowym przyk³adem fiaska centralistycznej polity-
ki (widocznego go³ym okiem w wielu krajach Unii) by³o w³o-
skie Po³udnie, tradycyjnie zacofane i odbiegaj¹ce poziomem
rozwoju od Pó³nocy. Od dziesiêcioleci dostawa³o ono znaczn¹
pomoc z bud¿etu pañstwa, a mimo to nie udawa³o siê zasy-
paæ przepa�ci rozwojowej31. Dopiero analizy z lat 80. (oraz
pó�niejsze), wykaza³y, ¿e trudno bêdzie osi¹gn¹æ postêp bez
skorygowania otoczenia instytucjonalnego: poprawy sposobu
funkcjonowania systemu reprezentacji spo³ecznej i prawa, zre-
dukowania korupcji, a przede wszystkim bez pobudzenia ak-
tywno�ci spo³ecznej, która wyra¿a³aby siê w budowaniu od-
dolnych czynników rozwoju (przedsiêbiorczo�ci, instytucji
wsparcia biznesu itp.). Anna G¹sior-Niemiec pisze: �mo¿na
zaryzykowaæ stwierdzenie, ¿e rzeczywist¹, ogóln¹ przyczyn¹
nieudanej modernizacji w³oskiego Po³udnia by³a chêæ narzu-
cenia z zewn¹trz modelu rozwojowego, który w ¿adnej mie-
rze nie znajdowa³ oparcia w istniej¹cych warunkach ekono-
micznych, spo³ecznych czy kulturowych. Innymi s³owy, fiasko
tego projektu by³o funkcj¹ braku symetrii miêdzy istniej¹cym
a zak³adanym i po¿¹danym porz¹dkiem instytucjonalnym na
Po³udniu oraz braku lokalnych agentów zmiany� 32. Uznano, ¿e

31 Zob. Ma³gorzata Gogó³: Wp³yw funduszy strukturalnych UE na po-
laryzacjê regionaln¹ W³och, �Dysproporcje pomiêdzy Pó³noc¹ a Mez-
zogiorno s¹ wyra�ne. Na Po³udniu ni¿sza jest nie tylko stopa ¿ycio-
wa, poziom o�wiaty i przygotowanie zawodowe, ale tak¿e poziom
inwestycji, który w niewielkim stopniu przewy¿sza 10% wszystkich
alokacji. Po³udnie ma swój udzia³ w wypracowaniu zaledwie 25%
dochodu narodowego, 8% w³oskiego eksportu, 14% dochodów
z turystyki, 22% produkcji przemys³owej, a przeciêtny dochód na
mieszkañca utrzymuje siê tutaj poni¿ej 60% dochodu osi¹ganego w
pó³nocnych i �rodkowych regionach kraju. Na ten region przypada
blisko 60% ca³ego bezrobocia; �rednia stopa bezrobocia w 1997 r.
wynosi³a tam 14%�. http://www.psz.pl/index2.php?option=con-
tent&task=view&id=4370&pop=1&page=0????

32 A. G¹sior-Niemiec, Mezzogiorno: próba reinterpretacji, Studia Re-
gionalne i Lokalne 1 (11)/2003, s. 128.
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chc¹c rozwijaæ siê Po³udnie musi najpierw pokonaæ w³asne ba-
riery � klientelizm wokó³ lokalnej w³adzy, mafijne powi¹zania,
konfliktowe relacje miêdzy g³ównymi grupami spo³ecznymi,
degradacjê instytucjonaln¹, erozjê sfery publicznej, przestêpczo�æ,
brak zaufania do instytucji publicznych, oligarchizacjê. Z czasem
na Po³udniu zaczêto wdra¿aæ projekty promocji partnerstw spo-
³ecznych, lokalnych paktów, co nastêpowa³o m.in. pod wp³ywem
do�wiadczeñ innych krajów Unii.

Rozwój oddolny (endogenny)

Nie tylko Komisja Europejska ma zas³ugi w �promowaniu�
lokalnych czynników rozwoju. Znacz¹c¹ rolê odegra³a te¿
OECD. Ta druga organizacja dokumentowa³a proces przecho-
dzenia od centralnego do oddolnego trybu tworzenia progra-
mów spo³eczno-ekonomicznych. Otó¿ wcze�niej � jak ju¿ wie-
lokrotnie wspomina³em � obszary lokalne by³y przedmiotem
krajowej polityki rozwojowej. Projektowano dla nich rozwi¹-
zania transportowe, przemys³owe, wsparcie dla terenów prze-
chodz¹cych przekszta³cenia, schodz¹cych sektorów itp. Nie przy-
nosi³o to jednak oczekiwanych efektów. W koñcu za skuteczniejsze
uznano wsparcie dla lokalnej przedsiêbiorczo�ci, rozwijania ka-
pita³u ludzkiego, upowszechniania innowacji i budowanie lokal-
nych instytucji i sieci firm33. Chodzi g³ównie o wspieranie tzw.
endogennych czynników rozwoju. Ma to zwi¹zek z now¹ ocen¹
tego, czym jest rozwój ekonomiczny i nowymi teoriami dotycz¹-
cymi znaczenia �rodowiska lokalnego dla konkurencyjno�ci firm.
Zrozumiano bowiem, ¿e zw³aszcza w warunkach szybko zmie-
niaj¹cych siê rynków i technologii podstaw¹ rozwoju jest jako�æ
lokalnego �rodowiska. Od niego zale¿¹ warunki w jakich dzia³aj¹
przedsiêbiorstwa, a wiêc jako�æ infrastruktury transportowej, in-
stytucji, us³ug dla biznesu, zasobów pracy, bazy technologicznej.

33 Best Practices in Local Development, OECD LEED, s. 24.
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 Wed³ug OECD lokalny rozwój to proces, w którym insty-
tucje i mieszkañcy mobilizuj¹ siê do wzmacniania swojej spo-
³eczno�ci dziêki wykorzystaniu jej zasobów; to oddolna próba
poprawiania dostêpno�ci dochodu, mo¿liwo�ci zatrudnienia
i jako�ci ¿ycia. Takie dzia³ania s¹ zwykle odpowiedzi¹ na nie-
domagania rynków, a tak¿e narodowych programów publicz-
nych. Szczególne zadania rozwojowe maj¹ spo³eczno�ci s³abo
rozwiniête ekonomicznie oraz takie, które musz¹ dostosowaæ
strukturê swojej gospodarki do nowej sytuacji np. na skutek
upadku znacz¹cej czê�ci bazy gospodarczej34.

Analizy OECD dowodz¹, ¿e pojêcie rozwoju ma sens jako-
�ciowy, a nie tylko ilo�ciowy. Rozwój nie jest jedynie zwiêk-
szeniem produkcji towarów. Oznacza te¿ generowanie nowych
aktywno�ci ekonomicznych i spo³ecznych, których charakter
uwarunkowany jest ró¿norodno�ci¹ historycznych i ekono-
micznych realiów. Jest odpowiedzi¹ na lokalne potrzeby i cele
wysuwane przez cz³onków spo³eczno�ci, a projektowanie i wdra-
¿anie planów rozwojowych wymaga zaanga¿owania wielu
lokalnych instytucji i organizacji. Wymaga on wreszcie, dosko-
nalenia zdolno�ci lokalnej spo³eczno�ci do podejmowania ini-
cjatyw w odpowiedzi na bieg zdarzeñ, które maj¹ wp³yw na
jej sytuacjê35.

U podstaw lokalnego rozwoju le¿y przekonanie, ¿e part-
nerzy (z danego obszaru) wnosz¹ warto�æ dodan¹ w rozwój eko-
nomiczny i programy spo³eczne projektowane i wdra¿ane przez
rz¹d centralny. Generuj¹ bowiem dodatkowe pomys³y i ini-
cjatywy oraz uruchamiaj¹ miejscowe zasoby i kompetencje.
Proponuj¹c i realizuj¹c lokalne programy dzia³aj¹ jako katali-
zator rozwoju. Wielkie znaczenie ma to, ¿e dziêki wiedzy opar-
tej na znajomo�ci w³asnej spo³eczno�ci dostosowuj¹ progra-
my rozwojowe do potrzeb swoich �ma³ych ojczyzn�.

34 Best Practices in Local Development, OECD LEED, s. 22.
35 Ibidem, s. 22-23.
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Wed³ug Edwarda Blakeya, znanego brytyjskiego specjali-
sty, lokalny rozwój to proces ³¹cz¹cy aktywno�æ miejscowych
w³adz i zorganizowanych mieszkañców, ¿ywotnie zaintereso-
wanych stymulowaniem lub przynajmniej utrzymaniem dzia-
³alno�ci gospodarczej i zatrudnienia (zw³aszcza w dziedzinach
najwa¿niejszych dla spo³eczno�ci). Proces rozwoju zak³ada wy-
korzystanie miejscowych zasobów naturalnych, ludzkich i insty-
tucjonalnych. Kluczowym elementem w podej�ciu Blakeya jest
sprawa zatrudnienia. Gdy bowiem lokalna spo³eczno�æ musi
dokonaæ restrukturyzacji ekonomicznej, na czo³o wysuwa siê
wyzwanie kreowania nowych miejsc pracy, które zapewni¹
mieszkañcom w³a�ciwy standard ¿ycia. K³opoty z zapewnieniem
odpowiedniego poziomu zatrudnienia zwi¹zane s¹ z najpowa¿-
niejszymi spo³ecznymi dolegliwo�ciami, jak marginalizacja czê-
�ci spo³eczno�ci, wzrost przestêpczo�ci, niedostosowanie do
wymogów konkurencji itp. Ponadto bezrobocie wywo³uje na-
piêcia w publicznych bud¿etach z powodu konieczno�ci finan-
sowania pomocy spo³ecznej. Dlatego celem ka¿dej spo³eczno-
�ci lokalnej powinno byæ �uzyskanie jak najwiêkszego udzia³u
w rynku pracy sektorów nowoczesnych, wymagaj¹cych wy-
sokich kwalifikacji, daj¹cych wiêksze dochody oraz wiêksz¹ sa-
tysfakcjê, stwarzaj¹cych wiêksz¹ pewno�æ zatrudnienia i utrzy-
mania danego rodzaju dzia³alno�ci�36.

Bariery rozwojowe

Lokalne dzia³ania rozwojowe s¹ doceniane, ale nie brak te¿
wstrzemiê�liwych g³osów podkre�laj¹cych, ¿e ich rezultaty s¹
ograniczone. Zdaniem krytyków spo³eczno�ciom lokalnym
trudno pokonaæ bariery rozwojowe wynikaj¹ce z krajowej

36 Gmina, przedsiêbiorczo�æ, promocja, (red. J.P. Gieorgica, G. Go-
rzelak), Wydawnictwa Europejskiego Instytutu Rozwoju Regional-
nego, Warszawa 1992, s. 23.
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polityki, czy te¿ spowodowane innymi niezale¿nymi od nich
czynnikami. Wydaje siê jednak, ¿e lokalny rozwój ma ogrom-
ne szanse je�li tylko sformu³owana zostanie w³a�ciwa koncep-
cja zarz¹dzania, w ramach której ma byæ realizowany.

Jörg Meyer-Stamer uwa¿a, ¿e istotne jest sprecyzowanie,
co lokalne podmioty mog¹ zrobiæ dla wzmo¿enia rozwoju
poprzez tworzenie przyjaznych warunków dla biznesu, miejsc
pracy i dochodu37. Zwraca on uwagê na zró¿nicowanie lokal-
nej spo³eczno�ci, nawet w obrêbie tych samych �rodowisk.
Stawia np. pytanie, czy wszystkim lokalnym przedsiêbiorcom
musi zale¿eæ na rozwoju? Otó¿ � jego zdaniem � mo¿e byæ
i tak, ¿e ci, którzy ju¿ s¹ w biznesie nie bêd¹ zainteresowani
tworzeniem korzystnych warunków do pojawiania siê nowych
firm. Mog¹ wiêc blokowaæ informacje o mo¿liwo�ciach otrzyma-
nia pomocy publicznej, dokszta³caniu itp. Inicjatywy z dziedzi-
ny mikrofinansów mog¹ byæ torpedowane przez banki komer-
cyjne, a targowiska przez w³a�cicieli sklepów, itd. W takich
sytuacjach za istotne uznaje siê wyartyku³owanie wszystkich
interesów oraz przeprowadzenie ich przetargu.

Niezmiernie wa¿na jest te¿ kwestia rozpoznania wszyst-
kich instytucji sprzyjaj¹cych rozwojowi. Mog¹ to byæ specjal-
ne agencje rozwojowe, cia³a doradcze przy burmistrzach lub
prezydentach miast. Rozwojowi sprzyjaj¹ te¿ wszelkie pakty i
umowy spo³eczne. Efektywnym sposobem wspierania lokal-
nego rozwoju jest organizowanie sieci dzia³añ ró¿nych insty-
tucji, organizacji i firm, czy te¿ tzw. zarz¹dzanie sieciowe (ne-
twork governance). Lokalny rozwój bowiem wymaga
zaanga¿owania ró¿nych podmiotów, poniewa¿ ka¿dy z nich
wnosi inn¹ perspektywê, wiedzê i zasoby. Sieciowo�æ dzia³añ
wynika jednak przede wszystkim z tego, ¿e nie ma ju¿ jedne-

37 J. Meyer-Stamer, Governance and Territorial Development. Policy,
Politics and Polity in Local Economic Development, mesopartner
working paper 07/2004, s. 4.
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go dominuj¹cego podmiotu. Kiedy� by³y nim w³adze central-
ne, pó�niej lokalne i to one dysponowa³y zasobami, decyduj¹-
cymi o mo¿liwo�ciach rozwoju. Dzi� lokalne podmioty s¹
wzglêdnie równe je�li chodzi o znaczenie dla procesów roz-
wojowych. Meyer-Stamer pisze: �Zarz¹dzanie sieciowe wy³a-
nia siê kiedy istotne zasoby s¹ rozdystrybuowane w�ród rz¹-
dowych i nierz¹dowych aktorów i tylko ³¹czenie zasobów,
inicjowanie bezpo�rednich interakcji miêdzy tymi aktorami,
mo¿e prowadziæ do adekwatnego definiowania problemów i
do opartego na niej tworzenia programów, których celem jest
rozwi¹zywanie problemów... Sieciowe zarz¹dzanie jest wa¿-
ne w tym zakresie, ¿e sam rz¹d nie mo¿e ju¿ rozwi¹zywaæ pro-
blemów, a ponadto aktorzy spo³eczni oczekuj¹ zaanga¿owania
ich w formu³owanie programów. Anga¿owanie aktorów spo-
³ecznych staje siê istotne, kiedy kluczowe zasoby � informacje,
umiejêtno�ci, czas, pieni¹dze � nie s¹ ju¿ w sposób dominuj¹cy
w rêkach rz¹du, ale s¹ raczej rozdystrybuowane w�ród ró¿nych
aktorów, w tym w spó³kach i stowarzyszeniach biznesowych,
NGO, instytucjach szkoleniowych i badawczych, itp.38

Sieciowe zarz¹dzanie nie nale¿y do ³atwych. Niezwykle
trudny jest proces ucierania interesów i tworzenia wspólnego
planu dzia³ania. Badania pokazuj¹, ¿e organizacja sieciowego
zarz¹dzania ma przed sob¹ sze�æ kluczowych dylematów:

1. Odpowiedzialno�æ za dzia³ania. To g³ównie problem stop-
nia elastyczno�ci struktury organizacyjnej sieci. Nie powinna ona
byæ sztywna, aby nie odpychaæ nowych organizacji, ale musi
te¿ byæ w³a�ciwie scementowana, aby zapewniæ efektywno�æ.

2. Dylemat zaufania. Zaufanie jest niezbêdne do urucho-
mienia procesu dzielenia siê informacjami w sieci.

3. Dylemat samoorganizacji. Mie�ci siê tu kwestia ile ko-
ordynacji powinno byæ w dzia³aniach partnerów.

38 Ibidem, s. 11.
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4. Dylemat komunikacji. Obejmuje problem sposobu roz-
wi¹zywania konfliktów: albo ignorowanie ich, albo próby spro-
stania im.

5. Dylemat legitymacji. To kwestia uprawomocnienia do
prowadzenia dzia³añ na rzecz lokalnej spo³eczno�ci.

6. Dylemat kompatybilno�ci. Obejmuje kwestie zgodno-
�ci struktury sieci zarz¹dzania rozwojem ze struktur¹ we-
wnêtrzn¹ jej cz³onków. Je�li ró¿nica miêdzy nimi jest zbyt du¿a
przewa¿nie cierpi na tym komunikacja.
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II. Partnerstwa na rzecz spo³ecznie
integruj¹cych rynków pracy

Lokalne partnerstwa spo³eczne daj¹ szansê zbudowania ryn-
ków pracy przyjaznych spo³ecznie, tzn. zapewniaj¹cych mo¿-
liwie najwy¿sze zatrudnienie osobom do�wiadczonym przez
los, a maj¹cym ró¿norodne kwalifikacje. Partnerstwa mog¹
bowiem tworzyæ rozwi¹zania, które likwiduj¹ bariery przed
jakimi staj¹ niektórzy poszukuj¹cy pracy, zw³aszcza osoby
zagro¿one marginalizacj¹ i wykluczeniem spo³ecznym.
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Dla wielu partnerstw istot¹ ich misji jest dzia³alno�æ na lokalnych ryn-
kach pracy, szczególnie na rzecz tych, którzy maj¹ trudno�æ w pora-
dzeniu sobie na nich. Partnerstwa wspieraj¹ wiêc budowê inkluzyw-
nego, przyjaznego rynku pracy, który zapewnia maksimum integracji
spo³ecznej. Ich wysi³ki s³u¿¹ temu, aby by³y na nim oferty pracy dla
wszystkich chc¹cych pracowaæ39, ³¹cznie z tymi, którzy czuj¹ siê
wykluczeni z powodu wieku, niskich kwalifikacji czy sytuacji ¿ycio-
wej40 . W tym celu partnerstwa formu³uj¹ projekty wspieraj¹ce
takie osoby w dostosowaniu do szybko zmieniaj¹cych siê re-
aliów na rynkach pracy i w gospodarce.

W Polsce, w obecnej sytuacji, taka misja partnerstw wyda-
je siê oczywista. Wprawdzie spada u nas bezrobocie, ale wci¹¿
najwa¿niejszym problemem jest niska stopa zatrudnienia wska-
zuj¹ca, ¿e zbyt ma³a czê�æ spo³eczeñstwa jest aktywna zawodo-
wo. W okresie wysokiego bezrobocia dosz³o do dezaktywizacji,

39 Zob. Creating a More Inclusive Labour Market, Report National
Economic and Social Council, Dublin 2006.

40 Partnerstwa wzbogacaj¹ lokalny rynek pracy i usuwaj¹ bariery
stoj¹ce przed grupami zagro¿onymi marginalizacj¹. Spe³niaj¹ tym
samym istotne zadanie uzupe³niania zapotrzebowania na pracê,
co ma znaczenie w obliczu spadku wielko�ci populacji w wieku
produkcyjnym. Poza tym wysoki poziom zatrudnienia to równie¿
szansa na osi¹gniêcie wiêkszej spójno�ci spo³ecznej. Wiêksza licz-
ba pracuj¹cych jest najlepszym sposobem zabezpieczenia stabilno-
�ci systemów zabezpieczenia spo³ecznego. Zob. Facing the challen-
ge. The Lisbon strategy for growth and Employment Report from
the High Level Group chaired by Wim Kok, November 2004, s. 31.
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a nawet marginalizacji ca³ych grup. Dzisiaj mamy tego skutki
� wysokiemu wci¹¿ bezrobociu towarzyszy brak r¹k do pracy,
poniewa¿ spora liczba Polaków zosta³a na rynku pracy zmargi-
nalizowana. Kluczowym zadaniem wydaje siê wiêc tworzenie
koncepcji pozwalaj¹cych na ich aktywizacjê zawodow¹.

Partnerstwa a zmiany na rynku pracy

Rol¹ partnerstw jest ³agodzenie problemów wynikaj¹cych z wiel-
kich zmian zachodz¹cych na rynkach pracy. Te gwa³towne
przekszta³cenia zachodz¹ na niemal ca³ym �wiecie przynaj-
mniej od dwóch dziesiêcioleci i s¹ dla spo³eczeñstw coraz bar-
dziej dolegliwe. Pracownicy odczuwaj¹ to najg³êbiej, gdy za-
nikaj¹ zawody, które wykonywali, a lokalni przedsiêbiorcy,
gdy rynek odrzuca ich produkty, bo konkurenci proponuj¹
lepsze, albo tañsze. Pojawiaj¹ siê wprawdzie nowe profesje,
ale wymagaj¹ nowych kwalifikacji. Rewolucja technologiczna
oraz globalizacja, czyli otwieranie narodowych gospodarek na
miêdzynarodow¹ konkurencjê, sprawiaj¹, ¿e jako konsumen-
ci cieszymy siê z coraz lepszych produktów, które u³atwiaj¹
nam ¿ycie i s¹ �ród³em niema³ych przyjemno�ci41. Jednak re-
wolucja technologiczna wygl¹da inaczej, gdy spojrzymy na ni¹
z punktu widzenia pracownika, czy w ogóle osób bêd¹cych
na rynku pracy. Przede wszystkim rosn¹ wymagania wobec
nich42. Obecnie niemal ka¿de stanowisko pracy wyposa¿one jest
w urz¹dzenia elektroniczne, czy sterowane oprogramowaniem.
Np. jeszcze na prze³omie lat 80. i 90. drukarze pos³ugiwali siê

41. Peter Drucker pisa³, ¿e jego przodkowie zajmuj¹cy siê drukarstwem
w okresie od pocz¹tku XVI wieku do po³owy XVIII, w ogóle nie
musieli niczego zmieniaæ w swoim biznesie. Drukowano wci¹¿ w
ten sam sposób. Przeciwieñstwem sta³y siê dzisiejsze czasy, kiedy
pojawiaj¹ siê wci¹¿ nowe technologie, które zmieniaj¹ czasami
wszystko w danej bran¿y.

42 http://www.oecd.org/dataoecd/3/34/1918339.pdf
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o³owianymi czcionkami, a po kilku latach bran¿a poligraficz-
na by³a ju¿ niemal w stu procentach skomputeryzowana. Czy-
telnik dostawa³ lepiej wydrukowane pismo, czy ksi¹¿kê, ale
dla drukarza zmiana oznacza³a konieczno�æ opanowania ol-
brzymiego zakresu dodatkowej wiedzy o dzia³aniu nowych
urz¹dzeñ. Tak dzia³o siê w wiêkszo�ci bran¿. W naszych cza-
sach cz³owiek pracuj¹cy musi szybko opanowywaæ szereg
umiejêtno�ci.

Czêsto dzi� s³ychaæ angielskie powiedzenie: p³yniesz, albo
toniesz. Nie ma trzeciej drogi. Albo podnosisz kwalifikacje i do-
stosowujesz siê do wymogów rynku albo wypadasz z niego,
byæ mo¿e bezpowrotnie. Prezes Sun Electronics wyrazi³ to jesz-
cze mocniej, mówi¹c: �albo masz na lunch, albo sam stajesz
siê lunch�em�. Dzisiejsza gospodarka cechuje siê bowiem du¿¹
bezwzglêdno�ci¹. Wiêkszo�æ spo³eczeñstw jest przera¿ona
perspektywami dalszych zmian, które dokonuj¹ równocze�nie
g³êbokich przetasowañ w sposobie ¿ycia wiêkszo�ci z nas.
Rewolucja technologiczna drastycznie zmieni³a sposób orga-
nizacji ludzkiej pracy, a tak¿e zmniejsza zapotrzebowanie na
pewne zawody, które kiedy� by³y podstaw¹ gospodarek.
Znaczna czê�æ produkcji, zw³aszcza wymagaj¹cej du¿ego na-
k³adu pracy, transferowana jest do Chin, Indii, czy innych kra-
jów, gdzie si³a robocza jest tania. Nikt nie widzi sposobu na
zatrzymanie tego procesu, który pozbawia zatrudnienia mi-
liony ludzi w krajach Zachodu. Po Europie wci¹¿ kr¹¿y wid-
mo dwucyfrowego bezrobocia, a nawet wizja 20/80, czyli spo-
³eczeñstwa, w którym praca bêdzie tylko dla 20 proc. populacji.
Obecnie problem jest ³agodzony przez tworzenie miejsc pracy
w us³ugach, ale s¹ to czêsto prace niskiej jako�ci, o marnych
zarobkach. Pewn¹ nadziej¹ natomiast wydaje siê sektor eko-
nomii spo³ecznej, w niektórych krajach zapewnia on ju¿ oko³o
10 proc. wszystkich miejsc pracy. Niew¹tpliwie jednak problem
bezrobocia bêdzie ju¿ na sta³e wpisany w nasz¹ cywilizacjê,
o ile jej paradygmat pozostanie ten sam. Ma³o kto wierzy, ¿e
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�wolumen pracy� na �wiecie zwiêkszy siê. Trwa przecie¿ pro-
ces dalszej automatyzacji, nawet w us³ugach, w tym w handlu.

Niedobór pracy

Ludzie dziel¹ siê prac¹ od wielu dziesiêcioleci, ale i to nie ro-
dzi ju¿ wielkich nadziei, ¿e dziêki temu obdarzymy zajêciem
wszystkich, którzy tego chc¹. Na pocz¹tku XX wieku przeciêt-
ny pracownik przepracowywa³ tygodniowo oko³o 65 godzin
w ci¹gu 6 dni, w ostatnich latach tylko 40 godzin przez 5 dni.
We Francji, w czê�ci gospodarki wprowadzono 35-godzinny
tydzieñ pracy oraz promowane jest zatrudnienie �w niepe³-
nym wymiarze czasu�. W Zachodnich Niemczech w maju 1985
roku wesz³a w ¿ycie ustawa bêd¹ca podstaw¹ do tzw. uela-
stycznienia rynku i prawa pracy. Dziêki niej pracodawcy mo-
gli legalnie anga¿owaæ pracowników w niepe³nym wymiarze
czasu, na czê�æ etatu, na umowy czasowe itp. Wprawdzie ta-
kie przepisy mia³y obowi¹zywaæ tylko przez piêæ lat, ale ten
sposób zatrudniania pozosta³ i dzisiaj blisko jedna czwarta
pracuj¹cych anga¿owana jest na �niepe³nowarto�ciowych�
umowach o pracê43.

Mimo tych wszystkich zabiegów wci¹¿ istnieje konieczno�æ
dzielenia �systematycznie produkowanego niedoboru pracy�.
Zdaniem Ulricha Becka, niemieckiego socjologa, te formy dys-
trybucji pracy maj¹ olbrzymie konsekwencje spo³eczne. Decy-
duj¹ bowiem o nowym podziale szans ¿yciowych w�ród
wspó³czesnych ludzi, a tak¿e okre�laj¹ charakter nowych nie-
równo�ci i zagro¿eñ. �Podzia³owi czasu pracy towarzyszy [...]
nowy podzia³ zarobków, zabezpieczeñ socjalnych, szans na
karierê, pozycja w zak³adzie pracy�.

43 Zob. A. Zyba³a, Globalna korekta. Szanse Polski w zglobalizowa-
nym �wiecie, Wydawnictwo Dolno�l¹skie, Wroc³aw 2004.
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Podstawowym refleksem problemów z prac¹ jest oczywi�cie
bezrobocie, które uros³o do niebotycznych rozmiarów w porów-
naniu do lat 70, kiedy koñczy³ siê okres stabilnego rozwoju na
Zachodzie. Jeszcze w 1980 roku, w Niemczech stopa bezrobo-
cia wynosi³a zaledwie 3,2 proc. Dziesiêæ lat pó�niej wzros³a do
4,7 proc, a w 1999 roku siêgnê³a niemal 9 proc. W niektórych
krajach uda³o siê w ostatnich latach zmniejszyæ bezorobocie, ale
sta³o siê to dziêki rozwojowi miejsc pracy w sektorze publicz-
nym, a tak¿e w pozarz¹dowych organizacjach spo³ecznych. Na
Zachodzie bowiem oficjalnie nadal prowadzi siê politykê pe³-
nego zatrudnienia og³oszon¹ zaraz po wojnie. Ale czêsto prze-
grywa ona z innymi priorytetami, przede wszystkim z polityk¹
makroekonomiczn¹ i monetarn¹. Nowe podej�cie znalaz³o od-
bicie w traktatach z Maastrich i Amsterdamu. Zdaniem Marka
Kleinmana, brytyjskiego naukowca, projekt integracji europej-
skiej zakorzeniony zosta³ silnie w dominuj¹cej ortodoksji eko-
nomicznej, która drastycznie ograniczy³a zestaw narzêdzi do
walki z bezrobociem. Bud¿ety pañstw nie mog³y przecie¿ mieæ
wy¿szego deficytu ni¿ 3-procentowy, a zad³u¿enie finansów pu-
blicznych mia³o byæ ograniczone do 60 proc. Rz¹dy musia³y wiêc
ograniczaæ zaanga¿owanie finansowe w politykê publiczn¹.

Znieczulenie dziêki partnerstwom

W wielu krajach lokalne partnerstwa spo³eczne s¹ swoistym
amortyzatorem kosztów transformacji gospodarek i rynków
pracy oraz staraj¹ siê znieczulaæ ból przemian. Z jednej strony
� jak ju¿ wspomina³em � wypracowuj¹ metody u³atwiaj¹ce
�rodowiskom lokalnym sprostanie zaostrzaj¹cym siê wymo-
gom rynkowym, z drugiej pomagaj¹ nieprzystosowanym do
zmian cz³onkom spo³eczno�ci.

Komisja Europejska podkre�la, ¿e partnerstwa maj¹ s³u¿yæ
powstawaniu ró¿norodnych miejsc pracy, równie¿ dla tych,
którym najtrudniej zaadoptowaæ siê w realiach wysokokon-

sila.p65 17-10-2007, 11:5743



44

kurencyjnego rynku. Nawet ci, którzy pozostawali na d³ugo-
terminowym bezrobociu, powinni mieæ szansê powrotu na
rynek pracy. Z my�l¹ o nich powsta³ sektor ekonomii spo³ecz-
nej oferuj¹cy miejsca pracy na nieco z³agodzonych warunkach
(spó³dzielnie socjalne czy subsydiowane miejsca pracy).

Wim Kok, by³y holenderski premier, a pó�niej unijny poli-
tyk, w swoim czêsto cytowanym raporcie z 2003 r. g³osi, ¿e
partnerstwa s¹ potrzebne jako metoda wypracowywania roz-
wi¹zañ pozwalaj¹cych na �miêkkie� przej�cie przez okres
burzliwych przemian i to zarówno na szczeblu ogólnokrajo-
wym, jak i lokalnym. Na tym pierwszym powinny staraæ siê
godziæ wymogi konkurencyjno�ci, a tak¿e zatrudnienia z ochro-
n¹ socjaln¹44. Z kolei w ramach partnerstw lokalnych mo¿na
powiêkszaæ zdolno�ci adaptacyjne pracowników czyli umie-
jêtno�ci przystosowania siê i elastycznego reagowania na
zmiany. Na obu poziomach lejtmotywem pozostaje sposób
zaadaptowania siê w zmieniaj¹cym �wiecie pracy i konkuren-
cji ekonomicznej. Jest to kluczowe zagadnienie najwa¿niejszych
polityk europejskich.

Warto przypomnieæ, ¿e Europejska Strategia Zatrudnienia
(ESZ) zawiera cztery filary dzia³añ na rynku pracy i wszystkie
s¹ zwi¹zane z adaptacyjno�ci¹. Wskazuj¹ bowiem na kwestie
zatrudnienia, przedsiêbiorczo�ci i równo�ci szans. Ten ostatni
filar uczula te¿ na aspekty zwi¹zane z problemem zbiorowe-
go dostosowania do nowych warunków. Podobnie odnowio-
na Strategia Lizboñska zawiera wytyczne podkre�laj¹ce zna-
czenie adaptacyjno�ci. Tak¿e Kok w swoim raporcie stwierdza,
¿e potencja³ adaptacyjny pracowników i przedsiêbiorstw jest
pierwszym czynnikiem decyduj¹cym o powodzeniu na ryn-

44 Praca, praca, praca. Tworzenie nowych miejsc pracy w Europie.
Raport Grupy Roboczej ds. Zatrudnienia pod przewodnictwem
Wima Koka z listopada 2003, magazyn Rynek Pracy, grudzieñ 2004,
s. 128-130.
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ku pracy. Kolejnym s¹ inwestycje w kapita³ ludzki, czyli w to,
co decyduje o zdolno�ci do partnerskiego dzia³ania45.

Wed³ug Koka, w interesie ca³ego spo³eczeñstwa le¿y przy-
stosowanie siê do zmian gospodarczych, a tak¿e wzmacnia-
nie potencja³u adaptacyjnego pracowników na rynku pracy.
Bowiem tylko dziêki temu mo¿na liczyæ na to, ¿e europejskie go-
spodarki pozostan¹ konkurencyjne w stosunku do USA i azja-
tyckich tygrysów, a wiêc bêd¹ w stanie generowaæ dochody na
zachowanie wysokiego poziomu ¿ycia na naszym kontynencie.

Rynek pracy a marginalizacja spo³eczna

Partnerstwa lokalne odgrywaj¹ na rynku pracy podwójn¹ rolê.
Dbaj¹c o wysok¹ jako�æ strategii rozwojowych w swoich spo-
³eczno�ciach, wspó³tworz¹ programy umo¿liwiaj¹ce podnosze-
nie kwalifikacji w �lad za wymaganiami lokalnych firm. Z dru-
giej strony dzia³aj¹ te¿ z my�l¹ o grupach i �rodowiskach, które
maj¹ najwiêksze problemy w funkcjonowaniu na rynku pracy,
np. d³ugoletni bezrobotni, osoby o niskich kwalifikacjach albo
pracuj¹ce w tzw. niestabilnych formach zatrudnienia.

Cz³onkowie dojrza³ych partnerstw wiedz¹, ¿e nie wszyscy
dobrze radz¹ sobie na rynku pracy, zw³aszcza trudnym i prze-
chodz¹cym liczne zawirowania, jak choæby w Polsce. Ale na-
wet w krajach najwy¿ej rozwiniêtych istnieje grupa ludzi, któ-
ra nie znajduje zatrudnienia albo pracuje w sektorach
cechuj¹cych siê niestabilno�ci¹, s³abymi warunkami p³acowy-
mi i perspektywami rozwoju zawodowego. W efekcie osoby
takie s¹ zagro¿one wykluczeniem spo³ecznym i marginalizacj¹.
Dotyczy to zw³aszcza pracuj¹cych w sektorach, w których nie
s¹ potrzebne wysokie kwalifikacje, czyli tam, gdzie wykonuje
siê proste prace, g³ównie w us³ugach (gastronomia, hotelarstwo,
czê�æ handlu, us³ugi opiekuñcze itp.). Ich po³o¿enie jest zazwy-

45 Ibidem, s. 5.
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czaj trudne. To ich zawody najczê�ciej znikaj¹, poniewa¿ s¹
wypierane przez maszyny, albo w wyniku restrukturyzacji
przekazywane s¹ do sektora ma³ych firm, gdzie standardy
pracy i p³acy s¹ czêsto ni¿sze46. Jako pierwsi trac¹ zatrudnienie,
gdy nadchodzi recesja lub spadek koniunktury. Czêsto wpada-
j¹ w swoiste ko³o niemo¿no�ci i pozostaj¹ z niskimi kwalifika-
cjami i niewielkimi perspektywami rozwoju zawodowego, w tym
z brakiem szans na uzyskanie zajêæ lepiej p³atnych.

Takie osoby potrzebuj¹ wielu programów i inicjatyw u³atwia-
j¹cych pokonanie barier, z jakimi spotykaj¹ siê na rynku pracy.
Paradoksalnie jednak maj¹ oni utrudniony dostêp do szkoleñ. I
to nie dlatego, ¿e brakuje im pieniêdzy na ich op³acenie; nie jest
im ³atwo dostaæ siê nawet na te bezp³atne. W krajach OECD sys-
tematycznie spada udzia³ bezrobotnych w szkoleniach. W 1985
roku bezrobotni stanowili 80 proc. szkol¹cych siê, a 2000 r. ju¿
tylko 40 proc.47. Z kolei we Francji jedynie 17 proc. uczestników
szkoleñ pochodzi³o z grupy osób nieposiadaj¹cych kwalifikacji,
oko³o 50 proc. stanowi³y za� osoby na stanowiskach mened¿er-
skich, a 27 proc. � ze �rednimi kwalifikacjami48 . Warto pamiêtaæ,
¿e osoby s³abo wykszta³cone, niskowykwalifikowane, bezrobot-
ne maj¹ zwykle obni¿on¹ samoocenê i tym samym sprawno�æ w
poruszaniu siê w�ród formalnych zawi³o�ci zwi¹zanych z uczest-
nictwem w programach spo³ecznych, w tym szkoleniowych.

Rynki pracy nie s¹ doskona³e same w sobie

Si³y rynkowe okre�laj¹ sytuacjê na lokalnym rynku pracy49, ale
jednocze�nie nie ma ¿adnego mechanizmu, który sprawia³by,

46 E. Kryñska, Dylematy polskiego rynku pracy, IPiSS Warszawa 2001, s. 120.
47 Upgrading the Skills of the Low-Qualified: a new Local Policy

Agenda. An Exploratory Report, OECD LEED, May 2002, s. 16.
48 Ibidem, s. 13.
49 Creating a More Inclusive Labour Market NESF Report 33, Dublin

2006, s. XII
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¿e na poziomie lokalnym czy krajowym, wszyscy bêd¹ z ryn-
ku zadowoleni, poniewa¿ dostarcza wymarzonych miejsc pra-
cy i to dla wszystkich grup osób o danych kwalifikacjach i wie-
dzy50. W teorii ekonomii przyk³adem wad rynkowych jest
zw³aszcza bezrobocie, czyli niewystarczaj¹cy popyt na istnie-
j¹ce zasoby pracy. Z uwagi na to pañstwa konstruowa³y ró¿-
norodne programy interwencji. Obecnie wiele z nich organi-
zowanych jest przez same podmioty rynkowe. Np. w ramach
uk³adów zbiorowych pracobiorcy i pracodawcy konstruuj¹
programy wspierania kwalifikacji, na które istnieje najwiêk-
szy popyt.

Takie interwencje niweluj¹ce niedomogi mechanizmu ryn-
kowego organizuj¹ równie¿ partnerstwa lokalne. Ich dzia³a-
nia czêsto obejmuj¹ upowszechnianie kwalifikacji najczê�ciej
poszukiwanych przez pracodawców. Przewa¿nie adresowa-
ne s¹ do osób o niskich kwalifikacjach i o najs³abszej pozycji
na rynku pracy, stoj¹cych przed gro�b¹ utraty zatrudniania
czy obarczonych innego typu niedostosowaniem, które grozi
popadniêciem w wykluczenie spo³eczne.

Partnerstwa musz¹ najpierw zbadaæ lokalne realia, aby móc
zdefiniowaæ grupy, które pozostaj¹ w najtrudniejszej pozycji
na rynku pracy (tzw. grupy docelowe). Eksperci z OECD uwa-
¿aj¹, ¿e najczê�ciej nale¿¹ do nich51: (1) s³abozarabiaj¹cy (po-
ni¿ej 2/3 mediany p³acy), (2) klienci pomocy spo³ecznej, (3)
osoby o niskich kwalifikacjach, (4) osoby o niskich umiejêtno-
�ciach � s³abo pisz¹ce, czytaj¹ce, licz¹ce, oraz takie, którym
brakuje �kluczowych umiejêtno�ci� � motywacji, zaufania,
umiejêtno�ci komunikowania, chêci uczenia siê. W grupach
takich mo¿na znale¿æ emigrantów, osoby niesprawne, kobie-

50 U. Sztanderska, Lokalne rynki pracy, wyst¹pienie w CPS �Dialog�
24.03.2007.

51 Upgrading the Skills of the Low-Qualified: a new Local Policy
Agenda. An Exploratory Report, OECD LEED, May 2002, s. 8-9.

sila.p65 17-10-2007, 11:5747



48

ty, starszych wiekiem pracowników oraz debiutantów na ryn-
ku pracy. Partnerstwa wypracowuj¹ dla takich ludzi pe³ne
menu wsparcia52. Jak s³usznie bowiem twierdz¹ irlandzcy part-
nerzy spo³eczni, efektywna strategia rynku pracy musi odpo-
wiedzieæ na pe³n¹ gamê trudno�ci, jakich cz³owiek na nim
do�wiadcza. Irlandczycy wyró¿niaj¹ trzy grupy spo³eczne,
które w najwiêkszym stopniu napotykaj¹ bariery na rynku
pracy. W pierwszej s¹ przede wszystkim ludzie o niskich kwa-
lifikacjach i wykszta³ceniu, którzy dodatkowo maj¹ problemy
zdrowotne lub s¹ niepe³nosprawni. Ponadto osoby o niskiej
samoocenie, a tak¿e z uzale¿nieniami, bezdomni oraz z wyro-
kami wiêzienia. Druga grupa to wy³¹czeni z rynku pracy, w tym
ci, którzy przedwcze�nie porzucili szko³ê53, osoby o niskich
kwalifikacjach i wykszta³ceniu, z przestarza³ymi kwalifikacja-
mi (zwolnieni z pracy, starsi) i emigranci. Do trzeciej kategorii
zaliczaj¹ siê tzw. biedni pracuj¹cy (working poor), zatrudnieni
w ma³o stabilnych miejscach ze s³abymi perspektywami na
poprawê kwalifikacji. W wielu krajach, w tym w Irlandii oraz
w Polsce, jest to grupa stale powiêkszaj¹ca siê54 .

52 Creating a More Inclusive Labour Market, Report National Econo-
mic and Social Council, Dublin 2006, s. XIV.

53 Partnerstwa w Irlandii du¿y nacisk k³ad¹ na dzia³ania w sprawie
m³odzie¿y przedwcze�nie opuszczaj¹cej szko³y. Ta grupa natrafia
w nastêpnych latach na powa¿ne trudno�ci w zatrudnieniu w znacz-
nej mierze z uwagi na niskie kwalifikacje. W Irlandii oko³o 13 proc.
m³odzie¿y opuszcza szko³ê bez formalnego jej ukoñczenia. Ten
odsetek jest znacznie wy¿szy w niektórych �rodowiskach, czasa-
mi nawet 4-50 proc. Stopa bezrobocia w�ród takiej m³odzie¿y
wynosi 18 proc. w skali kraju, wiêc jest znacznie wy¿sza ni¿ dla
ca³ej Irlandii. Zob. Creating a More Inclusive Labour Market NESF
Report 33, Dublin 2006, s. XI.

54 Creating a More Inclusive Labour Market, Report National Econo-
mic and Social Council, Dublin 2006, s. XII.
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Partnerskie strategie rynku pracy

Komisja Europejska zaleca, aby lokalne strategie zatrudnienia
mia³y cztery zasadnicze cele: (1) tworzenie nowych miejsc
pracy, (2) podnoszenie poziomu zatrudnialno�ci lokalnych
mieszkañców, (3) wspomaganie w staraniach o pracê i (4) re-
dukowanie nierówno�ci.

Do realizacji pierwszego celu KE rekomenduje: skupienie
siê na promowaniu lokalnego obszaru jako miejsca inwesty-
cji; zachêcaniu do tworzenia nowych firm; zak³adaniu przed-
siêbiorstw spo³ecznych; wspomaganiu miejscowej przedsiê-
biorczo�ci; wyszukiwaniu wolnych miejsc pracy w s¹siednich
spo³eczno�ciach.

Aby podnie�æ poziom zatrudnienia lokalnych pracowni-
ków Komisja zaleca: badanie potrzeb pracodawców co do
umiejêtno�ci pracowników i szkolenie ich w celu zaspokoje-
nia tych potrzeb; rozpoznawanie sektorów potencjalnego wzro-
stu i szkolenie ludzi, by mogli w nich pracowaæ; rozpoznanie
poprzednich do�wiadczeñ i umiejêtno�ci jednostek i spo³ecz-
no�ci; tworzenie �po�redniego� i �chronionego� zatrudnienia,
by pomóc d³ugoterminowym bezrobotnym wróciæ na rynek
pracy; odnajdywanie i przeszkalanie pracowników, których
zatrudnienie jest zagro¿one oraz zachêcanie osób z dobrymi
umiejêtno�ciami do doje¿d¿ania z innych obszarów.

Partnerstwa mog¹ organizowaæ pomoc w znajdowaniu
zatrudnienia poprzez: oferowanie pracownikom mo¿liwo�ci
opieki nad dzieæmi i innymi osobami jej potrzebuj¹cymi; dofi-
nansowanie kosztów dojazdów; rozwi¹zywanie problemów
transportowych; dostarczanie informacji o wakatach; zachê-
canie pracodawców do stosowania elastycznych form zatrud-
niania; organizowanie przedsiêwziêæ, które umo¿liwiaj¹ kon-
takt pracodawców i pracobiorców.

Niezmiernie wa¿ne s¹ te¿ dzia³ania partnerstw na rzecz
redukowania nierówno�ci. Mo¿na to osi¹gaæ tworz¹c miejsca
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pracy dla grup zagro¿onych marginalizacj¹ i specjalne us³ugi
doradcze, zapobiegaj¹ce dyskryminowaniu ich w dostêpie do
edukacji, szkoleñ i zatrudnienia, zachêcaj¹c pracodawców do
prowadzenia rekrutacji w tym �rodowisku oraz w³¹czaj¹c gru-
py docelowe do planowania i realizowania projektów55.

Podsumowuj¹c: partnerstwa powinny wypracowaæ progra-
my zindywidualizowanych us³ug dla wszystkich osób poszu-
kuj¹cych pracy na wczesnym etapie kariery, w formie porad-
nictwa, szkoleñ lub mo¿liwo�ci nowego zatrudnienia, zgodnie
z Europejskimi Wytycznymi w sprawie Zatrudnienia w zakre-
sie zapobiegania bezrobociu i aktywizacji.

Partnerstwa dla zachowania konkurencyjno�ci

Partnerstwa, pomimo koncentracji dzia³alno�ci na pomocy
grupom zagro¿onym marginalizacj¹ wspieraj¹ te¿ �rodowiska
bardziej aktywne. Odgrywaj¹ znaczn¹ rolê w dziedzinie utrzy-
mania konkurencyjno�ci biznesowej lokalnych przedsie-
biorstw. Mog¹ bowiem wp³ywaæ na jako�æ szkoleñ s³u¿¹cych
podniesieniu umiejêtno�ci pracowniczych, które s¹ dla niej
decyduj¹ce. Partnerstwa s¹ tak¿e aktywne w dyskusjach do-
tycz¹cych sposobów organizacji pracy miejscowych firm i
wspó³pracy miêdzy nimi. Animuj¹ dzia³ania publicznych s³u¿b
zatrudnienia, które pe³ni¹ podstawow¹ rolê w dostosowywa-
niu rynku pracy do potrzeb lokalnej spo³eczno�ci. Dziêki part-
nerstwu urzêdy pracy nie dzia³aj¹ w izolacji od innych pod-
miotów, a wspólnie z nimi buduj¹ lokalne strategie rozwojowe.

Jak ju¿ wcze�niej zosta³o powiedziane, partnerstwa maj¹
do wype³nienia szczególne zadania w kwestii podnoszenia
kwalifikacji pracowników. Sztuk¹ jest zw³aszcza skorelowa-

55 Practical Handbook on Developing Local Employment Strategies
in New Member States & Candidate Countries of the European
Union, European Commission, 2004, s. 21-22.
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nie ich umiejêtno�ci z wymaganiami lokalnych pracodawców.
Co wiêcej, jak s³usznie podkre�la profesor Mieczys³aw Kabaj,
z potrzebami gospodarki musi byæ skoordynowany tak¿e sys-
tem lokalnej edukacji. U nas, wed³ug jego oceny, wiele szkó³
�wypuszcza� potencjalnych bezrobotnych56. Po³o¿ono bowiem
nacisk na szkolnictwo ogólnokszta³c¹ce kosztem praktycznego
kszta³cenia zawodowego. Z kolei El¿bieta Kryñska, ekonomi-
sta z Uniwersytetu £ódzkiego, ocenia, ¿e w Polsce �ludzie s¹
wykszta³ceni, ale czêsto �le wykszta³ceni, ze wzglêdu na nie-
adekwatn¹ w stosunku do nowych wymagañ strukturê kwali-
fikacji, umiejêtno�ci i wiedzy�57. Zdaniem Kabaja, aby skoordy-
nowaæ kszta³cenie w szko³ach z potrzebami miejscowych
przedsiêbiorstw, trzeba prowadziæ lokalny monitoring zawodów
nadwy¿kowych � których firmy ju¿ nie potrzebuj¹ i deficyto-
wych � na które jest popyt. Konieczne jest tak¿e prognozowa-
nie zapotrzebowania na okre�lone zawody i kwalifikacje. Kabaj
proponuje równie¿ zawieranie trójstronnych lub dwustronnych
umów szkoleniowych miêdzy szko³ami a przedsiêbiorstwami.
Za istotny uwa¿a powrót do systemu kszta³cenia dualnego, czyli
po³¹czenia nauki w szkole z praktykami w przedsiêbiorstwach58.

Partnerstwa, zajmuj¹c siê podnoszeniem pracowniczych umie-
jêtno�ci musz¹ pamiêtaæ, ¿e z jednej strony niektóre zawody znika-
j¹, z drugiej za� pojawi¹ siê nowe, które wymagaj¹ odmiennych
kwalifikacji. Badania wykazywa³y, ¿e w Polsce zaistnia³o ju¿ takie
zjawisko, ale nie uruchomi³o masowej aktywno�ci szkoleniowej 59.

56 M. Kabaj, Strategie i programy przeciwdzia³ania bezrobociu w Unii
Europejskiej i w Polsce, Wydawnictwo Scholar, Warszawa 2004, s. 241.

57 E. Kryñska, Dylematy polskiego rynku pracy, IPiSS Warszawa
2001, s. 125.

58 M. Kabaj, Strategie i programy przeciwdzia³ania bezrobociu w Unii
Europejskiej i w Polsce, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warsza-
wa 2004, s. 189-203.

59 E. Kryñska, Dylematy polskiego rynku pracy, IPiSS Warszawa 2001,
s. 124-125
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Wiele �rodowisk lokalnych ponios³o z tego tytu³u straty eko-
nomiczne. Gdy upada³y stare zak³ady przemys³owe, nie umia-
³y one zachêciæ do powstawania nowych, zw³aszcza w nowo-
czesnych bran¿ach i nie radzi³y sobie z unowocze�nieniem
kwalifikacji pracowników. Kryñska zbada³a, ¿e w Polsce w
drugiej po³owie lat 90. ros³o zapotrzebowanie zw³aszcza na
specjalistów wspomagaj¹cych biznes, pracowników obs³ugu-
j¹cych nowoczesne technologie informatyczne, informatyków,
serwisantów komputerowych, a tak¿e pracowników obs³ugu-
j¹cych nowoczesne urz¹dzenia w tradycyjnych przemys³ach
(spo¿ywczym, papierniczym, drzewnym, szklarskim), specja-
listów od ochrony �rodowiska itp. We wszystkich tych zawo-
dach kwalifikacje i wysokie umiejêtno�ci s¹ podstawowym
kryterium dostêpu do nich.
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III. Ró¿ne modele partnerstw: Irlandia,
Finlandia, Wielka Brytania

W Irlandii partnerstwa spo³eczne s¹ wa¿nym elementem bu-
dowania i realizowania narodowych polityk i programów.
Uznano tam, ¿e partnerskie zaanga¿owanie �rodowisk lokal-
nych podniesie zdolno�æ kraju do zaadoptowania siê w wyso-
ce konkurencyjnych realiach dzisiejszego kapitalizmu. Globa-
lizacja wymaga lokalnych odpowiedzi czyli wytwarzania
przemy�lanych koncepcji i programów wyp³ywaj¹cych z do-
�wiadczeñ aktywnych obywateli. Dzi� sukces w gospodarce
nie zale¿y bowiem wy³¹cznie od instytucji rynkowych, ale od
ca³ego otoczenia spo³ecznego.
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W krajach Unii funkcjonuj¹ ró¿ne modele lokalnych partnerstw,
co wynika z odmienno�ci realiów i uwarunkowañ narodo-
wych. Z jednej strony warto przeanalizowaæ przyk³ady part-
nerstw w Irlandii, czy Finlandii, gdzie s¹ one do�æ silnie sfor-
malizowane, maj¹ swoje rady, organy wykonawcze i zatrudniaj¹
pracowników etatowych. Wykonuj¹ bezpo�rednio wiele projek-
tów na rzecz mieszkañców, zw³aszcza zagro¿onych d³ugotermi-
nowym bezrobociem, wykluczeniem spo³ecznym, itp.60. Z dru-
giej strony interesuj¹ce s¹ partnerstwa dzia³aj¹ce w Wielkiej
Brytanii, które nie maj¹ tak sformalizowanej organizacji. Podob-
nie jest w Austrii, gdzie wyró¿nikiem jest jeszcze to, ¿e rdze-
niem partnerstw s¹ instytucje publiczne, a ich g³ówn¹ funkcj¹ ko-
ordynowanie w³asnych dzia³añ w zakresie g³ównie rynku pracy.

Irlandzkie wzory

Irlandia jest uwa¿ana za kraj udanych i efektywnie dzia³aj¹-
cych partnerstw spo³ecznych, zarówno na szczeblu krajowym,
jak i lokalnym. S¹ one wa¿nym sk³adnikiem irlandzkiej de-
mokracji i sposobem na radzenie sobie z problemami spo³ecz-
nymi w skali pañstwa61. Uznano, ¿e partnerstwa to szansa na

60 Local Strategic Partnership. Government Guidance, Department of
the Environment, Transport and Regions, London March 2001, s. 11.

61 Marion Byrne, Partnership Approach In Ireland, http://www.forum-
partnerships.net/attach/IR_02_CD_Byrne_Partnershipapproach.pdf.

sila.p65 17-10-2007, 11:5755



56

osi¹gniêcie lepszej jako�ci zarz¹dzania na szczeblu lokalnym
w kluczowych sprawach gospodarczych i spo³ecznych, a tak¿e
szansa na tworzenie lepszych programów publicznych w skali
kraju, a to z tej racji, ¿e podczas ich tworzenia nastêpuje wy-
korzystanie wiedzy lokalnych organizacji62 . Szczebel lokalny
ma o tyle du¿e znaczenie w rozwi¹zywaniu problemów, ¿e
widaæ tam najwyra�niej wy³anianie siê nowych zjawisk spo-
³ecznych (w tym zagro¿eñ), i tutaj najlepiej mo¿na dopasowaæ
programy publiczne do potrzeb konkretnych grup ludzi, np.
walcz¹cych z d³ugoterminowym bezrobociem.

Co wiêcej, jak ocenia Lucio Baccaro z Miêdzynarodowego
Instytutu na rzecz Studiów nad Prac¹63, partnerstwo przyczy-
ni³o siê do lepszych zwi¹zków miêdzy programami publicz-
nymi i decyzjami administracji publicznej, a potrzebami
spo³eczno�ci lokalnych. Administracja sta³a siê bardziej ko-
operatywna a nawet mniej biurokratyczna. Raport OECD Lo-
cal Partnerships for Better Governance wskazuje, ¿e to partnerstwa
odegra³y istotn¹ rolê w stymulowaniu reform w administracji
publicznej64.

Warto podkre�liæ, ¿e rozwój irlandzkich partnerstw lokal-
nych nastêpowa³ na gruncie znakomicie przygotowanym przez
partnerów spo³ecznych dzia³aj¹cych na szczeblu centralnym.
Od 1987 roku, co trzy lata zawieraj¹ oni � czyli rz¹d, zwi¹zki
zawodowe, pracodawcy, organizacje pozarz¹dowe i rolnicy �
pakty spo³eczne, w których uzgadniaj¹ najwa¿niejsze progra-
my publiczne z punktu widzenia sytuacji panuj¹cej w kraju.

62 Zob. Ireland: Local Partnerships and Social Innovation, OECD Publi-
cations, Paris 1996.

63 Paul Teague i Mary C. Murphy, Social partnership and local develop-
ment in Ireland: The limits to deliberation, International Institute for
Labour Studies, Geneva 2004. http://www.ilo.org/public/english/
bureau/inst/download/dp15604.pdf.

64 Local Partnerships for Better Governance. Territorial Economy, OECD,
2001, s. 16.
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Pierwszy pakt pod nazw¹ Program Narodowego O¿ywienia65

podpisano w czasie powa¿nego kryzysu ekonomicznego.
Nadszed³ on z pocz¹tkiem lat 80. po dwóch dekadach, które
mo¿na uznaæ za do�æ udane (tempo wzrostu gospodarczego
wynosi³o ok. 4 proc. rocznie). Pakt ten sta³ siê odbiciem do
przezwyciê¿enia kryzysu. Zawarto w nim bowiem daleko id¹-
ce porozumienia w sprawach, które by³y decyduj¹ce dla wyj-
�cia z zapa�ci (chodzi³o g³ównie o politykê p³acow¹, od której
zale¿a³a stabilizacja makroekonomiczna). Pakt przyniós³ te¿
wskazanie na partnerstwo spo³eczne jako zasadniczy mecha-
nizm kszta³towania zarz¹dzania w dziedzinach kluczowych
dla kraju. Obejmowa³o to równie¿ sferê partnerskiego dzia³a-
nia na szczeblu lokalnym.

W nastêpnym pakcie z 1990 r. (Program na rzecz postêpu eko-
nomicznego i spo³ecznego66), rz¹d, pracodawcy, zwi¹zki zawo-
dowe, organizacje pozarz¹dowe podkre�lili jeszcze znaczenie
lokalnych partnerstw67. Uznali, ¿e w³a�nie na poziomie lokal-
nym mo¿na efektywnie zmagaæ siê z najtrudniejszymi proble-
mami spo³ecznymi � d³ugoterminowym bezrobociem, wyklu-
czeniem spo³ecznym itp. I to tu ma nastêpowaæ integracja
wszelkich odgórnie finansowanych programów pomocowych
nakierowanych na walkê z tymi zjawiskami. Podkre�lono, ¿e
d³ugoterminowe bezrobocie bêdzie zjawiskiem trwa³ym, któ-
re stale mo¿e dotykaæ pewn¹ grupê osób. W gospodarce ist-
niej¹ bowiem mechanizmy, które sprawiaj¹, ¿e ono siê jakby
samonapêdza. Dlatego trzeba �wiadomych i dobrze zaprojek-
towanych zabiegów, aby przerwaæ b³êdne ko³o marginaliza-

65 Program Narodowego O¿ywienia, Pismo Dialogu Spo³ecznego, 3/
2006 (12).

66 Jest to wy³o¿one w rozdziale VII Area-based Response to Long-
Term Unemployment.

67 Working Together Working for Change. The Achievements of the
Local Development Social Incusion Programme 2000-2006, Pobal,
Dublin 2006, s. 12. http://www.pobal.ie/live/LDSIP
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cji, w które wpadaj¹ ludzie nieradz¹cy sobie na rynku pracy.
Poza tym pakt mówi o redystrybucji szans na pracê, co wska-
zuje na chêæ zarz¹dzania sfer¹ zatrudnienia.

W pakcie tym, uzgodniono ramowe formy organizacyjne
dla partnerstw (spó³ki typu non-profit), ich sk³ad (miejscowe
w³adze, przedstawiciele agencji pañstwowych dzia³aj¹cych na
poziomie lokalnym i sektora obywatelskiego, pracodawcy,
zwi¹zki zawodowe, rolnicy itp.). Za generaln¹ zasadê dzia³a-
nia uznano szukanie konsensusu i równowagi w realizacji in-
teresów grupowych. Zaplanowano tak¿e powo³anie struktu-
ry koordynuj¹cej funkcjonowanie partnerstw. Kolejny
ogólnonarodowy pakt spo³eczny � Program na rzecz konkuren-
cyjno�ci i pracy (1994�1996), wzmocni³ poparcie dla lokalnych
dzia³añ w walce z bezrobociem. Nowym elementem by³y pro-
gramy tworzenia subsydiowanych miejsc pracy. Ponadto rola
partnerstw zosta³a dodatkowo wzmocniona w Narodowym Pla-
nie Rozwoju na lata 1994�1999. Zak³ada³ on rozwiniêcie i zinte-
growanie lokalnych us³ug dla bezrobotnych. Szczególn¹ uwagê
zwrócono na potrzebê tworzenia planów pomocy dla m³odych
ludzi porzucaj¹cych przedwcze�nie szko³y i tych, którzy osi¹-
gaj¹ s³abe wyniki w nauce oraz dla �rodowisk s³abszych eko-
nomicznie. � Irlandia powinna wykorzystaæ partnerstwa spo-
³eczne jako wa¿ny element w budowaniu narodowych polityk
i programów publicznych � uznali partnerzy spo³eczni w do-
rocznym raporcie z 1996 roku. Wed³ug nich kraj musi byæ zarz¹-
dzany w oparciu o pluralistyczny model, w którym uczestnicz¹
partnerzy spo³eczni od zwi¹zków zawodowych i organizacji
bezrobotnych po pracodawców i rolników. Taki zdecentralizowa-
ny model odpowiada³, ich zdaniem, specyfice kraju. Pluralizm
rozumiano jako udzia³ szerokich grup spo³ecznych w kszta³to-
waniu narodowych programów dzia³ania w kluczowych sfe-
rach np. rynku pracy, polityki dochodowej, spo³ecznej, podat-
kowej itp. Takie nastawienie wynika³o równie¿ z intensywnej
analizy sytuacji miêdzynarodowej, w której funkcjonowa³a
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Irlandia. Uznano, ¿e globalizacja, która z zasady ogranicza
mo¿liwo�ci realizacji pewnych elementów narodowej suweren-
no�ci gospodarczej, wymaga przemy�lanych koncepcji i progra-
mów. Aby by³y one naprawdê efektywne i innowacyjne, mu-
sz¹ wyp³ywaæ z szerokiej aktywno�ci obywateli68. Sukces
w gospodarce nie zale¿y bowiem wy³¹cznie od instytucji ryn-
kowych, ale od ca³ego otoczenia spo³ecznego i instytucji, jakie
tworzy spo³eczeñstwo.

Ponadto rozwój partnerstw odwo³ywa³ siê do programów
dzia³añ lokalnych, które realizowano ju¿ wcze�niej w latach
20., 50. i 60. Wówczas by³a to odpowied� na rosn¹c¹ emigracjê
spowodowan¹ bied¹ w kraju. Podej�cie z akcentem na lokal-
no�æ nie oznacza³o oczywi�cie, ¿e Irlandia zrezygnowa³a z po-
lityki strukturalnej realizowanej z pozycji pañstwa (w sensie
polityki podatkowej, spo³ecznej, czy nawet przemys³owej)69.
Dbano jednak o uzupe³nienie polityki centralnej lokaln¹, bo
rozumiano, ¿e zdolno�æ tej pierwszej do zapewniania w³a�ci-
wych rezultatów zmniejsza siê na skutek globalizacji.

W tym czasie, w zasadzie, w ca³ej Europie uznano, ¿e za
takie wyzwania, jak spójno�æ spo³eczna, czy rozwój spo³eczny
odpowiada nie tylko rz¹d. Równie¿ aktorzy spo³eczni z krê-
gów biznesu i spo³eczeñstwa obywatelskiego coraz bardziej
staj¹ siê tu aktywnie zaanga¿owani�70.

Od pilota¿u do partnerstw

Obecnie blisko 3 miliony Irlandczyków (na 4,2 mln) ¿yje na
terenach dzia³ania lokalnych partnerstw. Swój pocz¹tek mia³y

68 Strategy into the 21st Century, National Economic and Social Co-
uncil, Dublin 1996, s. 63.

69 Zob.: Better Policies� Better Outcomes. Promoting Mainstreaming
Social Inclusion, The Combat Poverty Agency 2006, s.158-159.

70 Local partnership in Europe. An Action Research Project, (red.
Louise Kjaer) ,The Copenhagen Center, s. 13.
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one w 1991 r.71. Z inicjatywy rz¹du powsta³o wówczas 12 pilo-
ta¿owych partnerstw72, których zadaniem by³o wypracowy-
wanie rozwi¹zañ s³u¿¹cych g³ównie walce z bezrobociem d³u-
goterminowym. Finansowa³ je rz¹d oraz w znacznym stopniu
Unia Europejska73. Eksperyment uznano za udany, co sta³o siê
bod�cem do podjêcia decyzji o zainicjowaniu kolejnych part-
nerstw. Ich liczba szybko wzros³a do 5974. W 2006 roku dzia³a-
³o ju¿ 71 partnerstw75.

Z czasem partnerstwa zmienia³y priorytety, co wynika³o
z ewolucji sytuacji w kraju. W latach 90. najwa¿niejszym ce-
lem by³a walka z bezrobociem, które wtedy by³o w Irlandii

71 Jeszcze przed t¹ dat¹ powsta³y przedsiêwziêcia partnerskie w ra-
mach projektów: EU Pilot Programme for Integrated Rural Deve-
lopment (1988�90), pierwsza inicjatywa LEADER dla terenów wiej-
skich (1989�93), w ramach projektów afiliowanych w Third EU
Poverty Programme, oraz w ramach lokalnych projektów rozwo-
jowych wspieranych przez Department of Social, Community and
Family Affairs and the Combat Poverty Agency. Zob. Opportuni-
ties, Challenges and Capacities for Choice, National Economic and
Social Council, s. 112, http://www.taoiseach.gov.ie/attached_files/
Pdf%20files/NESC105.pdf.

72 Cia³a partnerskie w Irlandii nie obejmuj¹ wy³¹cznie typowych
partnerstw, ale równie¿ innego typu inicjatywy, jak County Enter-
prise Boards, the Local Employment Service, Community Drugs
Teams i Educational Disadvantage Programmes. W 2000 r. ustano-
wione zosta³y rady rozwojowe (development boards) we wszystkich
powiatach (counties) i miastach z zadaniem tworzenia strategii
rozwojowych w zakresie gospodarki, kultury i spraw spo³ecznych.
Zob. Opportunities, Challenges and Capacities for Choice, National
Economic and Social Ccouncil, s. 112, http://www.taoiseach.gov.ie/
attached_files/Pdf%20files/NESC105.pdf.

73 Jednym ze �róde³ by³ program LEADER przeznaczony na finanso-
wanie przedsiêwziêæ na terenach wiejskich.

74 Marion Byrne, Partnership Approach in Ireland, s. 2. http://www.forum-
partnerships.net/attach/IR_02_CD_Byrne_Partnershipapproach.pdf.

75 Partnership Dynamics. Key Lessons from Local Partnership in Prac-
tice, Pobal, 2006, s. 7.
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jeszcze do�æ wysokie. Dopiero w ostatnich latach istotniejsze
sta³y siê problemy ludzi, którzy pomimo niskiego bezrobocia
nadal maj¹ k³opoty ze znalezieniem pracy i s¹ zagro¿eni ró¿-
nymi odmianami spo³ecznego wykluczenia. Dlatego partner-
stwa realizuj¹ teraz projekty wspieraj¹ce ich w powrocie na
rynek pracy. Zatrudnienie uznano bowiem za najlepszy spo-
sób na zapewnienie w³a�ciwego poziomu integracji spo³ecz-
nej. Partnerstwa podjê³y siê zatem zadania wypracowania
pe³nego menu wsparcia dla tych, którzy nie radz¹ sobie na
rynku pracy76. Jak wcze�niej nadmieniali�my dotyczy to g³ów-
nie trzech grup spo³ecznych:(1) osoby o niskich kwalifikacjach
i niskim wykszta³ceniu, które dodatkowo maj¹ problemy zdro-
wotne lub s¹ niepe³nosprawne, a tak¿e osoby o niskiej samo-
ocenie, a tak¿e z uzale¿nieniami, bezdomni oraz z wyrokami
wiêzienia. (2) osoby, które przedwcze�nie porzuci³y szko³ê77

bez uzyskania certyfikatów, co sprawi³o, ¿e maj¹ niskie kwali-
fikacje i wykszta³cenie, a tak¿e osoby z przestarza³ymi kwali-
fikacjami (zwolnieni z pracy, starsi) i emigranci. (3) pracuj¹cy
w ma³o stabilnych formach zatrudnienia ze s³abymi perspek-
tywami na poprawê kwalifikacji. Dla oznaczenia tej grupy sto-
suje siê termin �biedni pracuj¹cy� (working poor)78. Innymi s³o-

76 Creating a More Inclusive Labour Market, Report National Econo-
mic and Social Council, Dublin 2006, s. XIV.

77 Partnerstwa w Irlandii du¿y nacisk k³ad¹ na dzia³ania w sprawie
m³odzie¿y przedwcze�nie opuszczaj¹cej szko³y. Ta grupa natrafia
w nastêpnych latach na powa¿ne trudno�ci w zatrudnieniu w
znacznej mierze z uwagi na niskie kwalifikacje. W Irlandii oko³o
13 proc. m³odzie¿y opuszcza szko³ê bez formalnego jej ukoñcze-
nia. Ten odsetek jest znacznie wy¿szy w niektórych �rodowiskach,
czasami nawet 4-50 proc. Stopa bezrobocia w�ród takiej m³odzie-
¿y wynosi 18 proc. w skali kraju, wiêc jest znacznie wy¿sza ni¿ dla
ca³ej Irlandii. Zob. Creating a More Inclusive Labour Market NESF
Report 33, Dublin 2006, s. XI.

78 Creating a More Inclusive Labour Market, Report National Econo-
mic and Social Council, Dublin 2006, s. XII.
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wy, �klientami� partnerstw s¹: d³ugotrwale bezrobotni, pra-
cownicy zatrudniani w niewystarczaj¹cym zakresie czasu, w
tym sezonowi, kobiety w trudnej sytuacji ¿yciowej i s³abej kon-
dycji ekonomicznej (disadvantaged women), ludzie starsi, bez-
domni, byli wiê�niowie, rodziny rolnicze o niskim dochodzie,
uchod�cy, poszukuj¹cy azylu, pracownicy zagraniczni, Romo-
wie, samotni rodzice, m³odzi ludzie bêd¹cy w z³ej kondycji
ekonomicznej i/lubw trudnej sytuacji ¿yciowej, osoby przed-
wcze�nie porzucaj¹ce szko³y, spo³eczno�ci o z³ej kondycji eko-
nomicznej79.

Partnerstwa koncentruj¹ swoje dzia³ania wokó³ trzech dzie-
dzin: (1) us³ug dla bezrobotnych, (2) rozwoju spo³eczno�ci
[pomoc dla osób zagro¿onych marginalizacj¹], (3) pomocy dla
m³odych osób. Najwiêksza grupa otrzyma³a wsparcie zwi¹-
zane z poszukiwaniem zatrudnienia i funkcjonowaniem na
rynku pracy. W latach 2000-2005 tak¹ pomoc¹ objêto ponad
143 tysi¹ce osób (ponad po³owa to kobiety!) � w efekcie 20 proc.
podjê³o pracê, a 12 proc. za³o¿y³o w³asn¹ firmê. 54 proc. osób
przesz³o przez szkolenia i ró¿ne formy dodatkowej edukacji.
Z kolei w ramach wsparcia ludzi m³odych, odbiorcami pomo-
cy by³o 303 tysiêcy osób80.

W ramach wsparcia dla bezrobotnych partnerstwa oferuj¹
doradztwo i szkolenia. Jedn¹ z form jest system mentorów,
czyli doradców zawodowych pomagaj¹cych osobom najbar-
dziej zaniedbanym spo³ecznie, z którymi pracuje siê indywi-
dualnie. W 24 obszarach Irlandii partnerstwa prowadz¹ us³ugi
urzêdów pracy (local employment services), informuj¹ o mo¿liwo-
�ciach zdobycia zatrudnienia, nowych kwalifikacji, uzupe³nie-

79 Working Together Working for Change. The Achievements of the
Local Development Social Incusion Programme 2000-2006, Pobal,
Dublin 2006, s. 16.

80 Working Together Working for Change. The Achievements of the
Local Development Social Incusion Programme 2000-2006, Pobal,
Dublin 2006, s. 17.
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nia wykszta³cenia. Poszukuj¹cy zatrudnienia mog¹ skorzystaæ
z klubów pracy. Osoby chc¹ce rozpocz¹æ w³asn¹ dzia³alno�æ
gospodarcz¹ wspiera siê organizacyjnie i finansowo. Tworzo-
ne s¹ równie¿ spó³dzielnie socjalne, albo te¿ kreowane zatrud-
nienie w sektorze �non-profit�.

W strategicznych planach partnerstw znalaz³o siê wspar-
cie dla kobiet na ryku pracy, najczê�ciej w postaci organizo-
wania systemu opieki na dzieæmi81. Na ten cel partnerstwa
dostaj¹ pieni¹dze z Programu Equal Opportunities Childcare
Programme. Dziêki nim powstaj¹ Komitety ds. Opieki na dzieæ-
mi (np. County/City Childcare Committees). Takie dzia³ania
wynikaj¹ z faktu, ¿e Irlandki s¹ rzadziej aktywne zawodowo
ni¿ kobiety w innych krajach Unii (stopa zatrudnienia dla ko-
biet z dwojgiem dzieci wynosi ok. 40 proc., a np. w Szwecji
ponad 80 proc.). Nak³ady z bud¿etu centralnego na wspiera-
nie systemu opieki nad dzieæmi nie s¹ du¿e, co powoduje, ¿e
op³aty za przedszkola s¹ do�æ wysokie. Poch³aniaj¹ one zna-
cz¹ czê�æ kobiecych zarobków, co czêsto czyni pracê nieop³acal-
n¹. Brakuje te¿ dodatkowych zajêæ dla m³odszych dzieci w wie-
ku szkolnym82.

Zadaniem partnerstw jest równie¿ anga¿owanie przedsta-
wicieli s³abszych ekonomicznie grup spo³ecznych w formu³o-
wanie programów dzia³añ, które maj¹ im pomóc. W latach
2000-2005 partnerstwa wspar³y prawie 5,6 tysi¹ca takich od-
dolnych grup spo³ecznych. Na ich rzecz zrealizowano 1,3 ty-
siêcy projektów (polega³y one g³ównie na pewnych udosko-
naleniach infrastrukturalnych). Najwiêksz¹ grup¹ odbiorców
tego typu pomocy by³y kobiety znajduj¹ce siê w trudnym po-
³o¿eniu materialnym, samotni rodzice, starsi ludzie, m³odzi

81 Working Together Working for Change. The Achievements of the
Local Development Social Inclusion Programme 2000-2006, Pobal,
Dublin 2006, s. 64.

82 OECD Economic Surveys Ireland, OECD 2006, s. 104.
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prze¿ywaj¹cy trudno�ci, niepe³nosprawni, osoby z niedostatecz-
nym dochodem, Romowie. Praca w tych �rodowiskach polega na
wzmacnianiu ich zdolno�ci do funkcjonowania w spo³eczeñstwie
i rozwoju ekonomicznego oraz przeciwdzia³anie dyskryminacji.

Dzia³ania na rzecz m³odzie¿y

W�ród najwa¿niejszych inicjatyw w tym zakresie s¹ te, które za-
pobiegaj¹ przedwczesnemu porzucaniu szkó³. Jest to powa¿ny
k³opot poniewa¿ taka m³odzie¿ nie zdobywa ju¿ pó�niej odpo-
wiednich kwalifikacji i z czasem zaczyna odczuwaæ trudno�ci na
rynku pracy. Prowadzone s¹ wiêc analizy, maj¹ce wyodrêbniæ
potencjaln¹ grupê, która ma k³opoty w szkole i mo¿e j¹ przed-
wcze�nie opu�ciæ (dzieci z trudno�ciami w nauce, zaburzeniami
mentalnymi, dysfunkcjami itp.). W ró¿nego typu klubach i �wie-
tlicach pomaga im w odrabianiu lekcji, udziela korepetycji itp.
Partnerstwa pracuj¹ tak¿e z rodzicami i wspieraj¹ ich w prawi-
d³owym wychowywaniu potomstwa. Wiele partnerstw przygo-
towuje te¿ specjalne programy wsparcia umo¿liwiaj¹ce ukoñcze-
nie szkó³ bez konieczno�ci rezygnowania z pracy.

Pomoc dla �rodowisk wiejskich

Ruszy³a ona dziêki temu, ¿e wa¿n¹ czê�ci¹ partnerskich prac
jest monitoring lokalnych potrzeb oraz dopasowanie do nich
programów pomocowych. Analizy wykaza³y bowiem, ¿e
wsparcia potrzebuj¹ tak¿e drobni rolnicy zagro¿eni wyklucze-
niem spo³ecznym z powodu zbyt niskich dochodów wypra-
cowywanych przez ich ma³e gospodarstwa. W odpowiedzi na
tê sytuacjê powsta³ dla tej grupy szereg programów pomagaj¹-
cych w uzupe³nieniu dochodu na otwartym rynku pracy. Wiej-
skie partnerstwa by³y organizatorami pierwszych us³ug rynku
pracy, których wcze�niej na wsiach w ogóle nie by³o, bo wszy-
scy ¿yli z rolnictwa. Ciekawe jest, ¿e to nie pañstwowe agencje
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organizowa³y tam swoje placówki, ale w³a�nie partnerstwa.
Wiedziano ju¿ bowiem, ¿e aby poradziæ sobie w takim �rodo-
wisku potrzebna jest specyficzna, oddolna wiedza i aktywno�æ.

W wiejskich partnerstwach zatrudniono specjalnie przygo-
towanych pracowników ds. rozwoju (development officer), któ-
rzy pomagaj¹ rolnikom w zdobyciu nowych kwalifikacji, ko-
niecznych do znalezienia dodatkowego zatrudnienia lub
prowadzenia w³asnej dzia³alno�ci gospodarczej. Organizuj¹
oni ró¿ne grupy wsparcia, które pomagaj¹ rolnikom prze³a-
maæ poczucie izolacji i braku szans ¿yciowych. Pobudzaj¹ ich
inicjatywê i przedsiêbiorczo�æ. Samozatrudnienie jest tu naj-
bardziej cenion¹ opcj¹, jakkolwiek wykorzystywane s¹ rów-
nie¿ rozwi¹zania z zakresu ekonomii spo³ecznej83. W latach
2000�2003 zatrudnienie w tym sektorze znalaz³o ponad dwa
tysi¹ce osób zagro¿onych marginalizacj¹.

Inn¹ form¹ pomocy ludziom ze �rodowisk wiejskich jest
organizowanie tanich us³ug transportowych. Parnerstwa do-
prowadzaj¹ do uruchomienia kursów autobusowych do miej-
scowo�ci, w których mo¿na zdobyæ pracê. Z takich us³ug firm
transportowych (czêsto s¹ to spó³dzielnie socjalne), korzystaj¹
te¿ osoby starsze i ubogie. Dziêki specjalnym autobusom, które
podje¿d¿aj¹ pod dom o umówionej porze, mog¹ one w pobli-
skim miasteczku pój�æ do lekarza, na pocztê, do sklepu. Np.
w miejscowo�ci Longford uruchomiono liniê, na której po oko-
licznym terenie kursuje 14 autobusów.

Szybkie reagowanie

Partnerstwa wypracowuj¹ tak¿e metody szybkiego reagowa-
nia w sytuacjach nadzwyczajnych, np. gdy dochodzi do za-

83 Breeda Kennedy, Rural Strategies for Employment and Enterprise,
Newsletter of the Local Development Social Inclusion Program-
me, Autumn 2006, s. 10-11.
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mkniêcia znacz¹cego dla danego obszaru zak³adu pracy lub
powa¿nych zwolnieñ. Organizuj¹ wtedy dla redukowanych
pracowników po�rednictwo pracy, a tak¿e poradnictwo, kur-
sy przekwalifikowania itp. W mie�cie Limerick takie specjal-
ne partnerstwo powsta³o w 1999 roku po likwidacji kluczowej
dla tego obszaru fabryki Kruppa. W ci¹gu roku przejê³o ono
miejsce po fabryce i zaanga¿owa³o siê w tworzenie tam Parku
Rozwoju (park biznesowy). W efekcie stworzy³o wiêcej miejsc
pracy, ni¿ mia³a zlikwidowana fabryka84. Wynajêto wszystkie
pomieszczenia. Zainstalowa³ siê tam np. call center, producent
materia³ów elektronicznych, firma dystrybucyjna itp.

Podsumowuj¹c: za irlandzkimi ekspertami Trutz Haase
i Kieranem McKeown, mo¿na wskazaæ trzy czynniki decydu-
j¹ce dla powstawania partnerstw85. Pierwszy to obawy wyni-
kaj¹ce ze skutków istnienia znacznego d³ugoterminowego
bezrobocia, w niektórych spo³eczno�ciach kraju oraz przeko-
nanie, ¿e kumulowanie siê niedostatku w �rodowiskach lokal-
nych jest gro�ne dla kraju i spo³eczeñstwa jako takiego. Dru-
gim, by³o narastanie �wiadomo�ci, ¿e pañstwo/rz¹d stoi wobec
znacznych ograniczeñ w rozwijaniu efektywnych mechani-
zmów dostarczania us³ug publicznych na poziomie lokalnym.
Trzecim � zmiany tre�ci i metod dzia³ania zachodz¹ce w part-
nerstwie na poziomie centralnym (rozszerzenie porozumieñ
spo³ecznych zawieranych na szczeblu centralnym o nowe
polityki/programy publiczne). Haase i McKeown podkre�la-
j¹, ¿e terytorialne/lokalne podej�cie do tworzenia programów
publicznych zyskiwa³o na znaczeniu w sytuacji, kiedy spój-
no�æ spo³eczna stawa³a siê zagro¿ona z powodu nabieraj¹cych
si³y procesów upo�ledzania i wy³¹czenia spo³ecznego.

84 Local Partnership in Europe. The Third Local Report, Limerick,
Ireland, The Copenhagen Center 2002, s. 5.

85 Trutz Haase, Kieran McKeown, Developing Disadvantaged Areas
trough Area-Based Initiaties. Reflactions on over a Decade of Lo-
cal Development Strategies, ADM, April 2003.
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Dubliñski Pakt na rzecz Zatrudnienia

Ciekawym przyk³adem lokalnego partnerstwa spo³ecznego jest
Dubliñski Pakt na rzecz Zatrudnienia. Powsta³ on w 1998 roku
w ramach projektu zainicjowanego przez Komisjê Europejsk¹.
G³ówn¹ dziedzin¹ jego dzia³ania mia³o byæ wsparcie d³ugoter-
minowych bezrobotnych w staraniach o zatrudnienie i usuwa-
nie barier jakie napotykaj¹ oni w poszukiwaniu pracy. W tym
okresie w Irlandii bezrobocie wynosi³o 14 proc. (po³owê sta-
nowili bezrobotni d³ugoterminowi). Pakt analizowa³ realia du-
bliñskiego rynku pracy, a po badaniach formu³owa³ pomys³y
na dzia³ania. Obecnie bezrobocie d³ugoterminowe znacznie
zmala³o, ale wci¹¿ pozostaje w orbicie zainteresowañ tego part-
nerstwa.

W 2007 roku dubliñskie partnerstwo przyjê³o cztery cele:
(1) budowanie koherentnej strategii integracji spo³ecznej (so-
cial inclusion), (2) tworzenie bardziej otwartego, przystêpnego,
integruj¹cego spo³ecznie rynku pracy, (3) podniesienie pozio-
mu innowacyjno�ci programów dotycz¹cych rozwoju przedsiê-
biorczo�ci oraz (4) budowanie innowacyjnych rozwi¹zañ pozwa-
laj¹cych na doskonalenie umiejêtno�ci zawodowych.

Dubliñski Pakt tworzy a¿ 200 organizacji i instytucji. Ale
do realizacji konkretnych projektów anga¿uj¹ siê te z nich, które
odpowiadaj¹ im profilem. Philip O�Connor, dyrektor paktu,
mówi, ¿e gdy uruchamia projekt kszta³cenia i szkoleñ w za-
k³adach pracy przeznaczonych dla osób o niskich kwalifika-
cjach zawodowych, to do wspó³pracy zaprasza jedynie lu-
dzi i organizacje zajmuj¹ce siê tego typu dzia³aniami.

Pakt ma swoj¹ radê, w sk³ad której wchodz¹ przedstawi-
ciele wszystkich partnerów, czyli innymi s³owy, grup intere-
sów wystêpuj¹cych w Dublinie: samorz¹dów lokalnych,
zwi¹zków zawodowych, pracodawców, organizacji pozarz¹-
dowych itp. Rada liczy 20 osób. Jej cz³onkowie nie pobieraj¹
wynagrodzeñ, poniewa¿ na co dzieñ pracuj¹ dla swoich orga-
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nizacji. Z kolei sam pakt zatrudnia tylko 5 osób. Znaczna czê�æ
pracy zlecana jest konsultantom, podwykonawcom, lokalnym
organizacjom. Praca w tematycznych grupach roboczych ma
charakter wolontariatu.

Równi w pracy

Jednym z wa¿niejszych przedsiêwziêæ paktu by³a realizacja,
w latach 2002-2004 projektu Równi w Pracy (Equal at Work)86.
Jego celem by³o u³atwienie dostêpu do rynku pracy osobom,
które nie maj¹ formalnych kwalifikacji zwi¹zanych z danym
zawodem, maj¹ jednak praktyczne umiejêtno�ci pozwalaj¹ce
na jego wykonywanie. Analizy pokaza³y, ¿e dla czê�ci miesz-
kañców Dublina barier¹ w dostêpie do zatrudnienia s¹ w³a-
�nie nadmiernie restrykcyjne procedury przyjêæ do pracy sto-
sowane przez tutejsze firmy i instytucje. Projekt mia³ sprawiæ,
aby dosz³o do skorygowania ich. Do tej pory firmy oceniaj¹c
kandydatów przewa¿nie odrzuca³y osoby, które nie mia³y
�w³a�ciwego� przebiegu kariery zawodowej, do�wiadczenia
w danym zawodzie lub nie ukoñczy³y konkretnej szko³y, czy
kursów. Projekt mia³ pomóc firmom i instytucjom w skonstru-
owaniu odpowiednio �otwartych� zasad przyjêcia do pracy.
Chodzi³o o to, aby szansê na ni¹ mieli te¿ ludzie, którzy po-
rzucili szko³ê, osoby po kryzysach ¿yciowych, byli wiê�nio-
wie, osoby starsze. Procedury przyjêcia do pracy mia³y teraz
zostaæ tak skonstruowane, by mo¿na by³o oceniæ praktyczne
umiejêtno�ci konieczne w danym fachu.

W poszczególnych firmach oraz instytucjach zosta³y za-
tem wybrane okre�lone stanowiska, do rekrutacji na nie przy-
gotowano inkluzywne, czyli integruj¹ce, procedury przyjêæ.

86 New HR Strategigies to Promote Equality in Organizations. An
Evaluation of the Dublin Employment Pact Equal at Work Project,
Hibernian Consulting, September 2004.
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W sektorze publicznym przebadano istniej¹ce regu³y rekru-
tacji na dwa typy stanowisk pracowników biurowych. W pla-
cówkach przeprowadzano wszechstronne konsultacje z pra-
cownikami, prze³o¿onymi, zwi¹zkami zawodowymi,
niezale¿nymi ekspertami. W konsekwencji powsta³ doku-
ment pod nazw¹ Ramowe Kompetencje Stanowisk Pracy.
Dziêki niemu oraz skorygowaniu wymogów co do formal-
nego wykszta³cenia, na pracê w dubliñskim sektorze publicz-
nym mog³o liczyæ dodatkowe 10 tysiêcy osób! Wcze�niej te
stanowiska by³y dla nich niedostêpne z racji zbyt wysokich
wymogów formalnych.

W realizacji projektu Równi w Pracy uczestniczy³o 50 firm
i instytucji. Przyst¹pi³y do niego tak du¿e firmy, jak Meteor
(operator telefonii komórkowej), Eircom (operator telefonii
stacjonarnej, który ma 80 proc. rynku), a tak¿e szpitale, rady
miejskie, organizacje spo³eczne, szko³y itp. Niektóre firmy
mia³y rzeczywiste problemy z rekrutacj¹ do pracy i dlatego
zdecydowa³y siê na zwiêkszenie elastyczno�ci w zasadach
zatrudniania. Warto dodaæ, ¿e firmy uczestnicz¹ce w projek-
cie zgodzi³y siê te¿ na przeprowadzenie u nich audytu oce-
niajacego procedury zatrudnienia, politykê personaln¹ i szko-
leniow¹ z punktu widzenia otwarto�ci na rekrutowanie
pracowników z ró¿nych �rodowisk spo³ecznych i o ró¿nym
poziomie formalnych kwalifikacji.

W ramach projektu prowadzono tak¿e dzia³ania, które
mia³y umo¿liwiaæ zatrudnienie w dubliñskim samorz¹dzie na
wybrane stanowiska biurowe i do prac porz¹dkowych Romów
(tam nazywa siê ich Travellers). Utrzymuje siê bowiem w�ród
nich wysokie bezrobocie (37 proc.) i jest to �rodowisko, które
odczuwa znaczne bariery w dostêpie do pracy. Szkolenia trwa-
³y sze�æ miesiêcy, a zajêcia odbywa³y siê trzy razy w tygodniu.
Warto dodaæ, ¿e do tamtej pory ¿aden irlandzki Rom nie pra-
cowa³ w radzie miejskiej. Nieliczne aplikacje by³y odrzucane
z powodu niespe³niania wymagañ formalnych. W rezultacie
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szkoleñ, wiêkszo�æ uczestników przesz³a przewidziane w pro-
gramie egzaminy i zdoby³a zatrudnienie87.

Rotacja miejsc pracy

Czê�ci¹ projektu Równi w miejscu pracy by³o przedsiêwziêcie
pod has³em �rotacja stanowisk pracy� (Job Rotation). Polega³o
ono na umo¿liwieniu bezrobotnym zajêcia miejsc pracy osób,
które s¹ na szkoleniach zaplanowanych przez pracodawców.
Pomys³ powsta³ w Danii, ale realizowano go tak¿e w wielu in-
nych krajach unijnych. W Irlandii zosta³ chêtnie podchwycony.
Powodem by³y m.in. obawy, ¿e wydatki na szkolenia s¹ zbyt
niskie � wskazywa³y na to porównania z innymi pañstwami
� a to mo¿e obni¿aæ konkurencyjno�æ kraju. �Rotacja stanowisk
pracy� dawa³a bezrobotnym szansê podtrzymania kwalifikacji,
a pracuj¹cym uczestniczenia w szkoleniach. Ponadto w ramach
tego przedsiêwziêcia szkolono osoby, które odgrywa³y potem
rolê mentorów dla przychodz¹cych na zastêpstwa. Jednak jego
zasadnicz¹ zalet¹ by³o to, ¿e ci, którzy najpierw pracowali na
zastêpstwach, potem czêsto dostawali sta³e zatrudnienie.

�Nauka w Pracy�

Dubliñski Pakt realizowa³ tak¿e projekty pod nazw¹ �Nauka w
Pracy� (Learning @ Work). Powsta³y one na bazie analizy, z któ-
rej wynika³o, ¿e zwiêksza siê liczba m³odych ludzi przedwcze-
�nie opuszczaj¹cych szko³y i bez odpowiednich kwalifikacji
wchodz¹cych na rynek pracy88. Jak ju¿ wspomnia³em � z wcze-

87 Opening Pathways to Employment for Travellers in South Dublin County
Council, Dublin Employment Pact, March 2006 with update March 2007,

88 Challenges of Workplace Learning. An Evaluation of the Second
Round of Learning@Work � a pilot programme on learning oppor-
tunities for people with low skills, Hibernian Consulting, Dublin
Employment Pact, December 2006.
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�niejszych do�wiadczeñ wiadomo, ¿e w niedalekiej przysz³o-
�ci natrafi¹ oni na powa¿ne bariery w rozwoju zawodowym:
niskie p³ace, s³abe mo¿liwo�ci awansów i uczestniczenia w szko-
leniach itp. Jednocze�nie stwierdzono, ¿e s¹ programy wspar-
cia dla m³odych bezrobotnych, a nie ma takich programów dla
tych, którzy wprawdzie pracuj¹, ale ich niskie kwalifikacje
sprawiaj¹, ¿e czêsto l¹duj¹ na bezrobociu. Pomys³ polega³ wiêc
na tym, aby pomóc im zachowaæ sta³e zatrudnienie dziêki szko-
leniom podnosz¹cym umiejêtno�ci i kompetencje, a tak¿e po-
ziom pewno�ci siebie na rynku pracy.

Problem m³odych ludzi porzucaj¹cych szko³y jest stale
podnoszony w licznych irlandzkich raportach i opracowa-
niach. Jest to niebagatelny k³opot, bo w skali ca³ego kraju a¿
18 proc. m³odych opuszcza szko³y bez �wiadectw (a w niektó-
rych �rodowiskach nawet ponad 50 proc.). Skala problemu jest
zatem wiêksza ni¿ w innych pañstwach UE. Ponadto w Irlan-
dii odsetek pracuj¹cych o niskich kwalifikacjach jest bardzo du¿y
(30 proc.) w porównaniu do np. s¹siedniej Wielkiej Brytanii (13
proc.), czy Niemiec (16 proc.)89. Uznano, ¿e bez uporania siê z t¹
kwesti¹ trudno bêdzie zagwarantowaæ irlandzkiej gospodarce
odpowiedni poziom konkurencyjno�ci. Rzecz dotyczy tak¿e
kwestii spójno�ci spo³ecznej. Ludzi o s³abych kwalifikacjach
dotyka problem niskich dochodów, co czêsto oznacza brak
mo¿liwo�ci korzystania z owoców rozwoju technologicznego.

Znaczenie problemu mocno podkre�lono w narodowych
umowach spo³ecznych np. w �Sustaining Progress� (obowi¹-
zywa³a w latach 2003-05), a tak¿e w najnowszym ogólnokra-
jowym pakcie �Towards 2016� oraz w opracowaniach Naro-
dowej Rady Ekonomiczno-Spo³ecznej, która skupia wszystkich
partnerów spo³ecznych. W �lad za tymi rekomendacjami rz¹d
udostêpni³ pieni¹dze na liczne projekty wspieraj¹ce edukacje
opisanej kategorii m³odych ludzi.

89 Ibidem, s. 17.
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Realizacjê kilku prowadzi³ m.in. Dubliñski Pakt na rzecz
Zatrudnienia. Za najwa¿niejsze uznano, aby m³ody cz³owiek
nie by³ zmuszony do wyboru: praca, albo edukacja/szkole-
nia. M³odzi ludzie pracuj¹c powinni mieæ dostêp do podno-
szenia kwalifikacji. Rzecz w tym jednak, ¿e tylko nieliczne fir-
my maj¹ programy podnoszenia kwalifikacji dla m³odych bez
ukoñczonych szkó³.

Pierwszy projekt pilota¿owy, realizowano w latach 2000-
2001, nastêpny miêdzy 2004, a 2006 rokiem. Partnerstwo do-
ciera³o do pracodawców, rekrutowa³o ich do programu i prze-
konywa³o, ¿e w ich interesie le¿y szkolenie pracowniczej
m³odzie¿y. Projekt przewidywa³ g³ównie szkolenia zawodowe
oraz personalne. Pierwsze przedsiêwziêcie natrafi³o na spore
trudno�ci zwi¹zane z rekrutacj¹ zarówno m³odych ludzi, jak i
firm. Ostatecznie jednak ewaluacja programu wypad³a pomy�l-
nie. Uda³o siê zwerbowaæ osiem du¿ych przedsiebiorstw.

Nastêpny projekt przewidywa³ szkolenia (kilka godzin ty-
godniowo), które zapewnia pracodawca. M³odzi ludzie mogli
te¿ uczestniczyæ w szkoleniach poza firm¹ (zwykle przez pó³
dnia w ci¹gu tygodnia). Prowadzono je pocz¹tkowo dla osób
pracuj¹cych w wieku 17-21 lat, a pó�niej górny próg wiekowy
podniesiono do lat 25. Czê�æ szkoleñ po�wiêcono technologiom
informatycznym. �wiadectwa ukoñczenia szkoleñ dosta³o 98
osób. Szkolenia mia³y wesprzeæ umiejêtno�ci zawodowe, roz-
szerzyæ mo¿liwo�æ kariery poprzez rozwój zawodowy i poka-
zanie znaczenia edukacji. Rekrutowano zw³aszcza osoby z sek-
torów gospodarki, które wyró¿niaj¹ siê du¿¹ rotacj¹ personelu,
np. pracowników zajmuj¹cych siê pielêgnacj¹ koni wy�cigo-
wych. Trac¹ oni czêsto pracê i albo nie znajduj¹ stabilniejszej,
albo trafiaj¹ na bezrobocie. Sytuacja pogarsza siê znacznie, gdy
siê starzej¹ i nie maj¹ ju¿ si³ do ciê¿kiej fizycznej pracy. Gdy s¹
m³odzi i zaczynaj¹ pracowaæ czêsto twierdz¹, ¿e nie potrzeba
im szkoleñ, bo znaj¹ siê na swoim fachu. Umyka im jednak
konieczno�æ tworzenia planu osobistej kariery zawodowej.
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Jak to robi¹ w Irlandii?

Pod wzglêdem organizacyjnym partnerstwa maj¹ postaæ spó³-
ek typu non-profit (formalnie dzia³aj¹, jak firmy komercyjne z
t¹ ró¿nic¹, ¿e udzia³owcom nie wyp³acaj¹ zysków). �Bezpo-
�rednio zarz¹dzaj¹ nimi� rady dyrektorów. W ich sk³ad wcho-
dz¹ przedstawiciele organizacji i instytucji wywodz¹cych siê
z czterech sektorów: instytucji publicznych rz¹dowych i sa-
morz¹dowych, partnerów spo³ecznych (zwi¹zki zawodowe,
pracodawcy, rolnicy), i obywatelskich � organizacje pozarz¹-
dowe. Od 1999 roku w radzie dyrektorów/radzie partnerstw
zasiadaj¹ te¿ samorz¹dowcy, czyli osoby pochodz¹ce z lokal-
nych wyborów. To wynik dyskusji na ile partnerstwa posiada-
j¹ legitymacjê spo³eczn¹ do decydowania w wa¿nych sprawach
lokalnych. Udzia³ osób pochodz¹cych z wyboru spo³ecznego
wzmacnia tê legitymacjê i u³atwia zarz¹dzanie nimi.

Rada partnerstwa liczy zwykle 20�25 osób. Dzia³a w niej
szereg tematycznych grup roboczych, które w swoich dziedzi-
nach odgrywaj¹ czo³ow¹ rolê. Na etacie jest zwykle tylko kil-
ka osób, które zajmuj¹ siê koordynacj¹ programów.

Jak ju¿ wspomnia³em, w Irlandii zadania partnerstw lokal-
nych s¹ �ci�le sprzê¿one z programami rz¹dowymi. Rz¹d po kon-
sultacjach z partnerami spo³ecznymi okre�la priorytety w sferze
rynku pracy i pomocy spo³ecznej oraz tworzy fundusze finan-
suj¹ce konkretne dzia³ania. Do partnerstw pieni¹dze trafiaj¹
w systemie grantów, po przedstawieniu przez nie sze�ciolet-
niej strategii rozwoju lokalnego oraz trzyletnich programów
dzia³añ90. Gdy zostan¹ one zaakceptowane przez rz¹dow¹
agencjê Pobal91, otwiera siê droga do pieniêdzy na konkretne
projekty. Partnerstwa musz¹ pokazaæ, ¿e umiej¹ analizowaæ

90 http://www.planet.ie/docs/publications/planet_strate-
gic_plan_2006.pdf.

91 http://www.adm.ie/index1.htm.
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i identyfikowaæ lokalne problemy. Miêdzy innymi sporz¹dzaj¹
tak zwany indeks niedostatku (deprivation index), który pozwala
na ocenê stanu spo³eczno-ekonomicznego danego hrabstwa/po-
wiatu. Staraj¹ siê te¿ odczytywaæ nowe zjawiska, które w przy-
sz³o�ci mog¹ byæ zagro¿eniem dla okre�lonych grup w lokalnej
spo³eczno�ci. Analizy umo¿liwiaj¹ partnerstwom inicjowanie
trafnych projektów i przedsiêwziêæ pomocowych.

Agencja Pobal monitoruje sposób wykorzystania przyzna-
nych pieniêdzy oraz efekty jakie przynosz¹. Sporo pieniê-
dzy pochodzi z Programu Spo³eczna Spójno�æ i Lokalny Roz-
wój Spo³eczny (The Local Development Social Inclusion
Programme, LDSIP), którym zarz¹dza w³a�nie Pobal. Insty-
tucja ta nadzoruje finanse, dostarcza partnerstwom wspar-
cia w zakresie tworzenia strategii dzia³añ, wdro¿eñ progra-
mów i zarz¹dzania92. Wydaje siê, ¿e powy¿szy system
wp³ywa na partnerstwa mobilizuj¹co i niejako wymusza na
nich profesjonalizm.

W efekcie, jak ocenia Lucio Baccaro, rz¹d zachowuje �cis³¹
kontrolê nad projektami i dzia³aniami, które partnerstwa realizu-
j¹. Z pewno�ci¹ mo¿na tu mówiæ o wystêpowaniu specyficznego
sprzê¿enia miêdzy polityk¹ rz¹du a dzia³alno�ci¹ partnerstw, czy
zazêbianiu siê w kluczowych programach i d¹¿eniach, zw³aszcza
w zakresie programów spo³ecznych. Sprzê¿enie to widaæ dobrze
na przyk³adzie dwóch programów oferuj¹cych wsparcie w powro-
cie na rynek pracy (Community Employment, Job Initiative).

Otó¿ partnerstwa okre�laj¹ warunki wdra¿ania tych pro-
gramów, ale musz¹ te¿ wype³niaæ za³o¿enia rz¹dowe. Maj¹ pewn¹
elastyczno�æ w wykorzystaniu bud¿etu programów (w granicach
10 proc.), ale rz¹d pozostawia sobie prawo do oceny realizacji
programów.

92 Working Together Working for Change. The Achievements of the
Local Development Social Incusion Programme 2000-2006, Pobal,
Dublin 2006, s. 13.

sila.p65 17-10-2007, 11:5774



75

Partnerstwa z jednej strony podlegaj¹ znacznemu wp³ywo-
wi polityk rz¹dowych, ale z drugiej strony s¹ zachêcane, aby
stara³y siê budowaæ w³asne kana³y wp³ywu na politykê rz¹-
du. Wielu barier w dostêpie do rynku pracy nie da siê bowiem
usun¹æ wy³¹cznie na poziomie lokalnym, np. bariery finanso-
we, choæby takie, jak niskie p³ace w zawodach o s³abych kwa-
lifikacjach. £agodzenie tego problemu le¿y w kompetencjach
w³adz centralnych, które mog¹ np. wprowadziæ kredyty po-
datkowe dla osób o ma³ych dochodach, czy dodatkowe zwol-
nienia podatkowe.

Si³a p³yn¹ca ze s³abo�ci

Warto zaznaczyæ, ¿e powstawanie partnerstw w Irlandii w tak
du¿ej skali wi¹za³o siê z przekonaniem o historycznej s³abo-
�ci struktur samorz¹dowych. Maj¹ one tam tylko jeden szcze-
bel i s¹ skoncentrowane g³ównie na utrzymaniu infrastruktu-
ry, np. dróg. Poza ich kompetencjami s¹ takie kwestie, jak
edukacja, pomoc spo³eczna, rozwój lokalny, przedsiêbiorczo�æ
itp. Irlandczycy uznali zatem, ¿e wyj�ciem jest �obudowanie�
struktur samorz¹dowych, � partnerskimi, które wnios¹ do-
datkowy wzmacniaj¹cy potencja³ wiedzy i zaanga¿owania.
Oczekiwano w szczególno�ci, ¿e partnerstwa podejm¹ siê iden-
tyfikacji zagro¿eñ spo³ecznych na swoim poziomie, zw³asz-
cza tych zwi¹zanych z wykluczeniem spo³ecznym. Partnerstwa
mia³y analizowaæ sytuacjê pod tym w³a�nie k¹tem i realizo-
waæ projekty przeciwdzia³aj¹ce powy¿szym problemom.
Mia³y tak¿e tworzyæ wizje rozwoju lokalnego, ³¹czyæ plany
lokalne i sektorowe oraz dzia³aæ na rzecz wypracowania efek-
tywnych zasad wspó³pracy i koordynacji miêdzy podmiota-
mi lokalnymi. Ivan Turok, ekspert OECD, pisze: Lokalne part-
nerstwa by³y postrzegane przez niektórych jako sposób odnowienia
kultury zarz¹dzania poprzez uczynienie instytucji publicznych bar-
dziej dynamicznymi i otwartymi na potrzeby spo³eczeñstwa obywa-
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telskiego...93. Partnerstwa mocno wplecione w lokalny system
zarz¹dzania przybieraj¹ ró¿ne kszta³ty. Poza omówionymi tu
partnerstwami powo³ano tak¿e lokalne rady rozwojowe, któ-
re te¿ integruj¹ lokalne instytucje i organizacje (County/City
Development Boards). Powsta³y na pocz¹tku 2000 roku we
wszystkich hrabstwach/powiatach i miastach94 . Dzia³aj¹ tak-
¿e lokalne rady przedsiêbiorczo�ci (County/City Enterprise
Boards)95.Turok uwa¿a, ¿e w Irlandii partnerstwa i zaanga¿o-
wane w nie lokalne organizacje i instytucje przyczyni³y siê do
uformowania poczucia zbiorowej odpowiedzialno�ci i pod-
miotowo�ci96. �Istnieje szeroki dialog i wzajemne relacje miêdzy
partnerami, a tak¿e rozwija siê zakres wspólnego rozumienia proble-
mów spo³ecznych. Z kolei wzrastaj¹ca �wiadomo�æ wspó³zale¿no�ci
miêdzy ró¿nymi organizacjami w partnerstwach pomaga efektywniej
zarz¹dzaæ zasobami, czego historycznie brakowa³o w Irlandii na po-
ziomie lokalnym. Natomiast koncentracja na praktycznym rozwi¹-
zywaniu problemów redukuje ideologiczne ró¿nice miêdzy partyku-
larnymi interesami i wzmacnia zaufanie97� � pisze ekspert. W
konsekwencji, wed³ug Paula Teague i Mary C. Murphy, po-
wsta³ typ �obraduj¹cego� zarz¹dzania (deliberative governan-
ce), albo nawet �obraduj¹cy� model tworzenia publicznych
polityk i programów98.

93 Ivan Turok, Local Partnership In Ireland, March 2000, s. 3.
94 http://www.cdb.ie/whatare.htm
95 http://www.entemp.ie/enterprise/local/cebcontact.htm
96 Ivan Turok, Local Partnership In Ireland, March 2000, s. 5.
97 Ibidem, s. 139.
98 Paul Teague i Mary C. Murphy, Social partnership and local deve-

lopment in Ireland: The limits to deliberation, International Insti-
tute for Labour Studies, Geneva 2004. http://www.ilo.org/public/
english/bureau/inst/download/dp15604.pdf
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Partnerska Finlandia

Tu, podobnie, jak w Irlandii, partnerstwa nabiera³y rozmachu
w sytuacji znacznego kryzysu. W tym przypadku �ród³em
perypetii by³ rozpad Zwi¹zku Radzieckiego (1991) i zwi¹zane
z tym za³amanie eksportu. Utrata ogromnego rynku w sposób
oczywisty poci¹gnê³a za sob¹ spadek produkcji, co z kolei wy-
windowa³o bezrobocie (w 1994 roku a¿ do 17 proc.). W konse-
kwencji nast¹pi³a najwiêksza w okresie powojennym recesja.
Poziom ¿ycia spad³, posz³y w górê podatki, oraz nast¹pi³y ciê-
cia w wydatkach spo³ecznych. Na polityków i obywateli pad³
blady strach.

Finom nie by³o ³atwo wyrwaæ siê z tarapatów. Dokucza³a
im skomplikowana struktura bezrobocia; istnia³a spora grupa
d³ugotrwale bezrobotnych. Pojawia³a siê pokusa ³atwej popra-
wy statystyk: wys³ania czê�ci pracowników na wcze�niejsze
emerytury. Z drugiej strony okaza³o siê, ¿e bezrobociu towa-
rzyszy brak wykwalifikowanych pracowników w sektorach,
które maj¹ szansê na rozwój. Czê�æ z nich, zw³aszcza starszych
mia³a trudno�ci w unowocze�nieniu i dostosowaniu kwalifi-
kacji, czy zdobyciu nowych. Ponadto istnia³y tak¿e zró¿nico-
wania terytorialne miêdzy obszarami pogr¹¿onymi w trud-
no�ciach, a tymi z niez³ymi perspektywami rozwojowymi (np.
Helsinki). Odczuwano, ¿e trzeba wiêkszych inwestycji w edu-
kacjê i szkolenia.

Rz¹d próbowa³ zaradzaæ trudno�ciom, ale okazywa³o siê
coraz wyra�niej, ¿e tradycyjne interwencje podejmowane ze
szczebla centralnego zawodz¹. Szukano wiêc alternatywnych
sposobów radzenia sobie z wysokim bezrobociem i wyklucze-
niem spo³ecznym. Przygl¹dano siê do�wiadczeniom irlandz-
kim. W 1994 roku fiñscy eksperci wybrali siê do Irlandii, aby
zobaczyæ, jak tam wygl¹da oddolna walka z problemami spo-
³ecznymi. Odnie�li pozytywne wra¿enia. Wa¿n¹ rolê odegra³
tak¿e raport OECD LEED: Irlandia. Lokalne partnerstwa i spo-
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³eczne innowacje (1996 r.). Po jego lekturze z wiêkszym przeko-
naniem ruszyli do realizacji w³asnego, pilota¿owego projektu
partnerskiego, choæ mieli w¹tpliwo�ci, czy da siê wprowadziæ
rozwi¹zania wyros³e w odmiennych realiach. Jak twierdzi
autor wspomnianego raportu � na pocz¹tku nie do koñca ro-
zumiano w Finlandii, ¿e partnerstwa oznaczaj¹ ideê wycho-
dzenie poza sektor publiczny i tworzenie wspólnych struktur
dialogu z sektorem prywatnym i pozarz¹dowym. Termin
�partnerstwo� brzmia³ Finom jeszcze przez jaki� czas bardzo
abstrakcyjnie. Dawa³ siê we znaki brak g³êbszej tradycji dialo-
gu miêdzy pracodawcami, zwi¹zkowcami i bezrobotnymi,
duchownymi, urzêdnikami pañstwowymi oraz dzia³aczami
organizacji pozarz¹dowych.

Klimat dla partnerstwa poprawi³ siê po przyst¹pieniu Fin-
landii do Unii Europejskiej w 1995 roku. Ju¿ wtedy KE mocno
podkre�la znaczenie spo³ecznych partnerstw lokalnych. Mniej
wiêcej w tym czasie Bruksela przygotowywa³a do wdro¿enia
pilota¿owy program pod nazw¹ �terytorialne pakty na rzecz za-
trudnienia�, który mia³ pomóc w zwalczaniu bezrobocia i wspie-
raniu tworzenia miejsc pracy poprzez oddolne inicjatywy part-
nerskie w unijnych krajach. Fiñskie Ministerstwo Pracy
zdecydowa³o, ¿e Finlandia bêdzie uczestniczy³a w tym pro-
gramie, a nawet uzna³o, ¿e warto go rozszerzyæ na ca³y kraj.
W grudniu�96 ministerstwo og³osi³o, ¿e przyjmuje wnioski
od �rodowisk lokalnych pokazuj¹ce gotowo�æ uczestnictwa
w programie. Nadesz³o 78, wybrano 26. Do programu trafi³y
te �rodowiska lokalne, które w³¹czy³y w swoje struktury wiêk-
szo�æ grup lokalnej spo³eczno�ci: sektor prywatny, pozarz¹-
dowy, publiczny, a tak¿e bezrobotnych. Liczy³o siê ich zaan-
ga¿owanie, gotowo�æ do pracy w projekcie, innowacyjno�æ
pomys³ów na zwalczanie bezrobocia i tworzenie sta³ych miejsc
pracy oraz zapobieganie d³ugotrwa³emu bezrobociu. W tym
czasie lokalni dzia³acze zainspirowani eksperymentem za³o-
¿yli spontanicznie 10 kolejnych partnerstw. Pieni¹dze na funk-

sila.p65 17-10-2007, 11:5778



79

cjonowanie tych struktur pochodzi³y g³ównie od rz¹du i lo-
kalnych partnerów.

Partnerstwa powsta³y miêdzy majem a sierpniem 1997 roku.
Objê³y prawie 2 miliony ludzi zamieszka³ych w 81 gminach
miejskich. Najwiêksze powierzchniowo partnerstwo obejmowa-
³o 230-tysiêczn¹ populacjê, najmniejsze � zaledwie 8-tysiêczn¹.

Dzia³ania fiñskich partnerstw by³y w pewnym stopniu
koordynowane przez ministerstwo pracy. Powo³a³o tam spe-
cjalny zespó³ do koordynowania prac 26 �oficjalnych� part-
nerstw. Pracowa³y w nim tylko dwie osoby na pe³nym etacie,
dziewiêæ pomaga³o dorywczo (rekrutowali siê ze Stowarzy-
szenia Fiñskich Lokalnych W³adz Samorz¹dowych, organiza-
cji biznesowych, stowarzyszeñ na rzecz osób bezrobotnych,
Ko�cio³ów i organizacji spo³ecznych). Zespó³ wspiera³ lokalnych
partnerów poprzez doradztwo, know-how, a tak¿e informowa-
nie o przyk³adach dobrych praktyk (fiñskich i zagranicznych).
Z kolei poszczególne partnerstwa zatrudnia³y w biurach 2-3
pracowników jako koordynatorów konkretnych projektów.

�Cios wymierzony bezrobociu�

W Finlandii jest wiele przyk³adów dobrze dzia³aj¹cych part-
nerstw. Poni¿ej zaprezentujemy do�wiadczenia partnerstwa
o nazwie �iisalmen seudun kumppanuus� (ISKU), co oznacza
�cios wymierzony bezrobociu�. Objê³o ono zasiêgiem trzy
gminy miejskie: Iisalmi, Sonkajarvi i Vierema..

W sensie organizacyjnym partnerstwo Iisalmi to konsor-
cjum lokalnych partnerów, i jako takie nie ma osobowo�ci
prawnej. Umowê o partnerstwie podpisa³o blisko 50 lokalnych
podmiotów z sektora publicznego, prywatnego i spo³eczne-
go, w tym samorz¹d, regionalne Centrum Rozwoju Gospodar-
czego i Zatrudnienia, urz¹d pracy w Iisalmi, producenci rolni
i le�ni, stowarzyszenia osób bezrobotnych, organizacje poza-
rz¹dowe. Wiod¹c¹ rolê odgrywa³y trzy urzêdy miejskie cz³on-
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ków-za³o¿ycieli oraz lokalne i dzielnicowe urzêdy pracy.
Udzia³ sektora prywatnego, a zw³aszcza wiêkszych przedsiê-
biorstw by³ do�æ skromny.

Partnerstwo utworzy³o komitet zarz¹dzaj¹cy do podejmo-
wania strategicznych decyzji (8 osób). Zbiera siê on zazwy-
czaj raz w miesi¹cu. Dzia³a te¿ 16-osobowy komitet steruj¹cy,
którego zadaniem jest doradztwo strategiczne. Cia³o to spoty-
ka siê 2-4 razy w roku. Sprawy bie¿¹ce za³atwiaj¹ zatrudnieni
pracownicy partnerstwa. Natomiast zasadnicza czê�æ pracy
merytorycznej realizowana jest g³ównie poprzez komitety te-
matyczne. Opracowuj¹ one projekty konkretnych dzia³añ, pra-
cuj¹ nad zaanga¿owaniem odpowiedniego spektrum intere-
sariuszy. Bud¿et partnerstwa na lata 1997-1999 wyniós³ nieco
ponad 300 tysiêcy euro. 75 proc. pochodzi³o ze �rodków UE,
a 25 proc. � z funduszy trzech urzêdów miasta. Lwi¹ czê�æ
bud¿etu poch³onê³y pensje dla pracowników, a pozosta³¹ �
wynajem biura, a tak¿e wydatki administracyjne.

Partnerstwo zak³adano gdy bezrobocie siêga³o 20 proc., przy
czym jedna pi¹ta bezrobotnych, to by³y osoby starsze i od daw-
na bezrobotne. W rzeczywisto�ci zjawisko bezrobocia obej-
mowa³o znacznie szersz¹ grupê, bo wiele osób mia³o zatrudnie-
nie tylko tymczasowe dziêki specjalnym publicznym programom
zwalczania bezrobocia. Poprawia³o to na moment statystyki,
ale nie by³o trwa³ym rozwi¹zaniem problemu. Co gorsza, naj-
wiêkszymi pracodawcami by³y trzy urzêdy miejskie. Dodat-
kowym problemem tych spo³eczno�ci by³y masowe wyjazdy
m³odych na po³udnie kraju w poszukiwaniu pracy. W zwi¹z-
ku z tym przyrost naturalny by³ znikomy, a spo³eczeñstwo zdo-
minowane przez ludzi starszych.

Partnerstwo chcia³o obni¿enia bezrobocia albo przynajmniej
zahamowania jego wzrostu. Zaplanowa³o, ¿e doprowadzi do
utworzenia 150 nowych miejsc pracy w latach 1997-1999 i za-
chowania 50 zagro¿onych likwidacj¹. �rodkiem mia³o byæ
pobudzenie wzrostu gospodarczego i tym samym � zatrudnie-
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nia. Gwarantem powodzenia mia³o byæ zaanga¿owanie i wspó³-
praca lokalnych partnerów przy realizacji projektów. Niektó-
re z nich, cz³onkowie partnerstw wykonywali w trakcie swo-
ich normalnych zadañ we w³asnych organizacjach, czy
instytucjach. Inne (np. popo³udniow¹ opiekê nad uczniami,
opiekê nad niepe³nosprawnymi i weteranami wojennymi,
us³ugi domowe, renowacjê starych budynków prowadz¹c¹ do
odrodzenia tradycyjnych metod budowlanych i powstania teatru
na �wie¿ym powietrzu), realizowa³ personel zatrudniony w struk-
turach partnerstwa. Latem, co noc, na ulicach Iisalmi wystawia-
ny by³ happening artystyczny Via Dolorosa. Wielu aktorów-ama-
torów wywodzi³o siê z grona osób trwale bezrobotnych.

Partnerstwo realizowa³o tak¿e projekty rozwojowe na rzecz
ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw. Powsta³ inkubator przed-
siêbiorczo�ci koncentruj¹cy siê zw³aszcza na technologiach
informatycznych. Utworzono bazê danych wykwalifikowa-
nych m³odych ludzi, by pracodawcy mieli ³atwy dostêp do
lokalnych zasobów pracy, co jednocze�nie mia³o powstrzymaæ
drena¿ mózgów z obszaru partnerstwa.

Wa¿n¹ inicjatyw¹ by³ program wsparcia dla m³odych ludzi
ze �rodowisk patologicznych w Kehypaja. Realizowa³a go orga-
nizacja dzia³aj¹ca na rzecz pomocy m³odzie¿y Iisalmi Youth Aid.
Dziêki warsztatom zawodowym i szkoleniom m³odzie¿ odkry-
wa³a swoje predyspozycje i talenty, dziêki którym mogli chêtniej
rozpoczynaæ ¿ycie zawodowe. D³ugotrwale bezrobotni posiada-
j¹cy do�wiadczenie zawodowe mogli pracowaæ w charakterze
�mistrzów�, od których m³odzi uczestnicy szkoleñ uczyli siê
rzemios³a. Zajêcia sprawi³y, ¿e wyprodukowano ró¿norakie
dobra i us³ugi, na których zarobiono oko³o 900 tysiêcy euro.

Lokalny ³¹cznik

Partnerstwo ISKU odgrywa rolê lokalnego brokera, który ³¹-
czy ró¿ne od³amy �rodowiska w celu wykonywania przedsiê-
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wziêæ s³u¿¹cych jego rozwojowi, spójno�ci, integracji spo³ecz-
nej. W jego ramach tworzono us³ugi, których wolny rynek sam
nie móg³ wygenerowaæ, choæ istnia³o zapotrzebowanie na nie.
Np. wielu rodzinom potrzebna by³a kilkugodzinna pomoc
domowa. ¯adna z nich nie mog³a jednak zatrudniæ pomocy
domowej, choæby z racji trudno�ci prawnych i organizacyjnych.
Partnerstwo zauwa¿y³o i wykorzysta³o tê sytuacjê. Stworzy³o
krêgi gospodarstw domowych, które wynajmowa³y wspólnie
pomoc domow¹. W ten sposób powsta³y ca³oetatowe miejsca
pracy dla osób trwale bezrobotnych. Partnerstwo sta³o siê tak¿e
po�rednikiem w rekrutacji bezrobotnych na rzecz lokalnych
pracodawców, w tym urzêdów miejskich. Budowa³o ono bo-
wiem sieæ powi¹zañ pomiêdzy pracodawcami, bezrobotnymi,
urzêdami pracy, firmami szkoleniowymi i innymi organiza-
cjami. Partnerstwa okaza³y siê niezwykle po¿yteczne dla lo-
kalnych urzêdów pracy, których personel poch³oniêty na co
dzieñ rutynowymi dzia³aniami nie mia³ czasu na nowatorskie
przedsiêwziêcia.

Jak podaje raport OECD99 , partnerstwo ISKU w ci¹gu
pierwszych trzech lat dzia³ania zrealizowa³o prawie wszystkie
za³o¿one cele. W efekcie jego projektów i przedsiêwziêæ towa-
rzysz¹cych utworzono ponad 100 sta³ych miejsc pracy i prawie
400 tymczasowych, powsta³o te¿ 28 nowych firm (prawie trzy
razy wiêcej, ni¿ pocz¹tkowo zak³adano). Nie uda³o siê nato-
miast utrzymaæ 45 zagro¿onych likwidacj¹ miejsc pracy. Naj-
powa¿niejszym problemem okaza³ siê brak zaanga¿owania
prywatnych firm. Nie przeprowadzono te¿ kilku eksperymen-
talnych projektów � przeszkod¹ okaza³y siê obostrzenia praw-
ne oraz trudno�ci administracyjne.

Partnerstwo ISKU, poza dzia³aniami wspieraj¹cymi najs³ab-
sze ekonomicznie osoby, bada³o charakter bezrobocia na swo-

99 Local Partnerships and Social Innovation, LEED Programme re-
port, OECD 1996
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im obszarze oraz jakich kwalifikacji potrzebuja lokalne firmy.
Wspiera³o przeprowadzenie studiów wykonalno�ci w konkret-
nych dziedzinach, np. technologii informatycznych. Organi-
zowa³o równie¿ forum wymiany my�li i prezentacji dobrych
praktyk w zwalczaniu bezrobocia i aktywizacji zawodowej lo-
kalnych spo³eczno�ci z innymi regionami Finlandii, a tak¿e Unii
Europejskiej. Uczestniczy³o w opracowaniu lokalnych i regio-
nalnych polityk i strategii.

Dzia³anie partnerstwa zainspirowa³o mieszkañców do za-
³o¿enia nowych organizacji pozarz¹dowych, dzia³aj¹cych na
rzecz lokalnych potrzeb. W tych fundacjach i stowarzyszeniach
pracê znajdowali bezrobotni. Niezmiernie istotne wydaje siê
równie¿ to, ¿e partnerstwo umo¿liwi³o samym bezrobotnym
uczestniczenie w tworzeniu programów oraz pozwoli³o sze-
roko uczestniczyæ w ¿yciu spo³eczno�ci.

Stowarzyszenie miast

Warto przyjrzeæ siê z bliska tak¿e partnerstwu Keski-Uusimaa.
Powsta³o w 1997 roku, a zasiêgiem objê³o trzy miasta po³o¿o-
ne ok. 30 kilometrów na zachód od Helsinek. Pocz¹tkowo
mia³o formê stowarzyszenia z osobowo�ci¹ prawn¹, ale w trak-
cie dzia³ania dokonano zmian organizacyjnych, by dostoso-
waæ je do charakteru prac partnerstwa. Podobnie, jak w przy-
padku ISKU, Keski-Uusimaa równie¿ dzia³a³o pod znacznym
wp³ywem urzêdów miejskich stowarzyszonych miast. Ka¿de
z nich wprowadzi³o do zarz¹du partnerstwa po dwóch dy-
rektorów (urzêdnik plus reprezentant lokalnej spo³eczno�ci).
Zarz¹d podejmowa³ nie tylko decyzje strategiczne, ale te¿ an-
ga¿owa³ siê w kierowanie wykonaniem podjêtych ustaleñ.
Obok tego powo³ano komitet steruj¹cy licz¹cy 30 osób repre-
zentuj¹cych ró¿ne instytucje i organizacje partnerskie. Grupy
robocze sk³adaj¹ce siê z ekspertów, koordynowa³y realizacjê
projektów. Stowarzyszenie zatrudnia³o trzy osoby: kierowni-
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ka, sekretarkê i oddelegowanego doñ pracownika lokalnego
urzêdu pracy. Zajmowali siê oni planowaniem i praktyczn¹
realizacj¹ projektów. W latach 1997-1999 bud¿et partnerstwa
na wydatki administracyjne wynosi³ ponad 370 tys. euro. Pie-
ni¹dze te pochodzi³y z Unii Europejskiej, ministerstwa pra-
cy i trzech stowarzyszonych urzêdów miasta. Same projekty
by³y finansowane przede wszystkim przez organizacje i insty-
tucje aktywnie wspó³pracuj¹ce z partnerstwem � zrealizowa-
no projekty na sumê prawie dwóch milionów euro.

Partnerstwo Keski-Uusimaa nie mia³o przed sob¹ tak du-
¿ego problemu bezrobocia i wykluczenia spo³ecznego, jak
ISKU. Problemy mia³y charakter bardziej wycinkowy, bo doty-
czy³y konkretnych obszarów, a zw³aszcza blokowisk w Järvenpää.
Sytuacjê zaogni³ tam upadek tradycyjnego przemys³u, co spo-
wodowa³o likwidacjê wielu miejsc pracy. Jednak dla spo³ecz-
no�ci 8-procentowy wska�nik bezrobocia odnotowany w 1999
roku wyda³ siê i tak niepokoj¹cy, tym bardziej, ¿e jedna pi¹ta
bezrobotnych, by³a bez zajêcia od dawna, a wielu z nich mia³o
s³abe lub wrêcz ¿adne kwalifikacje Dodatkowo obci¹¿a³ ich
problem niedostosowania spo³ecznego oraz k³opoty ze zdro-
wiem, co pomniejsza³o szanse na znalezienie pracy. Poza tym
czê�æ pracuj¹cych mia³a zatrudnienie tylko dziêki publicznym
programom walki z bezrobociem.

Mimo tych k³opotów wska�nik bezrobocia i tak by³ stosun-
kowo niski, a to dlatego, ¿e wielu mieszkañców uczestniczy³o
w szkoleniach, przez co statystyki ich nie obejmowa³y.

Partnerstwo chcia³o wzi¹æ siê za bary przede wszystkim
z bezrobociem d³ugoterminowym, oraz z wykluczeniem spo-
³ecznym, które to problemy zwykle wystêpuj¹ razem. Zaczê³o
od opracowania strategicznego planu dzia³añ i rozwoju ob-
szaru stowarzyszonych miast (zastosowano pog³êbion¹ ana-
lizê SWOT). W powstawaniu strategii uczestniczy³o ponad
50 lokalnych organizacji. Uzgodniono cztery podstawowe
kierunki dzia³ania: (1) wzmocnienie informacji na temat mo¿-
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liwo�ci rozwoju biznesu i zatrudnienia; (2) pomoc w prze-
zwyciê¿aniu trudno�ci w uruchamianiu dzia³alno�ci gospo-
darczej; (3) identyfikowanie nowych mo¿liwo�ci zatrudnie-
nia w miejscowej gospodarce; (4) wsparcie dla lokalnych
zasobów ludzkich.

Planuj¹c konkretne przedsiêwziêcia rozgl¹dano siê za in-
nowacyjnymi rozwi¹zaniami. Szans upatrywano w inicjowa-
niu projektów spo³eczno-kulturalnych, które mog³yby zaowo-
cowaæ nowymi miejscami pracy, a tak¿e we wspieraniu
trzeciego sektora. Nowatorskim projektem by³ np. M³yn Kultu-
ralny � centrum biznesowe, skierowany przede wszystkim do
absolwentów uczelni artystycznych, lokalnych artystów i rze-
mie�lników. M³yn oferowa³ im pod jednym dachem pomiesz-
czenia biurowe, sprzêt, wsparcie techniczne, doradztwo,
szkolenia. Partnerstwo promowa³o w ten sposób powstawa-
nie i rozwój firm dzia³aj¹cych w sferze kultury. Utworzono te¿
inkubator przedsiêbiorczo�ci, który obok dostarczycieli us³ug
biznesowych, firm szkoleniowych, prywatnych przedsiêbior-
ców wspomaga³ te¿ instytucje edukacji artystycznej,

Inne projekty zak³ada³y rozpowszechnianie informacji o mo¿-
liwo�ciach kariery na lokalnym rynku pracy, a tak¿e organi-
zowanie objazdowych, lokalnych targów pracy. Z kolei pro-
jekt ��rodowisko 2000� oferowa³ szkolenia dla bezrobotnych,
po których mieli oni szansê na pracê w sektorze ochrony �ro-
dowiska. W ramach projektu �Trzecia Baza� prowadzono szko-
lenia umo¿liwiaj¹ce podjêcie pracy w organizacjach charyta-
tywnych i pozarz¹dowych.

Jak ocenia raport OECD, partnerstwo Keski-Uusimaa w sto-
sunkowo krótkim czasie osi¹gnê³o sukces. Jego �ród³em by³o
miêdzy innymi sprawne kierownictwo, a tak¿e precyzyjna stra-
tegia dzia³ania i w³a�ciwy dobór projektów. W konsekwencji
rezultaty przekroczy³y plany. Powsta³o 120 nowych firm, któ-
re stworzy³y ponad 150 miejsc pracy. Utworzono te¿ 250 do-
datkowych tymczasowych lub pe³noetatowych miejsc pracy.
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Problemem by³o jednak to, ¿e po trzech latach dzia³ania part-
nerstwo nadal by³o w du¿ym stopniu zdominowane przez
urzêdy miasta, którym uda³o siê nawi¹zaæ �ci�lejsz¹ i efektyw-
niejsz¹ ni¿ dot¹d wspó³pracê. Dziêki partnerstwu tak¿e pu-
bliczne s³u¿by zatrudnienia lepiej wspó³pracowa³y z otocze-
niem. Gorzej wygl¹da³ natomiast udzia³ w nim sektora
pozarz¹dowego i prywatnego. W procesy decyzyjne nie byli
te¿ w³¹czeni przedstawiciele bezrobotnych.

Partnerstwo w krêgu zamo¿no�ci

Kolejne partnerstwo � w gminie Sipoo jest specyficzne o tyle,
¿e powsta³o w spo³eczno�ci, której nie drêczy³o szczególnie
ani bezrobocie, ani szeroka marginalizacja spo³eczna. Sipoo,
dziêki po³o¿eniu blisko stolicy, jest gmin¹ stosunkowo zamo¿-
n¹. Wielu mieszkañców znajduje bowiem zatrudnienie w Hel-
sinkach. Gdy partnerstwo zaczyna³o dzia³aæ stopa bezrobocia
by³a ni¿sza ni¿ w innych czê�ciach kraju � pracy nie mia³o
niespe³na 500 osób na ponad 8 tysiêcy pracuj¹cych. Problemem
by³a natomiast znaczna skala osadnictwa, która by³a zagro¿e-
niem dla wiejskiego charakteru gminy. W³adze lokalne zdecy-
dowa³y siê zahamowaæ nap³yw przybyszów, a jednocze�nie
promowaæ taki sposób osiedlania siê w regionie, który umo¿-
liwi zachowanie tradycyjnych walorów otoczenia.

Partnerstwo zdecydowa³o siê na dzia³ania na rynku pracy,
ale skierowa³o je do osób, które nie s¹ w stanie same sobie na
nim poradziæ mimo obfito�ci miejsc pracy. G³ówn¹ inicjatyw¹
by³o utworzenie w zabudowaniach dawnego szpitala Centrum
Zwalczania Bezrobocia i Wykluczenia Spo³ecznego Varglyan.
By³ to projekt wsparcia przede wszystkim osób upo�ledzonych
psychicznie. Za³o¿ono, ¿e ich integracji bêdzie sprzyja³a przy-
jazna atmosfera, któr¹ uda³o siê stworzyæ w Centrum, oraz
podejmowanie przez te osoby pracy. Zatrudnieni w Centrum
zaczêli �wiadczyæ us³ugi urzêdowi gminy Sipoo i innym zle-
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ceniodawcom. Oczywi�cie nie by³o to przedsiêwziêcie, które
mog³o samodzielnie utrzymaæ siê na rynku. Dostawa³o wspar-
cie z ró¿nych �róde³, w tym z kasy samorz¹du lokalnego.

W dawnym szpitalu zaadoptowanym na potrzeby Centrum
znalaz³o swoje miejsce wiele organizacji realizuj¹cych prospo-
³eczne inicjatywy, np. Ko�ció³ luterañski uruchomi³ biuro pra-
cy (pomaga³ mu pracownik oddelegowany z urzêdu pracy).
Z kolei Lokalne Stowarzyszenie Federacji Fiñskich Pracodaw-
ców ulokowa³o tam swoj¹ siedzibê i zatrudni³o dwie, przed-
tem d³ugotrwale bezrobotne osoby do organizacji targów pro-
muj¹cych lokalne przedsiêbiorstwa oraz aran¿owania spotkañ
i szkoleñ dla cz³onków Federacji. Na terenie Centrum dzia³a
równie¿ organizacja wolontariacka. W Varglyan znalaz³o te¿
zatrudnienie dwóch cz³onków lokalnego stowarzyszenia bez-
robotnych, którzy za³o¿yli tam w³asne biuro. Obs³ugiwali oni
kawiarenkê i jad³odajniê dla bezrobotnych, zorganizowali bank
¿ywno�ci i us³ugi recyclingu.

Centrum zaczê³o odgrywaæ rolê swoistego o�rodka spo-
³ecznego i nadal przyci¹ga ono ró¿ne organizacje. Odbywa
siê w nim wiele imprez. Pozostaj¹cy na marginesie spo³eczeñ-
stwa ludzie mog¹ siê tu spotykaæ, zintegrowaæ, po¿ywiæ, pod-
j¹æ szkolenie, pracê, a nawet w cieplarnianych warunkach za-
³o¿yæ w³asn¹ firmê.

Obok utworzenia Centrum Varglyan, partnerstwu uda³o siê
wypracowaæ mechanizm wspierania ducha wspó³pracy i ze-
spo³owych dzia³añ, a tak¿e wci¹gania do nich grup ludzi za-
gro¿onych marginalizacj¹. Zaowocowa³o to kolejnymi oddol-
nymi inicjatywami. Partnerstwu udaje siê stopniowo
prze³amywaæ barierê niechêci i braku zrozumienia mieszkañ-
ców do kultury wspó³uczestnictwa, wspó³odpowiedzialno�ci
i zbiorowego podejmowania decyzji.

Niemniej pojawia³y siê te¿ problemy. Instytucje finansuj¹-
ce program nie rozumia³y specyfiki pracy z lud�mi zagro¿o-
nymi marginalizacj¹ i oczekiwa³y szybkich, konkretnych efek-
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tów. Finansowanie przedsiêwziêæ partnerstwa mia³o te¿ krót-
koterminowy horyzont, co uniemo¿liwia³o perspektywiczne
planowanie projektów.

Partnerstwo przybra³o wiêc formê stowarzyszenia skupia-
j¹cego 14 partnerów z sektora publicznego, prywatnego i spo-
³ecznego. Pracom przewodzi urzêdnik gminy Sipoo, pozostali
cz³onkowie zarz¹du pochodz¹ ze stowarzyszenia bezrobotnych,
luterañskiej gminy wyznaniowej, urzêdu pracy, lokalnego sto-
warzyszenia fiñskich zwi¹zków zawodowych, lokalnego sto-
warzyszenia Federacji Fiñskich Pracodawców oraz z firm
prywatnych. Zarz¹d spotyka siê zazwyczaj raz w miesi¹cu.

Na bud¿et partnerstwa sk³adaj¹ siê wp³aty rz¹dowe, datki
ko�cielne, dotacje z samorz¹du, a tak¿e sk³adki cz³onkowskie.
Najwiêcej pieniêdzy poch³aniaj¹ pensje pracowników, a nastêp-
nie wynajem biura i wydatki administracyjne.

Polityka zgody

Finom uda³o siê z partnerstwami. Sprzyja³a im niew¹tpliwie ist-
niej¹ca w tym kraju d³uga tradycja d¹¿eñ do wypracowywania
rozwi¹zañ spo³ecznych i gospodarczych opartych na konsensu-
sie. Partnerzy spo³eczni od lat z powodzeniem zawieraj¹ trójstron-
ne umowy na poziomie centralnym. Dziêki temu w latach 90.
³atwiej by³o wprowadziæ partnerstwa na poziom lokalny. Pierw-
sze pilota¿owe projekty wzbudzi³y znaczne oczekiwania w�ród
Finów, zw³aszcza, ¿e byli ju¿ zmêczeni kryzysem spowodowa-
nym za³amaniem rynku eksportowego w dawnym ZSRR.

Analizy fiñskich partnerstw autorstwa Agnieszki Ostrow-
skiej100 pokazuj¹, ¿e maj¹ one szansê powodzenia, gdy precyzyj-
nie zorganizuj¹ w³asne struktury, okre�l¹ role swoich cz³onków
i jasno wyznacz¹ cele. Wa¿ne jest pozyskanie zaanga¿owania
grup zmarginalizowanych, rozwiniêcie kultury uczestnictwa

100 http://www.dialogspoleczny.pl/tabs/index/118
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i wypracowanie mechanizmów u³atwiaj¹cych powstawanie
zintegrowanych rozwi¹zañ skomplikowanych problemów. Co
wiêcej, prawdziwe uczestnictwo mieszkañców wymaga znacz¹-
cej demokratyzacji procesu podejmowania decyzji, a zw³aszcza
� wys³uchiwania g³osów, które nie by³y do tej pory do�æ dobrze
uwzglêdniane. Fiñskie do�wiadczenia pokazuj¹, ¿e partnerstwa
musz¹ mieæ wystarczaj¹ce �rodki na utrzymanie a tak¿e kom-
petencje do podejmowania samodzielnych dzia³añ. Wa¿ne jest
koordynowanie dzia³alno�ci na poziomie centralnym. Partner-
stwa lokalne potrzebuj¹ bowiem wsparcia, w tym doradztwa,
ale tak¿e wymagaj¹ sta³ej ewaluacji, choæby po to, aby nie zawio-
d³y oczekiwañ opinii publicznej. Konieczne s¹ analizy pokazuj¹-
ce wyniki dzia³añ partnerskich, ich projektów. Na tej podstawie
powinna byæ generowana wiedza o �ród³ach sukcesów i pora-
¿ek poszczególnych dzia³añ. Wa¿ne jest równie¿, upublicznia-
nie tej wiedzy, zw³aszcza w�ród decydentów, co mo¿e wywie-
raæ wp³yw na kreowanie polityk krajowych (mainstreaming).

Brytyjski model strategicznego partnerstwa
lokalnego (LSP)

W drugiej po³owie lat 90. zaczêto intensywnie organizowaæ
lokalne partnerstwa w Wielkiej Brytanii. U³atwieniem by³o to,
¿e Brytyjczycy mieli ju¿ wcze�niej ¿yw¹ tradycjê organizowa-
nia dzia³añ partnerskich w gronie organizacji pozarz¹dowych
i instytucji publicznych. Wiatru w ¿agle doda³ im rz¹d Partii
Pracy, który obj¹³ w³adzê w 1997 roku i nada³ partnerstwom
nowy profil organizacyjny i tematyczny. Robi³ to z nadziej¹,
¿e partnerstwa wespr¹ jego narodow¹ strategiê odnowy lo-
kalnych �rodowisk oraz reformê lokalnego zarz¹dzania101.
101 Mike Geddes, Evaluating English Experience of Goverments and

Communities in Partnership: The Empire Strike Back?, Paper for
Governments and Communities in Partnership conference, Cen-
tre for Public Policy, University of Melbourne, 2006.
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Inicjatywa rz¹du zbieg³a siê z nowym programem Komisji
Europejskiej, która rozpoczyna³a pilota¿owy projekt dotycz¹cy
inicjowania lokalnych paktów/partnerstw na rzecz zatrudnienia.

Ciekawe jest to, ¿e o ile poprzedni rz¹d Johna Majora, jakby
instynktownie odrzuci³ propozycjê wej�cia w to przedsiêwziê-
cie, o tyle nowy � Tony Blaira instynktownie je podj¹³, a nawet
wyszed³ poza jego ramy oferuj¹c �rodowiskom lokalnym do-
datkowe mo¿liwo�ci finansowania projektów partnerskich.

Animusz rz¹du Blaira do tworzenia partnerstw wyp³ywa³
z przekonania, ¿e mog¹ one byæ form¹ scalenia i wykorzysta-
nia potencja³u wyp³ywaj¹cego z aktywno�ci oddolnych organi-
zacji oraz obywateli. Rz¹d uzna³, ¿e bêdzie to sprzyja³o popra-
wianiu funkcjonowania lokalnych �rodowisk oraz zwiêkszaniu
dostêpu obywateli do lokalnych us³ug publicznych. Ponadto
organizacje obywatelskie postrzegano jako wsparcie, dziêki
któremu samorz¹dy mog³yby skuteczniej radziæ sobie z pro-
blemami. W³adze uzna³y, ¿e ten sektor scalony w partner-
stwach spo³ecznych usprawni zaplanowan¹ odnowê tych lo-
kalnych �rodowisk, które w poprzednich latach pogr¹¿a³y siê
w szczególnie powa¿nych i dolegliwych trudno�ciach. Rz¹d
zaplanowa³ dodatkowe pieni¹dze dla nich, ale obawia³ siê jed-
nak, ¿e je�li bêd¹ wydawane starymi sposobami (poprzez ad-
ministracjê), to czê�æ z nich mo¿e zostaæ zmarnowana.

Ponadto rz¹d doszed³ do wniosku, ¿e organizacje obywa-
telskie mog¹ odegraæ wiêksz¹ rolê w �wiadczeniu ró¿nych
lokalnych us³ug i przej¹æ niektóre obowi¹zki pañstwa w �wiad-
czeniu us³ug publicznych. Najwa¿niejsze by³o, aby ich jako�æ
poprawi³a siê odczuwalnie dla odbiorców. Wed³ug oceny
dziennika �The Guardian� po raz pierwszy sektor pozarz¹do-
wy uznany zosta³ za klucz do powodzenia realizacji rz¹dowej
strategii102. Rz¹dowi Blaira szczególnie zale¿a³o na pozyska-

102 Voluntary groups «optimistic» about neighbourhood plans, Gu-
ardian, November 9, 2000.
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niu nowych partnerów, poniewa¿ obiecywa³ znaczne zwiêk-
szenie wydatków na poprawê us³ug publicznych. A ponadto
nie wierzy³, ¿e odbudowa lokalnych �rodowisk uda siê za
pomoc¹ tradycyjnych, odgórnie projektowanych metod. Nie
s¹ one bowiem w stanie poradziæ sobie z olbrzymi¹ z³o¿ono-
�ci¹ problemów dotykaj¹cych lokalne �rodowiska. Jak pisze Mike
Geddes, rz¹d partii New Labour uzna³, ¿e wiele problemów spo-
³ecznych ma niejako systemow¹ naturê, co oznacza, ¿e s¹ trwa³e
i wymagaj¹ nowych narzêdzi do radzenia sobie z nimi. Najwa¿-
niejsze z nich to tworzenie lokalnych instytucji103.

Partnerstwa uznano zatem za istotny sk³adnik polityki za-
rz¹dzania na szczeblu lokalnym, a ju¿ szczególn¹ rolê odgry-
waj¹ one w 88 okrêgach, które wydzieli³ rz¹d. S¹ to obszary
uznane za szczególnie zaniedbane gospodarczo. Na tych tere-
nach tworzone s¹ Strategie Lokalnej Odnowy (Local Neigh-
bourhood Renewal Strategy). Zgodnie z wol¹ rz¹du, partner-
stwa wraz ze swoimi cz³onkami z organizacji spo³ecznych,
publicznych czy biznesowych anga¿uj¹ siê w ich powstawa-
nie. Anga¿uj¹ swoj¹ wiedzê i do�wiadczenia oraz zasoby or-
ganizacyjne104. Strategie kre�l¹ sposoby osi¹gniêcia poprawy
warunków dla rozwoju gospodarczego, spo³ecznego, a tak¿e
okre�laj¹ metody, dziêki którym mo¿liwe staje siê podwy¿sza-
nie poziomu ¿ycia na poziomie lokalnym105. Strategie uznano
za d³ugoterminow¹, realn¹ wizjê rozwoju, a tak¿e plan kon-
kretnych dzia³añ wokó³ krótkoterminowych priorytetów bê-
d¹ce form¹ realizacji, �wizji��.

103 Mike Geddes, Evaluating English Experience of Goverments and
Communities in Partnership: The Empire Strike Back?, Paper for
Governments and Communities in Partnership conference, Cen-
tre for Public Policy, University of Melbourne, 2006, s.5.

104 Local Strategic Partnership. Government Guidance, Department
of the Environment, Transport and Regions, London March 2001.

105 New Commitment to Neighbourhood Renewal National Strategy.
Action Plan. Report by the Social Exclusion Unit, 2001, s. 28.
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Strategie sta³y siê tak¿e pewn¹ form¹ mobilizacji wszelkich
lokalnych zasobów, które mo¿na wykorzystaæ do zwiêkszania
szans rozwojowych. Mia³y one wspó³graæ z realizacj¹ zamierzeñ
rz¹du zak³adaj¹cych ograniczenie ró¿nic rozwojowych miêdzy
regionami. W niektórych z nich sytuacja znacznie odbiega³a
od �redniej krajowej. Np. pod koniec lat 90. stopa zatrudnie-
nia w podlondyñskim okrêgu Tower Hamlets wynosi³a 55 proc.,
a �rednia stopa w kraju � 74 proc. W pó³nocnym Manchesterze
notowano 24,8 w³amañ do domów na tysi¹c mieszkañców, gdy
krajowy wska�nik wynosi³ 8,7. W tym mie�cie odnotowano 38
aktów przemocy na tysi¹c mieszkañców, a w skali kraju tylko 11,4.
Obliczono równie¿, ¿e na 10 procentach najbardziej zaniedbanych
gospodarczo terenów, jedna pi¹ta wszystkich domów jest opusz-
czona i popada w ruinê natomiast w skali kraju ten problem do-
tyczy tylko 5 proc. budynków mieszkalnych106.

Warto zaznaczyæ, ¿e w latach 80 i 90. wiele �rodowisk lo-
kalnych podupad³o. Zazwyczaj by³ to skutek trudno�ci go-
spodarczych wynikaj¹cych z likwidacji lokalnych przedsiê-
biorstw, które nie radzi³y sobie na rynku w nowych realiach
globalizacji i przemian technologicznych (np. kopalnie zamkniê-
te w czasach rz¹dów M. Thatcher). W rezultacie nad Wielk¹
Brytani¹ kr¹¿y³o widmo pog³êbiaj¹cych siê problemów spo-
³ecznych z racji choæby niewystarczaj¹cych dochodów wielu grup.
Rz¹d Blaira og³osi³ narodow¹ strategiê, która mia³a wesprzeæ od-
rodzenie najbardziej pogr¹¿onych ekonomicznie �rodowisk. Sfor-
mu³owano d¹¿enia do osi¹gniêcia czterech celów: wiêcej miejsc
pracy, lepsza edukacja, walka z przestêpczo�ci¹ i lepsza s³u¿ba
zdrowia. Metod¹ by³o o¿ywienie lokalnych gospodarek, w³¹cze-
nie lokalnych �rodowisk, wspieranie przywództwa, wspó³pracy,
zapewnienie przyzwoitych us³ug publicznych107.

106 New Commitment to Neighbourhood Renewal National Strategy.
Action Plan. Report by the Social Exclusion Unit, 2001, s. 12-13.

107 Ibidem.
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Pieni¹dze dla zdolnych

Partnerstwa dzia³aj¹ce we wspomnianych wy¿ej 88 okrêgach
maj¹ prawo korzystaæ ze specjalnego Funduszu Odnowy Lo-
kalnej (Neighbourhood Renewal Fund) na realizacjê zaplano-
wanych projektów wsparcia. Pieni¹dze staj¹ siê dostêpne, gdy
partnerstwu uda siê podpisaæ Lokalne Porozumienie (Local
Area Agreement) z rz¹dem (regional government office, GO).
W imieniu partnerstwa negocjuj¹ je w³adze lokalne, a zawie-
rane s¹ na trzy lata. W porozumieniach zostaj¹ zapisane prio-
rytety, które maj¹ byæ realizowane dziêki lokalnym projektom.
Musz¹ one mie�ciæ siê w rz¹dowych priorytetach narodowych.
Po stronie lokalnych instytucji i organizacji maj¹ znale�æ siê te
placówki, które zajmuj¹ siê �wiadczeniem lokalnych us³ug
publicznych. Porozumienia s³u¿¹ temu, aby uzgadniaæ sposo-
by zasypywania przepa�ci miêdzy najbardziej zaniedbanymi
miejscowo�ciami, a reszt¹ kraju.

Partnerstwa uznaj¹, ¿e wszyscy ich cz³onkowie zobowi¹-
zuj¹ siê do realizacji �wizji� rozwoju. Ustalaj¹ sposoby moni-
torowania przebiegu jej wykonania, okresowego aktualizowa-
nia strategii i raportowania wyników obywatelom. Z drugiej
strony rz¹d stawia parnerstwom wymogi, poniewa¿ wprowa-
dzi³ system akredytacji dla tych, które dzia³aj¹ w wybranych 88
okrêgach. Zyskanie jej zapewnia dostêp do pieniêdzy z Fundu-
szu Odnowy Lokalnej (Neighbourhood Renewal Fund). Aby
otrzymaæ akredytacjê partnerstwa musz¹ udowodniæ, ¿e roz-
wijaj¹ dzia³ania i staj¹ siê coraz istotniejsz¹ czê�ci¹ lokalnej
wspólnoty. Musz¹ te¿ pokazaæ, ¿e dostarczaj¹ na swoim tere-
nie coraz lepsze us³ugi publiczne. Rz¹d wymaga, aby partner-
stwa doskonali³y metody monitorowania realizacji lokalnych
celów, tak by mo¿na by³o oceniæ ich postêpy w tym zakresie. Part-
nerstwa maj¹ tak¿e zachêcaæ cz³onków pochodz¹cych z sektora
publicznego do przeformu³owywania odgórnych programów
z my�l¹ o lepszym zaspokajaniu lokalnych potrzeb/prioryte-
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tów zwi¹zanych z odbudow¹ lokalnego potencja³u. Niezmier-
nie istotnym ich celem jest te¿ dzia³anie na rzecz silnego i efek-
tywnego partnerstwa miêdzy instytucjami sektora publiczne-
go, a organizacjami pozarz¹dowymi108.

Rz¹dowy system wsparcia partnerstw

Rz¹d stworzy³ go poprzez swoje regionalne agendy (Govern-
ment Offices � GO). Pomoc nadchodzi, gdy partnerstwo nie
radzi sobie z wci¹gniêciem w swoje struktury jakiej� wa¿nej
agencji publicznej, czy us³ugodawców. Wtedy GO podejmuje
siê mediacji, a tak¿e zapewnia, by przedstawiciele administracji
centralnej w pe³ni uczestniczyli w ich strukturach. Agendy
rz¹du zabiegaj¹ o podtrzymywanie trwa³ych kontaktów miê-
dzy partnerstwami a organizacjami regionalnymi oraz o prze-
p³yw informacji na temat dobrych praktyk. Pe³ni¹ te¿ rolê
mediatora gdy relacje miêdzy partnerami psuj¹ siê. Ponadto
rz¹d co piêæ lat bada i ocenia wszystkie partnerstwa dzia³a-
j¹ce w ramach rz¹dowego programu. W wyniku tego powsta-
j¹ raporty okre�laj¹ce stopieñ realizacji najwa¿niejszych zadañ
nakre�lonych przez partnerstwa109.

Lokalne partnerstwo strategiczne sta³o siê zatem w Wielkiej
Brytanii platform¹ wspó³dzia³ania ró¿nych organizacji i instytu-
cji, która pozwala na eliminowanie dublowania ich dzia³añ.
W efekcie tego mo¿liwe jest racjonalizowanie dzia³añ, w tym
zmniejszenie biurokracji. Partnerstwa s¹ równie¿ narzêdziem s³u-
¿¹cym promowaniu równego traktowania i integracji spo³ecznej110

108 Accreditation 2002/03: Guidance for Local Strategic Partnerships;
109 Wiêcej: z www.dialogspoleczny.pl
110 �ród³a: Local Strategic Partnership, Government Guidance, Lon-

don 2001, Local Strategic Partnership, ODMP Newsletter / Rese-
arch Update, Issue 1 � February 2003, www.neighbourhood.gov.uk,
www.communities.gov.uk
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oraz specyficznym forum ³¹czenia celów indywidualnych
z ogólnospo³ecznymi.

W interesie mieszkañców

Zgodnie z sugesti¹ rz¹du, partnerstwa nie koncentruj¹ siê na
rozbudowywaniu w³asnych struktur wykonawczych, ale zwy-
kle opieraj¹ siê na strukturach swoich cz³onków111 . Niemniej
o konkretnej strukturze organizacyjnej decyduj¹ sami cz³on-
kowie i zale¿y ona od charakteru problemów, z którymi part-
nerstwo siê boryka. Lokalne w³adze maj¹ za zadanie zapew-
niaæ, aby w agendzie partnerstwa interes mieszkañców zawsze
by³ na pierwszym miejscu. Samorz¹d w³¹cza równie¿ inne
publiczne organizacje, np. instytucje zajmuj¹ce siê pomoc¹
publiczn¹, a tak¿e policjê i placówki s³u¿by zdrowia (takie
wymogi stawia instrukcja rz¹dowa). Za wskazane uwa¿a siê
równie¿ zaproszenie przedstawicieli instytucji edukacyjnych,
agencji zatrudnienia, dróg, ochrony �rodowiska, sportu, tury-
styki, kultury, w³adz transportu osobowego i innych organi-
zacji w tym regionalnych (w³adze parków narodowych, agen-
cje rozwoju regionalnego itp.).

Rz¹d próbuje oddzia³ywaæ na kierunek rozwoju partnerstw.
Te z nich, które dzia³aj¹ sprawnie, maj¹ szanse na wsparcie
finansowe swoich projektów. Prowadzona jest sta³a ewaluacja
partnerstw. Ostatnia przeprowadzona w 2006 roku w obrêbie
Anglii wskazuje na ich rozwój112.

O ile w latach 2001 � 2003 partnerstwa zdobywa³y pierw-
sze do�wiadczenia w zakresie np. tworzenia struktur, czy strate-
gii, o tyle w nastêpnym okresie k³adziono ju¿ nacisk na uspraw-

111 Local Strategic Partnership. Government Guidance, Department of
the Environment, Transport and Regions, London March 2001, s. 11.

112 Zob.: National Evaluation of Local Strategic Partnerships. Report
on the 2006 Survey of all English LSPs, Department for Commu-
nities and Local Government, June 2007.
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nianie realizacji d³ugoterminowych planów. Uznano, ¿e part-
nerstwa musz¹ mieæ niezbêdne narzêdzia, które pozwol¹ im
na odgrywanie roli, przypisanej przez rz¹d113. Chodzi³o o na-
rzêdzia dotycz¹ce np. monitorowania procesu realizacji strategii
w jej poszczególnych etapach i czê�ciach, trafne wskazywanie
podstawowych spraw i ustalanie priorytetów, usprawnianie
bie¿¹cego planowania i aktualizacji krótkoterminowych celów.
W konsekwencji wypracowano te¿ metodê umo¿liwiaj¹c¹
dokonanie samooceny realizowanych projektów i identyfiko-
wanie aspektów wymagaj¹cych poprawy (Ramy Zarz¹dzania
Rezultatami, ang. Performance Management Framework,
PMF). Stworzy³ j¹ Zespó³ Odnowy S¹siedztwa (Neighbourho-
od Renewal Unit, NRU), który w administracji rz¹dowej od-
powiada za monitorowanie dzia³añ partnerstw. Metoda umo¿-
liwia dokonanie przegl¹du projektów w siedmiu kategoriach:
(1) rezultatów, (2) wiarygodno�ci partnerstwa, (3) spójno�ci
programu i zarz¹dzania, (4) zasobów, zarz¹dzania finansowe-
go i administracji, (5) pracy ze spo³eczno�ci¹ w celu podjêcia
kwestii równo�ci ras i sprawiedliwego dostêpu, (6) pracy z
innymi organizacjami i kluczowymi podmiotami, (7) uczenia
siê, doskonalenia i planowania.

Powsta³ tak¿e Pakiet Narzêdzi dla Strategicznych Part-
nerstw Lokalnych �Na pocz¹tek� (LSP Delivery Toolkit). S³u-
¿y pomoc¹ w tworzeniu wiarygodnych planów dzia³añ, okre-
�laniu �rodków umo¿liwiaj¹cych osi¹ganie celów. Jest to te¿
metoda wspomagaj¹ca tworzenie zasad wykonywania prze-
gl¹dów i doskonalenie istniej¹cych strategii. Pakiet zawiera
wiele praktycznych rad i przyk³adów. Istnieje równie¿ Pakiet
Planu Dzia³ania i Celu Podstawowego (Floor Target Action Plan
Toolkit) przeznaczony dla partnerstw dzia³aj¹cych w okrêgach
szczególnie trudnych spo³ecznie, które maj¹ najs³absze wyni-
ki w osi¹ganiu podstawowych celów. Pakiet s³u¿y do piêcio-

113 Zob. http://www.neighbourhood.gov.uk/page.asp?id=537
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etapowego przygotowania dobrego planu, w oparciu o anali-
zê danych i ocenê sytuacji.

Partnerstwo lokalne w angielskim Leeds114

Ma ono pocz¹tki we wspó³pracy miêdzy rad¹ miejsk¹ a Izb¹
Handlow¹ z 1990 roku. Chodzi³o wówczas o wspieranie roz-
woju gospodarczego miasta. Z czasem inicjatywa rozros³a siê
zarówno pod wzglêdem tematycznym, jak i organizacyjnym.
Dzisiaj w partnerstwie o nazwie Inicjatywa Leeds zaanga¿o-
wanych jest ponad 500 podmiotów. Za najbardziej ¿ywotne pro-
blemy miasta, z którymi trzeba siê zmierzyæ, uznano kwestie:
bezpieczeñstwa, zdrowia, edukacji, pracy i mieszkalnictwa.

Partnerstwo wraz z w³adzami miasta pozyska³o 27 mln
funtów z rz¹dowego Funduszu Odnowy S¹siedztw na inwe-
stycje w najbiedniejszych obszarach miasta. Zaanga¿owa³o siê
tak¿e w przygotowywanie strategii dla spo³eczno�ci lokalnej
oraz jej realizacjê. W³¹czy³o siê w koordynowanie lokalnych
planów i inicjatyw, aby zapewniæ im wiêksz¹ efektywno�æ. Wziê³o
równie¿ na siebie prowadzenie uzgodnieñ w sprawach us³ug
publicznych oraz tworzenie strategii lokalnego s¹siedztwa w za-
kresie realizacji narodowych celów zwalczania ubóstwa.

Na czele partnerstwa stoi 37-osobowa rada, która odpowia-
da za strategiczne decyzje i programy. Sk³ada siê ona z repre-
zentantów najwa¿niejszych organizacji z ca³ej spo³eczno�ci.
W partnerstwie s¹ dwa cia³a wykonawcze odpowiadaj¹ce za
cele spo³eczne: Narrowing Gap Executive i Going Up a League
Executive. Dzia³a równie¿ 7 grup strategicznych, z których ka¿-
da odpowiada za jeden lub wiêcej g³ównych celów lub tema-
tów strategii, oraz 14 grup partnerskich dzia³aj¹cych w konkret-
nych sektorach czy dziedzinach np. finansowym czy mediów.

114 Zob.: www.leedsinitiative.org, www.dialogspoleczny.pl
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Zgodnie z postanowieniem rz¹du, partnerstwo wraz z w³a-
dzami miasta, zaanga¿owa³o siê w tworzenie strategii. Ostat-
nia pochodzi z 2004 roku i jest przewidziana na lata 2004 �
2020. Zawiera ona wizjê Leeds w przysz³o�ci i priorytety roz-
woju. Okre�la równie¿ jakie role maj¹ odegraæ poszczególne
grupy spo³eczne i instytucje, w tym partnerstwo, przy jej re-
alizacji. Ciekawe jest to, ¿e w proces tworzenia strategii uda³o
siê wci¹gn¹æ wielu mieszkañców. Jak pokazuj¹ badania � 71
proc. mieszkañców Leeds (ok. 500 tys. osób), wiedzia³o ¿e stra-
tegia jest tworzona. W bezpo�rednich konsultacjach wziê³o
udzia³ 6200 osób, a 24 tys. uczestniczy³o w badaniach opinii
spo³ecznej. Konsultacje objê³y m.in. ludzi m³odych i starszych,
mniejszo�ci etniczne, lokalne grupy spo³eczne i wolontariac-
kie. Rozdano 28 tysiêcy egzemplarzy projektu strategii.

Strategia zak³ada³a, ¿e do 2020 roku partnerstwo i jego
cz³onkowie osi¹gn¹:

(1) zwiêkszanie rangi i presti¿u Leeds, tak by zajê³o ono
wysok¹ pozycjê w miêdzynarodowym rankingu miast i sta³o
siê miejscem, które ludzie wybieraj¹ ze wzglêdu na wysokie
standardy ¿ycia, pracy i nauki,

(2) zredukowanie ró¿nic pomiêdzy najubo¿szymi a reszt¹
obywateli,

(3) dynamiczny rozwój Leeds jako stolicy regionu, który
dziêki temu równie¿ bêdzie odczuwa³ skutki o¿ywienia.

Partnerstwo w Leeds anga¿uje siê w niemal ka¿dy z aspek-
tów ¿ycia miasta. Wyspecyfikowa³o osiem strategicznych tema-
tów: kultura, przedsiêbiorczo�æ i gospodarka, �rodowisko, zhar-
monizowane spo³eczno�ci, zdrowie, nauka, nowoczesny system
transportowy, rozwój wszystkich dzielnic. Wa¿nym przedsiêwziê-
ciem jest rozbudowywanie projektu lokalnej statystyki i zbiera-
nie oraz upowszechnianie informacji. Udostêpniane s¹ one na
stronie internetowej http://statistics.leeds.gov.uk/ i pe³ni¹ rolê
narzêdzia dla tych, którzy s¹ zainteresowani dzia³aniem w mie-
�cie, inwestorów, przedsiêbiorców itp. Strona zawiera pogrupo-
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wane informacje na temat np. struktury populacji, wysoko�ci
dochodów, poziomu edukacji. Dziêki nim przedsiêbiorcy mog¹
lepiej zrozumieæ potrzeby lokalnych grup spo³ecznych, planuj¹c
inwestycje lub �wiadczenie us³ug. Mog¹ te¿ lepiej argumentowaæ
przy wnioskowaniu o fundusze lub uzyskaæ punkty odniesienia
pozwalaj¹ce �ledziæ postêpy w realizacji projektów.

Partnerstwo anga¿uje siê równie¿ w przygotowanie i pre-
zentowanie planów wykorzystania terenów miejskich i reno-
wacji budynków. Za³o¿ono, ¿e nowe budynki czy przebudo-
wy istniej¹cych maj¹ odbywaæ siê tylko zgodnie z najwy¿szej
jako�ci projektami, które zachowywaæ bêd¹ charakter danej
dzielnicy i wyra¿aæ jej indywidualny charakter. Tu przydaje
siê udzia³ w partnerstwie prywatnego biznesu, który szcze-
gólnie dba o to, aby miasto przyci¹ga³o turystów i inwesto-
rów. Ponadto jest on te¿ znacznym �ród³em pieniêdzy na re-
nowacjê biedniejszych dzielnic miasta.

Polskie drogi

¯aden z powy¿szych modeli nie powinien byæ kopiowany
w Polsce, nawet gdyby by³o to mo¿liwe w jakiej� sytuacji. Ale
warto przygl¹daæ siê poszczególnym rozwi¹zaniom i ustaliæ
w jakich warunkach bywaj¹ efektywne. Z naszego punktu wi-
dzenia w modelu brytyjskim cenne jest nastawienie na uczest-
niczenie partnerstw w procesie tworzenia strategicznych ana-
liz i skupianie wokó³ nich lokalnych �rodowisk. Partnerstwa
w³a�nie w tym miejscu powinny budowaæ swój potencja³. Ich
pocz¹tkiem powinna byæ praca nad diagnoz¹ sytuacji w lo-
kalnym �rodowisku i okre�lenie strategicznych kierunków
rozwoju i wynikaj¹cych z nich dzia³añ w najwa¿niejszych sfe-
rach. Brytyjczycy po³o¿yli nacisk na strategiczne analizy, bo
uznali, ¿e dzisiejsze problemy spo³eczne maj¹ charakter sys-
temowy, to znaczy one s¹ i bêd¹ zawsze i wszêdzie, a wynika
to ze z³o¿ono�ci dzisiejszego ¿ycia zbiorowego. Natomiast klu-
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czow¹ spraw¹ jest, aby mieæ dobre narzêdzia do radzenia so-
bie z nimi. Narzêdzia musz¹ byæ tak¿e stale aktualizowane,
poniewa¿ problemy ulegaj¹ zmianie, albo wy³aniaj¹ siê nowe.
Dlatego konieczne jest sta³e analizowanie i badanie realiów.
Na przyk³ad zmieniaj¹ siê czynniki, które decyduj¹ o rozwoju
ekonomicznym, albo czynniki decyduj¹ce o przyczynach wy-
kluczenia spo³ecznego. Trzeba to szybko zauwa¿aæ i budowaæ
programy dzia³añ.

Równie¿ Irlandczycy maj¹ sporo elementów w swoich part-
nerstwach, które mog¹ okazaæ siê przydatne w naszych wa-
runkach. Tam nies³ychanie wa¿ne jest sprzê¿enie miêdzy dzia-
³aniami centralnymi (rz¹d, agencje rz¹dowe), a lokalnymi.
Partnerstwa uznane zosta³y za integraln¹ czê�æ ca³ego syste-
mu zarz¹dzania w kraju w kilku wa¿nych politykach publicz-
nych, g³ównie integracja spo³eczna i rynek pracy. Partnerstwa
realizuj¹ projekty w tych dziedzinach. Ale ma to miejsce w sy-
tuacji silnej stymulacji centralnych programów i instytucji. Ma
to tê zaletê, ¿e nastêpuje ³¹czenie perspektyw i wiedzy. Z jed-
nej strony agencje rz¹dowe oferuj¹ wiedzê wyp³ywaj¹c¹ z ich
analiz dotycz¹cych trendów istniej¹cych w skali ogólnokrajo-
wej, czy nawet globalnej, a z drugiej strony �rodowiska lokal-
ne generuj¹ wiedzê wynikaj¹c¹ z analiz wykonywanych na
swoim poziomie. W konsekwencji powsta³ nie�le dzia³aj¹cy
uk³ad wzajemnego sprzê¿enia, który jest podstaw¹ do projek-
towania dzia³añ. Zarówno agencje rz¹dowe, jak i �rodowiska
lokalne zdaj¹ sobie sprawê, ¿e s¹ od siebie wzajemnie uzale¿-
nieni i musz¹ to w praktyce respektowaæ je�li chc¹ byæ efek-
tywni na swoich polach dzia³ania.

Ciekawe cechy maj¹ równie¿ partnerstwa austriackie, któ-
re nie zosta³y tu opisane. Ale warte nadmienienia jest to, ¿e s¹
one pewnego rodzaju sieciami tworzonymi przez instytucje
publiczne, g³ównie publiczne s³u¿by zatrudnienia i w³adze
prowincji. Tworz¹ mechanizmy koordynacji inicjatyw w za-
kresie g³ównie na rynku pracy. Istnieje tu te¿ wyra�ne sprzê-
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¿enie z krajowymi programami zatrudnienia. Dla Austriaków
u³atwieniem jest to, ¿e maj¹ d³ugoletni¹ tradycjê dzia³añ spo-
³ecznych w formie zwi¹zków partnerskich. Na przyk³ad pu-
bliczne s³u¿by zatrudnienia funkcjonuj¹ tam z du¿ym udzia-
³em pracowników i pracodawców115 . Ciekawe jest te¿ to, ¿e
Austriacy podeszli z wielkim animuszem do partnerstw mimo
¿e nie mieli wielkich problemów na rynku pracy. Bezrobocie
od lat oscyluje w granicach 4 proc., a wiêc maj¹ jeden z ni¿-
szych wspó³czynników w Unii Europejskiej. Rynek pracy zo-
sta³ przystosowany do sytuacji otwarcia ekonomicznego na
kraje Europy �rodkowej i Wschodniej na pocz¹tku lat 90. oraz
do cz³onkostwa w Unii Europejskiej. Uznano jednak, ¿e sze-
reg problemów mo¿na efektywnie rozwi¹zywaæ poprzez dzia-
³ania partnerskie. Dotyczy to zw³aszcza dzia³añ na rzecz zwiêk-
szenia uczestnictwa kobiet w rynku pracy, które uznano za zbyt
niskie, a tak¿e dzia³añ na rzecz pozosta³ych osób maj¹cych
trwa³e problemy z zatrudnieniem. Ich problemem jest niski
wspó³czynnik zatrudnienia pracowników miêdzy 55 a 64 ro-
kiem ¿ycia. Stopa zatrudnienia wynosi tu zaledwie 24 procent.
Za wa¿ny obszar aktywno�ci partnerstw uznano tak¿e dzia-
³ania na rzecz zmniejszenia ró¿nic rozwojowych, zredukowa-
nie koncentracji problemów spo³ecznych w kilku regionach.
Tego typu problemy wymagaj¹ dzia³añ innowacyjnych, a te s¹
mo¿liwe dziêki partnerstwom. Na przyk³ad partnerstwo w au-
striackiej Przedarulanii zaproponowa³o nowe rozwi¹zanie, aby
zwalczaæ d³ugoterminowe bezrobocie � �przedsiêbiorstwa
w³¹czaj¹ce� (insertion companies). Umo¿liwiaj¹ one reintegra-
cjê zawodow¹ ró¿nych grup dyskryminowanych na rynku
pracy poprzez anga¿owanie ich we wspólne przedsiêwziêcia.

115 A. Ostrowska, Na k³opoty � partnerstwa, czyli lokalne pakty na
rzecz zatrudnienia w Austrii i Niemczech, Dialog 3/2007.
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IV. Dialog i partnerstwo lokalne w Polsce

Lokalne partnerstwa spo³eczne w Polsce nie mog¹ siê na razie
pochwaliæ spektakularnymi osi¹gniêciami, czy zaawansowa-
nym poziomem istniej¹cej w ich ramach wspó³pracy. Na ma-
pie kraju mo¿na zaznaczyæ wiele gmin i powiatów, gdzie idea
partnerstwa by³a wdra¿ana, jednak miejsc, gdzie odnios³y one
sukces, jest jeszcze ma³o.
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W Polsce nie uda³o siê rozwin¹æ lokalnych partnerstw spo-
³ecznych na tak¹ skalê, jak¹ widzimy w innych krajach Unii.
Jest wiele powodów tego stanu rzeczy. O niektórych zwi¹za-
nych z aspektami psychologicznymi piszê w ostatnim rozdziale.
W tym miejscu chcia³bym omówiæ przyczyny zwi¹zane z kon-
strukcj¹ instytucji publicznych na szczeblu centralnym i lokal-
nym. Warto nadmieniæ, ¿e wprawdzie przeprowadzono u nas
decentralizacjê, czyli przeniesienie wielu struktur wykonaw-
czych oraz programów/polityk publicznych na poziom lokal-
ny, ale jednocze�nie zabrak³o umiejêtno�ci, aby zharmonizo-
waæ dzia³ania lokalnych instytucji z celami nakre�lanymi przez
pañstwo. Rz¹d nie by³ w stanie monitorowaæ, czy cele publicz-
ne s¹ realizowane na poziomie lokalnym, bo zabrak³o mecha-
nizmów sprzê¿enia miêdzy dzia³aniami centralnymi i lokal-
nymi. Brakuje tak¿e klarownych mechanizmów ewaluacji
dzia³añ w obrêbie programów spo³ecznych.

Dlatego wiêkszo�æ �rodowisk lokalnych nie mog³a realizo-
waæ polityki zatrudnienia w sensie tworzenia projektów ³ago-
dz¹cych problemy zwi¹zane z bezrobociem. A po 1999 roku
jako�æ dzia³ania zdecentralizowanych urzêdów pracy bardzo
siê pogorszy³a. Tymczasem lokalna administracja nie opano-
wa³a zdolno�ci do zarz¹dzania poprzez cele116, nie wypraco-
116 Zob.; H. Mosley, Decentralizacja i odpowiedzialno�æ w dzia³aniach

politycznych na rynku pracy (referat na konferencji pt. Decentrali-
zacja polityki zatrudnienia i nowe formy zarz¹dzania: podejmuj¹c
wyzwanie odpowiedzialno�ci, Warszawa 27-28 marca 2003).
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wa³a ani narzêdzi analizy lokalnych realiów, ani mechanizmów
budowy projektów zapewniaj¹cych poprawê w kluczowych
sferach istotnych z punktu widzenia jako�ci ¿ycia.

Jednak gros niepowodzeñ w rozwoju partnerstw to efekt
konstrukcji naszego systemu samorz¹dów terytorialnych.
Nadmiernie rozbudowany, ma za wiele szczebli, a jego admi-
nistracja zorganizowana jest w tradycyjny i biurokratyczny
sposób i przez to jest ma³o komunikatywna i elastyczna. Po-
wszechnie za b³¹d uznaje siê umiejscowienie urzêdów pracy
w powiatach. Ten szczebel samorz¹du nie ma narzêdzi i zaso-
bów pozwalaj¹cych radziæ sobie z polityk¹ zatrudnienia,
zw³aszcza w sytuacji braku odpowiedniej stymulacji progra-
mowej ze strony administracji centralnej. Powiaty nie maj¹
narzêdzi do prowadzenia lokalnej polityki gospodarczej, naj-
bardziej zwi¹zanej z kwestiami zatrudnienia. Natomiast gmi-
ny maj¹ wiêcej mo¿liwo�ci dzia³ania w tym wzglêdzie, ponie-
wa¿ prowadz¹ plany zagospodarowania przestrzennego i maj¹
nieruchomo�ci lokalne117. W sumie do�wiadczenia zbierane od
momentu przekazania powiatom urzêdów pracy s¹ negatyw-
ne. PUP-y zosta³y zbiurokratyzowane, prowadz¹ g³ównie re-
jestracjê bezrobotnych, natomiast w niewielkim stopniu wspie-
raj¹ ich w funkcjonowaniu na rynku pracy. Wprawdzie maj¹
ustawow¹ mo¿liwo�æ tworzenia partnerstw spo³ecznych na
rzecz zatrudnienia, to istnieje zbyt ma³o pozytywnych przy-
k³adów tego typu dzia³añ.

Dodatkowo wiele samorz¹dów nie dostrzega potrzeby siê-
gania po wspó³pracê z organizacjami spo³ecznymi, czy inny-
mi instytucjami publicznymi w realizowaniu zadañ i dostar-
czaniu us³ug spo³ecznych. Istotnym czynnikiem wydaje siê te¿
taki model lokalnej demokracji, w których znacz¹c¹ rys¹ jest
silna polaryzacja, tendencja do agresywnych walk miêdzy

117 Zob.: J. Hausner, Pêtle czasu. O polityce gospodarczej 2001-2005,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2007, s. 156.
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konkurencyjnymi �rodowiskami pretenduj¹cymi do w³adzy.
Czynniki merytoryczne schodz¹ czêsto na dalszy plan. Samo-
rz¹dowcy czêsto szukaj¹ �¿o³nierzy� do walki, a nie partne-
rów do realizowania publicznych celów.

W polskim systemie administracji i tworzenia polityk pu-
blicznych nie ma miejsca dla partnerstw w takim sensie jak
np. w Irlandii. Tam � jak ju¿ pisa³em � powsta³a ca³a infra-
struktura publiczna im s³u¿¹ca oraz rozbudowany system
grantów na wykonywanie zadañ. Nasz system tworzenia po-
lityk spo³ecznych i administrowania nimi jest niespójny, a dia-
log wokó³ nich nader s³aby � s³owem partnerstwom nie przy-
pisano dot¹d stosownego mandatu do dzia³ania i odgrywania
odpowiedniej roli w przestrzeni publicznej (formalnie jest ni¹
polityka zatrudnienia, co jest zapisane w ustawie o instytu-
cjach rynku pracy). Warto przypomnieæ, ¿e np. w Wielkiej
Brytanii partnerstwa maj¹ mandat od rz¹du do uczestnicze-
nia w procesach tworzenia lokalnych strategii rozwojowych118.

Poza tym szanse naszych partnerstw os³abia niedostatecz-
ny rozwój organizacji pozarz¹dowych, które tak¿e nie zyska-
³y umocowania w systemie zarz¹dzania politykami publicz-
nymi. Dodatkowo, administracja publiczna sta³a siê typem
korporacji, która silnie strze¿e swojego pola dzia³ania, pomi-
mo ¿e od dawna ma k³opoty z wywi¹zaniem siê z zadañ. Prze-
sta³a ona rozumieæ otaczaj¹c¹ j¹ rzeczywisto�æ, nie produkuje
strategicznej wiedzy i nie jest w stanie wchodziæ w innowacyj-
ne systemy zarz¹dzania, które by³yby nastawione na rozwi¹-
zywanie problemów.

Ponadto partnerstwa napotykaj¹ najbardziej elementar-
ne przeszkody, jakie tylko mo¿na sobie wyobraziæ. �rodowi-

118 Zob.: M. Considine Uk³ady partnerskie, zarz¹dzanie lokalne i
kszta³t instytucjonalny, (referat na konferencji pt. Decentralizacja
polityki zatrudnienia i nowe formy zarz¹dzania: podejmuj¹c wy-
znwanie odpowiedzialno�ci, Warszawa 27-28 marca 2003)
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ska lokalne maj¹ problemy nawet z wyborem dla nich formy
prawnej. Polski system prawa nie przewidzia³ dla nich jednej,
optymalnej konstrukcji. Przemys³aw Fiedkiewicz, praktyk
partnerstwa, przyznaje, �¿e w Polsce nie ma dobrej formy or-
ganizacyjnej, w sytuacji gdy partnerstwo chce ustanowiæ for-
malne struktury dla swojej dzia³alno�ci. Stowarzyszenie nie
jest dobr¹ form¹ prawn¹, bo dotyczy tylko osób fizycznych.
Osoby prawne, mog¹ siê stowarzyszaæ jedynie jako jednostki
wspieraj¹ce, bez mocy decyzyjnej. Fundacje te¿ nie s¹ najlep-
sz¹ form¹, szczególnie dla samorz¹du terytorialnego i jedno-
stek organizacyjnych samorz¹du terytorialnego, ze wzglêdu
na konieczno�æ wniesienia maj¹tku do fundacji. Problematycz-
na jest te¿ koncepcja funkcjonowania partnerstwa jako spó³ki
prawa handlowego, poniewa¿ podstawow¹ funkcj¹ dzia³ania
spó³ki jest osi¹ganie zysku�119.

Dialog spo³eczny na szczeblu centralnym

Podobnie dialog spo³eczny na szczeblu centralnym nie uzy-
ska³ odpowiednio wysokiej rangi w naszym ¿yciu publicznym.
Wprawdzie mamy liczne instytucje dialogu, powo³ane na
mocy ustawy, jak choæby cia³o krajowe � Trójstronn¹ Komi-
sjê, która grupuje trzy ogólnopolskie centrale zwi¹zkowe,
a tak¿e cztery organizacje pracodawców, ale dialog wci¹¿ nie
rodzi dojrza³ych owoców w postaci istotnych porozumieñ spo-
³ecznych. Partnerzy spo³eczni i rz¹d nie wypracowuj¹ paktów,
czy choæby analiz, które ukazywa³yby drogi rozwoju kraju.
Ponadto instytucje dialogu na szczeblu województw (wojewódz-
kie komisje dialogu spo³ecznego), s¹ jeszcze na wczesnym eta-
pie rozwoju; raczkuje tak¿e dialog na szczeblu bran¿ (uk³ady
zbiorowe), czy na szczeblu przedsiêbiorstw (rady zak³adowe).
Sfera wspó³dzia³ania w Polsce nie rozwija³a siê ostatnimi laty,

119 rozmowa z P. Fiedkiewiczem na www.dialogspoleczny.pl.
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a nawet mo¿na zaryzykowaæ tezê, ¿e ulega³a destrukcji. Konse-
kwencj¹ jest to, ¿e wybuchaj¹ powa¿ne konflikty interesów, które
stanowi¹ zagro¿enie dla stabilnego rozwoju. Dialog nie jest sta-
³¹ metod¹ ich godzenia, ale zazwyczaj ostatni¹ desk¹ ratunku.

W�ród g³êbszych powodów tego stanu rzeczy � który roz-
wija³ siê od 1990 r. � najwa¿niejszy by³ brak pojmowania spo-
³eczeñstwa jako kontraktu, czyli czego�, co negocjuje siê miê-
dzy najwa¿niejszymi grupami interesu. Inny istotny czynnik to
niezdolno�æ do uformowania �pañstwa transformacyjnego�,
które by³oby w stanie odegraæ twórcz¹ rolê w adaptowaniu kraju
do nowych warunków globalnej wspó³zale¿no�ci Taki model
pañstwa móg³by wykorzystaæ zasoby energii i wiedzy tkwi¹ce
w ró¿nych �rodowiskach spo³ecznych w³a�nie poprzez proces
dialogu. Do tego dochodzi niezdolno�æ klasy politycznej do
odczytywania nowych trendów w dziedzinie zarz¹dzania pro-
gramami publicznymi. Tymczasem w innych krajach nabycie
w³a�nie tej umiejêtno�ci by³o odpowiedzi¹ na przekszta³cenia
w funkcjonowaniu gospodarki i ¿ycia spo³ecznego. Gdyby na-
sza klasa polityczna posz³a tym tropem, mechanizmy dialogu
zosta³yby g³êbiej wpisane w funkcjonowanie pañstwa.

Ostatecznie agendê dialogu zdominowa³y sprawy wa¿ne,
ale jedynie dla bie¿¹cego funkcjonowania partnerów spo³ecz-
nych. Krótko mówi¹c, dialog trójstronny mia³ (i ma) szereg
wad, które cechuj¹ i inne aspekty ¿ycia publicznego w Polsce.
Kolejne czynniki, które mia³y wp³yw na dialog trójstronny
zwi¹zane s¹ z historycznym uformowaniem naszej kultury, ze
sposobem w jaki wspó³pracujemy ze sob¹, w jaki postrzega-
my siebie i �wiat zewnêtrzny itp. Zagadnienie to wymaga jed-
nak odrêbnych studiów.

Deficyt dialogu

Model dialogu, a w zasadzie jego deficyt, wykuwa³ siê w pierw-
szym okresie po 1990 roku. Uruchomiono wówczas w szyb-
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kim tempie daleko id¹cy pakiet zmian gospodarczych (tzw.
Plan Balcerowicza), który zosta³ pomy�lany jako radykalne
zerwanie z socjalistyczn¹ gospodark¹ i jednocze�nie jako wielki
skok w realia wolnego rynku. W rzeczywisto�ci by³ to jednak
pakiet maj¹cy zapewniæ stabilizacjê makroekonomiczn¹, g³ów-
nie opanowanie inflacji, do czego dosz³o dopiero po kilku la-
tach. Jednocze�nie umo¿liwia³ on dalsze uwolnienie prywatnej
przedsiêbiorczo�ci zdobywaj¹cej kolejne bran¿e, z biurokratycz-
nych ograniczeñ PRL-u. Nie by³o to jednak konsekwentne.
Niedoceniono roli aktywnego tworzenia instytucji sprzyjaj¹-
cych przedsiêbiorczo�ci. W wielkim skrócie rzecz ujmuj¹c,
nale¿y przypomnieæ choæby to, ¿e nadal nam brakuje spraw-
nego systemu arbitra¿u gospodarczego (w tym sprawnych
s¹dów gospodarczych) oraz spójnego systemu prawa i regu-
lacji � od podatków po kwestie sanitarne. Nie uda³o siê te¿
opanowaæ korupcji i oligarchizacji. Przedsiêbiorcy marnowali
czas na walkê w urzêdach. Odnosili wra¿enie, ¿e biznes to
d¿ungla, w której � co gorsza � wszelkie metody dzia³añ s¹
dopuszczalne. Z drugiej strony bezrobocie szybko uros³o do
znacz¹cych rozmiarów, nastêpowa³a marginalizacja ekono-
miczna znacznej czê�ci spo³eczeñstwa co by³o widoczne
zw³aszcza po malej¹cym wska�niku zatrudnienia. Prowadzo-
no bowiem odgórn¹ politykê dezaktywizacji zawodowej, czyli
przenoszenia na wcze�niejsze emerytury, czy fikcyjne renty
osób, które nie umia³y odnale�æ siê na rynku pracy. Nie potra-
fiono bowiem skonstruowaæ skutecznych publicznych progra-
mów walki z bezrobociem. Jedynym wyj�ciem by³o tuszowa-
nie go, aby nie szokowaæ skal¹ zjawiska.

Z punktu widzenia dialogu, kluczowe jest to, ¿e pakiet re-
form rynkowych nie zosta³ poddany powa¿nym negocjacjom
spo³ecznym z partnerami ze zwi¹zków zawodowych i rodz¹-
cych siê organizacji pracodawców. Obrazuje to skalê niedoce-
nienia przez decydentów wagi tych zorganizowanych �rodowisk
spo³ecznych dla dalszego kszta³tu transformacji systemowej.
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Dodatkowym problemem by³o to, ¿e niewiele grup spo³ecznych
rozumia³o do koñca sens pomys³u na przeprowadzenie zmian
systemowych. Jerzy Baczyñski � redaktor naczelny tygodnika
�Polityka�, a tak¿e obserwator i znawca problematyki transfor-
macji, pisa³: �niewiele osób, ³¹cznie z cz³onkami rz¹du i parla-
mentarzystami »Solidarno�ci«, mia³o wtedy �wiadomo�æ ska-
li proponowanych zmian [�] poniewa¿ nikt nie przedstawi³
¿adnego alternatywnego programu, nie by³o te¿ ¿adnej spe-
cjalnej dyskusji�120. Hanna Suchocka, by³a premier, przyzna³a,
¿e s³abo�ci¹ �rodowisk solidarno�ciowych by³ brak jasnych
koncepcji gospodarczych121. Stanis³aw Gomu³ka, emerytowa-
ny wyk³adowca London School of Economics, dokumentowa³
stan �wiadomo�ci i wiedzy na prze³omie lat 1989/90. Wed³ug
jego oceny: �nikt z polityków dobrze nie wiedzia³, co nale¿y
zrobiæ�. Wobec tego wielk¹ w³adz¹ cieszy³a siê grupa ekono-
mistów skupionych wokó³ Leszka Balcerowicza. To oni stwo-
rzyli program. �Pierwszy zarys programu transformacji po-
wsta³ zaledwie w dwa tygodnie, mniej wiêcej pod koniec
wrze�nia. By³ sporz¹dzony po angielsku, na potrzeby wyjaz-
du wicepremiera Balcerowicza do Waszyngtonu na spotkanie
z przedstawicielami MFW, Banku �wiatowego i rz¹dów
pañstw zachodnich. To by³ kilkustronicowy dokument. Nato-
miast polska wersja, nieco zmieniona i rozszerzona, któr¹ przy-
gotowa³ g³ównie Marek D¹browski [wiceminister finansów],
zosta³a opublikowana w pa�dzierniku�122. Tymczasem pro-
gram transformacji zosta³ uruchomiony ju¿ 1 stycznia 1990 r.

Zdaniem Krzysztofa Hagemajera, eksperta z Miêdzynaro-
dowej Organizacji Pracy, stracon¹ szans¹ pierwszego nieko-

120 J. Baczyñski, 100 dni, które wstrz¹snê³y Polsk¹, �Polityka� nr 50,
11.12.2004.

121 H. Suchocka, Europa �rodkowa 5 lat po prze³omie, w: Przemiany w
Europie �rodkowo-Wschodniej, Warszawa 1995.

122 Nasza piêkna transformacja, rozmowa prof. Stanis³awa Gomó³ki
z prof. T. Kowalikiem, �Gazeta Wyborcza� z 15.09.2007.

sila.p65 17-10-2007, 11:57111



112

munistycznego rz¹du by³o to, ¿e podj¹³ siê tak powa¿nej trans-
formacji ekonomicznej kraju bez odwo³ania siê do budowania
konsensusu wokó³ przedsiêwziêæ kluczowych zarówno dla
przemian ustrojowych, jak i dla sytuacji ¿yciowej Polaków.
Obawiano siê, ¿e konsultacje mog¹ doprowadziæ do zabloko-
wania zmian. Tymczasem Polacy byli na nie otwarci i ciekawi,
jak nowa gospodarka mo¿e funkcjonowaæ. Politycy wybrali
jednak dzia³ania z zaskoczenia, bazuj¹c na niewiedzy i nie-
�wiadomo�ci rodaków. Taka strategia doprowadzi³a do kumu-
lowania sprzeciwu spo³ecznego, rozczarowania oraz nieufno-
�ci. �Ten plan [tj. plan Balcerowicza � az] by³ pod wieloma
wzglêdami podobny do wielu innych programów antyinfla-
cyjnych wprowadzanych wcze�niej np. w krajach Ameryki
£aciñskiej czy w Izraelu. Odró¿nia³a go jednak jedna istotna
cecha: tak trudnym reformom wszêdzie towarzyszy³y ¿mud-
ne negocjacje ze zwi¹zkami zawodowymi, prowadz¹ce do
kompromisów w kwestiach kontroli wzrostu p³ac i cen, znie-
sienia czy zawieszenia indeksacji�123.

Z kolei wielu polskich liberalnych reformatorów maj¹cych
wp³yw na decyzje w pierwszych latach transformacji nie wi-
dzia³o mo¿liwo�ci przechodzenia do kapitalizmu na drodze
ustawicznie odnawianego konsensus spo³ecznego. Np. eko-
nomista Adam Lipowski twierdzi³, ¿e w Polsce paktowanie
nie roz³aduje realnego konfliktu interesów. Niektórzy polity-
cy i publicy�ci uwa¿ali wrêcz, ¿e nale¿y, jak najszybciej prze-
forsowaæ zmiany, aby nie dosz³o w³a�nie do konieczno�ci ich
konsultowania. �pieszono siê ze zmianami tak, by dokonaæ ich
jak najwiêcej przed powstaniem organizacji reprezentantów
grupowych interesów (wówczas trzeba by negocjowaæ reformy).

Jeffrey Sachs, który odegra³ istotn¹ rolê w przygotowaniu
pakietu zmian ekonomicznych, g³osi³ tezê, ¿e chc¹c przesko-

123 K. Hagemajer, Pakt, czyli szansa, �Gazeta Wyborcza� wydanie
z 26.10.1992 (nr 252).
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czyæ przez przepa�æ nie da siê zrobiæ dwóch kroków w powie-
trzu. Konieczny jest zatem jeden wielki skok w prywatn¹ w³a-
sno�æ i system rynkowy. Pisa³ on: �Celem Polski jest ustano-
wienie ekonomicznej, prawnej i instytucjonalnej podstawy dla
gospodarki prywatnego sektora w ci¹gu tylko jednego roku�124.
Ocena Sachsa okaza³a siê wyj¹tkowo nierealistyczna.

W efekcie proces reform straci³ na publicznym charakte-
rze. W coraz mniejszej mierze przebiega³ zgodnie z interesami
spo³eczeñstwa jako ca³o�ci, a g³ównym mechanizmem sta³a siê
gie³da partykularnych interesów i wp³ywów. Nie uda³o siê
roz³adowaæ istotnego napiêcia. Otó¿, z jednej strony istnia³a
presja na tempo zmian (aby sta³y siê nieodwracalne), z dru-
giej pozostawa³ wymóg doprowadzenia do ukszta³towania siê
istotnych interesów najwa¿niejszych grup spo³ecznych zwi¹-
zanych z prac¹ i kapita³em po okresie wymuszonej równo�ci.
W efekcie zmianom nie towarzyszy³o wystarczaj¹co jasno sfor-
mu³owanie interesów przez partnerów spo³ecznych (poza
dora�nymi). Nie uformowali pewnych punktów orientacyj-
nych w procesie transformacji. Podobna sytuacja by³a w sfe-
rze politycznej. Partie polityczne nie umia³y sformu³owaæ prio-
rytetów rozwojowych, co skazywa³o ich niejako na podatno�æ
ulegania partykularnym i dora�nym interesom coraz wê¿szych
grup. Zanika³a refleksja dotycz¹ca roli pañstwa w praktyce
transformacji ustrojowej. Zaczyna³ przewa¿aæ pogl¹d, i¿ dla
udanej transformacji wystarczy logika decyzji podejmowanych
w skali mikro (np. prywatyzacja przedsiêbiorstw bez wyznacze-
nia celów rozwojowych gospodarki jako ca³o�ci). W konsekwen-
cji racjê zdaje siê mieæ Jadwiga Staniszkis, mówi¹ca o b³êdnej
sekwencji przekszta³ceñ, która zdecydowa³a o niepowodzeniu
wielu gospodarczych przedsiêwziêæ transformacyjnych. Efek-
tem � wysokie bezrobocie, brak lokalnego kapita³u, niesta-

124 J. Sachs, What is to be done, The Economist, 19.01.1991.
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bilno�æ, s³abe instytucje rozwoju, brak strategicznego podej-
�cia, analiz itp.

Juliusz Gardawski, jeden z najwybitniejszych w Polsce
znawców problematyki dialogu i stosunków pracy, twierdzi125 ,
¿e po upadku komunizmu dialog podjêty zosta³ zbyt pó�no,
bo dopiero po uruchomieniu zmian systemowych. Wcze�niej
rz¹dz¹cy politycy obawiali siê, ¿e dialog spo³eczny zahamuje
przekszta³cenia, kwestionowano znaczenie jego mechanizmów.
Tak wyrazi³a siê niestety osoba, któr¹ niezwykle ceniê � Leszek
Balcerowicz. To on, bez dwóch zdañ powiedzia³: �¿adnego dialo-
gu z grupami interesu, które s¹ anachroniczne, które zatrzymuj¹
Polskê, które realizuj¹ stary interes�. Balcerowicz by³ przekona-
ny, ¿e �dialoguj¹c� nie uda³oby siê wynegocjowaæ wielkiej refor-
my w postaci szokowej terapii i szybkiego wprowadzenia rynko-
wych mechanizmów. Chcia³ zerwaæ z odwo³ywaniem siê do
grupowych interesów, �bo to zatrzyma rozwój kraju�.

Leszek Balcerowicz nie by³ oczywi�cie jedyn¹ osob¹, która
mia³a wp³yw na uformowanie sposobu tworzenia i realizacji
programów i polityk w Polsce. Znalaz³ jednak liczn¹ rzeszê
na�ladowców swojego podej�cia, w którym brak by³o elemen-
tów dialogu. Funkcjonowali oni w wiêkszo�ci obozów poli-
tycznych, co sprawi³o, ¿e utrzymywa³o siê ono nawet wtedy,
gdy Balcerowicz by³ ju¿ poza bie¿¹c¹ polityk¹.

Do 1992 roku przeprowadzano zatem zmiany ustrojowe bez
organizowania mechanizmów dialogu. Do sformu³owania
Paktu o Przedsiêbiorstwie Pañstwowym dosz³o w 1993 roku,
ale nast¹pi³o to dopiero, gdy niepokoje spo³eczne tak ju¿ na-
ros³y, ¿e mog³y zablokowaæ przemiany. W pakcie chodzi³o
g³ównie o mo¿liwo�æ kontynuowania prywatyzacji. Uzgod-

125 Grzech pierworodny w dialogu. Zapis dyskusji w Centrum Part-
nerstwa Spo³ecznego �Dialog�, Pismo Dialogu Spo³ecznego 3/
2006 (12), ss.5-6.
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niono zapisy mówi¹ce o preferencjach dla pracowników przy
nabywaniu akcji prywatyzowanych firm.

Pakt nie spotka³ siê jednak z poparciem przewa¿aj¹cej czê-
�ci �rodowiska politycznego126 . Niektórzy politycy, uwa¿ali,
¿e jest on wy³¹cznie lewicowym pomys³em i wzmocni nad-
miernie zwi¹zki zawodowe. Twierdzili, ¿e godzi w wolny ry-
nek i bêdzie przeszkod¹ w rozwoju sektora prywatnego. Nie-
którzy przedstawiciele Kongresu Liberalno-Demokratycznego
domagali siê � w odpowiedzi na Pakt o Przedsiêbiorstwie
Pañstwowym � paktu o przedsiêbiorstwie prywatnym.
Krzysztof Hagemajer uwa¿a³ to za propozycjê godn¹ popar-
cia, je�li w jej ramach np. obok gwarancji stabilnej polityki
podatkowej, znalaz³yby siê tak¿e rozwi¹zania zapewniaj¹ce
kontrolê wywi¹zywania siê sektora prywatnego ze zobowi¹-
zañ wobec fiskusa, ZUS oraz przestrzegania prawa pracy.

Niektórzy krytycy uwa¿ali, ¿e u nas jest jeszcze za wcze-
�nie na wdra¿anie instytucji dojrza³ego kapitalizmu � czyli
mechanizmów dialogu spo³ecznego. �Ich zdaniem, trzeba
maksymalnie ograniczaæ wszystko, co przeszkadza oddzia³y-
waniu przymusu ekonomicznego i si³ rynkowych, tworz¹c tym
samym warunki dla gospodarczej dynamiki oraz pomagaj¹c
powstawaniu i bogaceniu siê klasy �redniej�.

Nawet czê�æ zwi¹zkowców te¿ by³a przeciw paktowi, bo
podejrzewa³a, ¿e os³abi on rolê zwi¹zków zawodowych i re-
prezentacji pracowniczych zarówno w przedsiêbiorstwie, jak
i w pañstwie. Znaczenie paktu umniejsza³ tak¿e fakt organi-
zacji partnerów spo³ecznych, zw³aszcza pracodawców. Z ko-
lei zwi¹zki, mocno upolitycznione, zawziêcie walczy³y miê-
dzy sob¹ o pierwszeñstwo. Trudno�ci wynika³y tak¿e z braku
do�wiadczeñ w prowadzeniu trójstronnych negocjacji. Zda-
niem Hagemajera najcenniejsz¹ rzecz¹ by³a gotowo�æ rz¹du
do �negocjowania tak kompleksowych propozycji nowych

126 �Gazeta Wyborcza� nr 252, wydanie z 26/10/1992 , str. 12.
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rozwi¹zañ gospodarczych oraz uznanie negocjacji za sta³y ele-
ment kszta³towania polityki gospodarczej i dalszych przemian
systemowych�127.

Mimo wszystko pakt mia³ du¿e znaczenie systemowe. Przy-
niós³ bowiem regulacje � bardzo p³ytkie, ale zawsze. Nato-
miast ustawê powo³uj¹c¹ Trójstronn¹ Komisjê (i wojewódzkie
komisje dialogu spo³ecznego) uchwalono dopiero w 2001 roku.
Oznacza³o to instytucjonalizacjê dialogu spo³ecznego, ale nie
by³o równoznaczne z jego rozwojem. W kolejnych latach duch
dialogu zamiera³ raczej ni¿ o¿ywa³. W komisji nie dochodzi³o
bowiem do istotnych porozumieñ.

Ciekaw¹ prób¹ �odkurzenia� dialogu by³a propozycja
�Paktu dla Pracy i Rozwoju� wicepremiera Jerzego Hausnera
z 2003 r. Nie uda³o siê jej doprowadziæ do koñca, bo ponownie
da³o o sobie znaæ upolitycznienie procesu dialogu, a tak¿e s³a-
be przygotowanie do dyskutowania merytorycznych kwestii
zaproponowanych w pakcie. Pakt mia³ byæ wyrazem uznania
przez rz¹dz¹c¹ koalicjê SLD-UP-PSL rangi dialogu spo³eczne-
go. Premier Leszek Miller w expose zaznaczy³, ¿e �otwarcie
na dialog spo³eczny ma szczególne znaczenie dla umocnienia
demokratycznego charakteru pañstwa�. Ponadto w pa�dzier-
niku 2002 r. rz¹d przyj¹³ dokument programowy Zasady Dia-
logu Spo³ecznego, gdzie okre�lono regu³y jego prowadzenia.

15 lutego 2003 r. cz³onkowie Prezydium Trójstronnej Ko-
misji podpisali za³o¿enia programowo-organizacyjne paktu.
Stwierdzili w nich, ¿e jest on potrzebny, poniewa¿ mamy sta-
gnacjê gospodarcz¹, wysokie bezrobocie, zaostrzaj¹ siê niepo-
koje spo³eczne zwi¹zane z restrukturyzacj¹ bran¿, wielkich
przedsiêbiorstw oraz strukturalnym dostosowywaniem pol-
skiej gospodarki do wymogów miêdzynarodowej konkuren-
cji. W obliczu powy¿szych zjawisk radykalizuj¹ siê nastroje

127 K. Hagemajer, Pakt, czyli szansa, �Gazeta Wyborcza� wydanie
z 26.10.1992 (nr 252).
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spo³eczne. � Alternatyw¹ dla dialogu � jest ulica � twier-
dzi³ Hausner.

Pakt mia³ pomóc w podnoszeniu konkurencyjno�ci polskiej
gospodarki i krajowych przedsiêbiorstw, (zw³aszcza ma³ych i �red-
nich), oraz w wykorzystaniu szans rozwojowych (a tak¿e fun-
duszy strukturalnych), które stwarza³o bliskie ju¿ przyst¹pie-
nie do Unii Europejskiej. Mia³ s³u¿yæ te¿ przezwyciê¿eniu
zastoju gospodarczego, pobudzeniu spo³ecznej i obywatelskiej
aktywno�ci oraz zapobiec destabilizacji. Podpisanie paktu
zaplanowano na 31 lipca 2003 r. Nie dosz³o jednak do tego.

Zdaniem Dagmira D³ugosza, by³ego wiceministra pracy,
pora¿ka paktu sprawi³a, ¿e Trójstronna Komisja nie zdoby³a
w pe³ni spo³ecznej legitymizacji. Stracona zosta³a tak¿e szan-
sa na wzmo¿enie zdolno�ci rozwojowych Polski wynikaj¹cych
z prowadzenia skutecznego dialogu spo³ecznego. Wed³ug D³u-
gosza, przyczyn¹ tej pora¿ki by³y pogarszaj¹ce siê notowania
rz¹du, co utrudnia³o wiarygodne przedstawienie jego idei
przez ministra Hausera. Przeszkod¹ by³ te¿ motywowany
politycznie sprzeciw �Solidarno�ci�. D³ugosz pisze: �Powodze-
nie paktu mog³o przynie�æ istotn¹ zmianê w polityce spo³ecz-
no-gospodarczej oraz poprawê nastrojów spo³ecznych, o ile
oczywi�cie zakres porozumienia by³by szeroki�128.

Kolejn¹ próbê zawarcia paktu podj¹³ rz¹d, którego trzonem
by³o Prawo i Sprawiedliwo�æ. Zaproponowa³ go partnerom
spo³ecznym pod has³em �Gospodarka-Praca-Rodzina-Dialog�.
Kilkunastomiesiêczne starania nie przynios³y efektu. Postêp
utrudnia³y liczne zmiany personalne, a tak¿e napiête stosunki
miêdzy koalicjantami tego rz¹du. Ostatecznie dosz³o do sa-
morozwi¹zania parlamentu 7 wrze�nia 2007 r.

128 Dagmar D³ugosz, System dialogu spo³ecznego w latach 2001�2003.
Analiza uczestnika, cz. 1 i 2. �Polityka Spo³eczna� nr 4 (373) i 5(374)
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Dialog szkodliwy?

Koñcz¹c opis dialogu na szczeblu centralnym warto przyto-
czyæ ewolucjê jak¹ przeszed³ w tej dziedzinie profesor Jerzy
Hausner. Gdy zosta³ ministrem w rz¹dzie SLD/PSL w 2001 r.
dynamizowa³ dialog i zaproponowa³ podpisanie paktu spo-
³ecznego. Natomiast w swojej ostatniej ksi¹¿ce bêd¹cej podsu-
mowaniem kilku lat piastowania wysokiego stanowiska rz¹-
dowego, ocenia, ¿e dialog w obecnym kszta³cie jest szkodliwy
dla kraju. Wykorzystywany jest bowiem przez grupy bran¿o-
wo-korporacyjne do zabezpieczenia w³asnych interesów. Ma
tu na my�li g³ównie grupy obecne w sektorze w³asno�ci pañ-
stwowej i w sferze administracji. Taki pogl¹d z pewno�ci¹
brzmi do�æ radykalnie, ale odzwierciedla przekonania czê�ci
ekspertów i polityków. Rzeczywi�cie w dzisiejszych realiach
na forum dialogu dominuje problematyka grup, które w po-
równaniu np. ze �rodowiskami zagro¿onymi marginalizacj¹
i tak dobrze sobie radz¹. Zwi¹zki zawodowe reprezentuj¹
pracuj¹cych, zw³aszcza w sektorze publicznym. Pracodaw-
cy z regu³y reprezentuj¹ �rodowiska znakomicie radz¹ce so-
bie w ¿yciu. Przy stole dialogu brakuje natomiast tych, którzy
ujmuj¹ siê za najs³abszymi. Jeszcze gorzej sprawa wygl¹da w
trójstronnych zespo³ach bran¿owych. Zdaniem Jerzego Hau-
snera, dialog w obecnym kszta³cie narzuca niejako bran¿ow¹
perspektywê patrzenia na gospodarkê i spo³eczeñstwo, wi-
doczn¹ tak¿e po stronie przedstawicieli ministerstw i admini-
stracji. Pisze: �dialog spo³eczny w Polsce nazbyt czêsto bywa
w Polsce fasad¹, za któr¹ ukrywa siê korporatystyczna walka
o grupowe interesy. Przypomnieæ tu mo¿na choæby umowy
spo³eczne zawierane przy okazji konsolidacji przedsiêbiorstw
energetycznych, zapewniaj¹ce zatrudnionym w nich pracow-
nikom i �mened¿erom� nadzwyczajne przywileje. Przyzwo-
lenie na to, aby umowy te sta³y siê obowi¹zuj¹cym standar-
dem, uzyskano w toku prac trójstronnego zespo³u bran¿owego,
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w którym dogadali siê zwi¹zkowcy, pañstwowi pracownicy
i urzêdnicy�129.

Korporacjonizm w rozumieniu Hausnera oznacza okopa-
nie siê najsilniejszych grup bran¿owych wokó³ swoich intere-
sów. S¹ one na tyle silne, ¿e potrafi¹ inkorporowaæ ró¿ne mniej-
sze grupy i tworzyæ z nich przyczó³ki wszêdzie tam, gdzie jest
im to konieczne dla zabezpieczenia wp³ywów. W tym sensie
przed³u¿eniem bran¿owych korporacji sta³a siê znaczna czê�æ
administracji rz¹dowej oraz zwi¹zki zawodowe. A dialog spo-
³eczny sta³ siê w istocie forum dla tych interesów, wykorzy-
stywanym do jeszcze lepszego ich zabezpieczenia. Korpora-
tyzm jest te¿ przeszkod¹ w zreformowaniu wielu struktur
pañstwa, poniewa¿ posiada znaczn¹ moc mobilizowania ko-
alicji w razie zagro¿enia niektórych jego elementów. Wed³ug
Hausnera, korporatyzm sprawia te¿, ¿e na forum publicznym,
w tym dialogu nie pojawiaj¹ siê problemy najs³abszych grup
spo³ecznych. Hausner pisze: �Struktury resortowo-korporacyj-
ne d¹¿¹ do utrzymania i poszerzenia swych domen, wykorzy-
stuj¹c presje spo³eczn¹ (protesty) i polityczne naciski. Sprzyjaj¹
partyjnej penetracji administracji publicznej i zaw³aszczaniu
pañstwa przez partyjno-administracyjno-biznesowe koterie,
które skutecznie rozmiêkczaj¹ finanse publiczne, ³ami¹ dyscy-
plinê bud¿etow¹ i utrwalaj¹ korupcjê. To stanowi g³ówny me-
chanizm kszta³towania siê syndromu miêkkiego pañstwa. Do-
minuj¹cy w takim pañstwie uk³ad powi¹zañ miêdzy politykami,
administracj¹ i grupami interesów dzia³a na zasadzie ¿elaznej
obrêczy, d³awi¹cej aktywno�æ spo³eczn¹ i przedsiêbiorczo�æ�130.

Wed³ug by³ego wicepremiera jeszcze na pocz¹tku lat 90.
obecne instytucje dialogu by³y istotn¹ innowacj¹ spo³eczn¹,
poniewa¿ pomaga³y ³agodziæ konflikty wybuchaj¹ce we wstêp-

129 Ibidem, s. 63.
130 J. Hausner, Pêtle czasu. O polityce gospodarczej 2001-2005, Wy-

dawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2007, s. 64.
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nej fazie transformacji ustrojowej, z czasem jednak zaczê³y
hamowaæ istotne przeobra¿enia. Jako pierwszych winowajców
wymienia zwi¹zki zawodowe, które dialog traktuj¹ jako oka-
zjê do powiêkszenia swoich zasobów w stosunku do konku-
rencyjnych central zwi¹zkowych. Co gorsza wprowadzaj¹ one
do dialogu dawne podzia³y polityczne. �Solidarno�æ� trady-
cyjnie optowa³a za rz¹dami prawicowymi, a OPZZ za lewico-
wymi, co za ka¿dym razem prowadzi³o do blokowania nego-
cjacji inicjowanych przez poszczególne rz¹dy.

 W swojej ksi¹¿ce Hausner wraca te¿ do kwestii zaufania.
�¯adna ze stron dialogu trójstronnego nie mo¿e powiedzieæ,
¿e cieszy siê zaufaniem spo³ecznym, gorzej: ¿adna nie ma
wyra�nego poparcia swojej bazy. Jaki sens maj¹ wiêc próby
zmierzaj¹ce do os³abienia której� ze stron? A przede wszyst-
kim jaki jest sens traktowania rz¹du jako przeciwnika politycz-
nego, a nie strony dialogu. To, ¿e nie mo¿emy siê porozumieæ,
nie tylko os³abia Komisjê Trójstronn¹, dialog i nas samych jako
partnerów dialogu. Oznacza to, ¿e blokujemy dzia³ania, bez
których rzeczywiste zmiany gospodarcze i spo³eczne nie na-
st¹pi¹, a Polska bêdzie marnowaæ swoje szanse� (s.136).

Wiêcej dialogu obywatelskiego

Do�wiadczenia wicepremiera Hausnera sk³oni³y go do prze-
warto�ciowania zapatrywañ na kszta³t dialogu. Pisze o potrze-
bie ograniczania obecnego dialogu korporacyjnego na rzecz
szerszego dialogu obywatelskiego, który by³by prowadzony
nie tylko na poziomie centralnym, ale tak¿e regionalnym i lo-
kalnym. Istotne jest to, ¿eby w³¹czone zosta³y do niego samo-
rz¹dy oraz organizacje pozarz¹dowe. Te ostatnie wydaj¹ siê
dla autora gwarantem, ¿e na forum dialogu pojawi¹ siê inte-
resy �rodowisk najs³abszych spo³ecznie i ekonomicznie. Tak
jak w Irlandii, gdzie w�ród partnerów spo³ecznych s¹ organi-
zacje pozarz¹dowe i charytatywne wnosz¹ce wra¿liwo�æ na
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problemy najs³abszych. Natomiast w stosunkach pracy chcia³-
by Hausner widzieæ dialog autonomiczny, czyli zwi¹zków
zawodowych i pracodawców (bez udzia³u rz¹du). Zaznacza
jednak, ¿e powinien on odbywaæ siê g³ównie w przedsiêbior-
stwach.

Profesor Hausner wydaje siê bliski pogl¹dowi, ¿e stan dia-
logu jest podobny do stanu pañstwa. Zarówno dialog, jak pañ-
stwo zosta³y skolonizowane przez przemo¿ne si³y korporacyj-
ne, które nie zostawiaj¹ miejsca ruchom reformatorskim. W tym
kontek�cie pojawia siê kilkakrotnie przywo³ywane sformu³owa-
nie: syndrom miêkkiego pañstwa na oznaczenie pañstwa
niezdolnego do zabezpieczenia interesu publicznego. W re-
zultacie prof. Hausner nie pozostawia w¹tpliwo�ci � w dzi-
siejszym stanie rzeczy nie jeste�my gotowi do wykorzystania
szans rozwojowych, które wci¹¿ istniej¹. Mo¿e to siê staæ tyl-
ko wówczas, gdy bêdziemy budowali sprawne instytucje zdol-
ne do rozwi¹zywania problemów, a nie ich akumulowania.
Przyczyna niektórych pora¿ek profesora jako polityka tu w³a-
�nie tkwi � niemo¿no�æ takiego uformowania instytucji, aby
s³u¿y³y rozwi¹zywaniu problemów, a nie klientystycznym
interesom. Przyznaje, ¿e pomimo swojego zapa³u � nie by³ w
stanie na przyk³ad uporaæ siê z przekszta³ceniem publicznych
s³u¿b zatrudnienia, pomimo ¿e jasno widzia³ ich nielogiczne
umiejscowienie w strukturach samorz¹du. Okazuje siê, ¿e
sama wysoka pozycja w strukturach w³adzy nie oznacza jesz-
cze posiadania mocy wystarczaj¹cej do przeprowadzenia ra-
cjonalnych ruchów.

Bez dialogu ani rusz

Wielu niezale¿nych ekspertów uparcie jednak podkre�la po-
trzebê zawarcia paktu spo³ecznego. Profesor Mieczys³aw Ka-
baj uwa¿a, ¿e mo¿e on byæ najlepsz¹ odpowiedzi¹ na wyzwa-
nia, przed którymi stoi Polska. W pakcie partnerzy spo³eczni
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powinni uzgodniæ rozwi¹zania, dziêki którym uda siê prze-
zwyciê¿yæ najpowa¿niejsze zagro¿enia dla rozwoju kraju.
Wiêkszo�æ z nich jest zwi¹zana z trudno�ciami wystêpuj¹cy-
mi na rynku pracy: bezrobociem i nisk¹ stop¹ zatrudnienia.
Oba wska�niki ukazuj¹ niskie wykorzystanie zasobów pracy
w Polsce131. W praktyce oznacza to zaostrzaj¹ce siê trudno�ci
w systemie ubezpieczeñ spo³ecznych, pomocy spo³ecznej itp.
Z kolei Jacek Sroka zaproponowa³ w Pi�mie Dialogu Spo³ecz-
nego, aby zwróciæ uwagê na zalety �redniookresowych pak-
tów spo³ecznych dla rynku pracy, które z powodzeniem reali-
zowano w Europie Zachodniej. �Za przyk³ad mog¹ pos³u¿yæ
choæby belgijskie ustalenia dotycz¹ce polityki zatrudnienia
z pierwszej po³owy lat 90. Zawarta wówczas umowa zawie-
ra³a rezultaty kompromisów w sprawach dotycz¹cych zatrud-
nienia pracowników, którzy nie ukoñczyli 26 lat, parametrów
zak³adowej polityki zatrudnienia w okresie restrukturyzacji
przedsiêbiorstw, rozwoju i kszta³cenia zawodowego, uelastycz-
nienia czasu pracy oraz wcze�niejszych emerytur. Rozs¹dne
ramy umowy sprawi³y, ¿e ustalenia tego paktu przetrwa³y
zmianê ustroju pañstwa � z unitarnego na federalny i by³y
realizowane jeszcze na pocz¹tku obecnej dekady� 132.

Wed³ug Sroki pakt spo³eczny w Polsce powinien dotyczyæ
zwiêkszenia zatrudnienia w gospodarce narodowej. Natomiast
w ustaleniach kontraktu spo³ecznego �redniego dystansu nie
mo¿e zabrakn¹æ odniesieñ do: zatrudniania w poszczególnych
grupach wiekowych, obni¿enia kosztów tworzenia miejsc pra-
cy, kszta³cenia zawodowego, równego traktowania w pracy
kobiet i mê¿czyzn, nowych form organizacji pracy, samoza-
trudnienia, ograniczenia rozmiarów szarej strefy, upowszech-
nienia zbiorowych uk³adów pracy, regulacji wynagrodzenia

131 M. Kabaj, Pakt na rzecz pracy, Pismo Dialogu Spo³ecznego 1/2006.
132 J. Sroka, Czy Polsce potrzebna jest nowa umowa spo³eczna? Pi-

smo Dialogu Spo³ecznego 1/2006, s. 38.
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minimalnego, przysz³o�ci s³u¿b inspekcji pracy, rozwoju no-
wych form dialogu spo³ecznego, itp.

Na potrzebê rozwi¹zywania problemów na drodze poro-
zumieñ spo³ecznych zwraca uwagê równie¿ W³odzimierz
Pañków, znany analityk dialogu. Jego zdaniem �Polacy odkry-
li te prawdy znacznie wcze�niej ni¿ filozofowie francuskiego
O�wiecenia, czy wspó³cze�ni teoretycy tzw. zrównowa¿onego
rozwoju. Ju¿ u schy³ku �redniowiecza uformowa³o siê w Pol-
sce tzw. Pañstwo Zgody, co znalaz³o swój wyraz w uchwalonej
w 1505 roku konstytucji Nihil novi. Wprowadzi³a ona i utrwali³a
praktykê obowi¹zkowej umowy w³adcy z dwoma g³ównymi
stanami ówczesnego polskiego spo³eczeñstwa, tzn. senator-
skim i szlacheckim, która to umowa okre�la³a m.in. tzw. wol-
no�ci obywateli i zobowi¹zania w³adcy wzglêdem tych oby-
wateli�133.

Pañków podkresla, ¿e po 1989 roku kolejne polskie rz¹dy
nie radzi³y sobie z organizowaniem procesu spo³ecznego po-
rozumiewania siê w kluczowych sprawach. Niepodjêcie dia-
logu bêdzie mia³o dramatyczne konsekwencje jeszcze przez
d³ugi czas, zarówno dla klasy politycznej, jak i wielu grup
spo³ecznych.

Partnerstwo lokalne po polsku

Niedomogi dialogu na poziomie centralnym nie musz¹ byæ
przeszkod¹ w rozwoju lokalnych partnerstw spo³ecznych, choæ
trudno nie zauwa¿yæ istnienia tu negatywnego sprzê¿enia
zwrotnego. Warto przypomnieæ raz jeszcze opisywany ju¿
przyk³ad Irlandii. Tam efektywnie prowadzony dialog na
szczeblu centralnym okaza³ siê znakomitym punktem odbicia
dla rozwoju dialogu lokalnego. Co wiêcej, na szczeblu central-

133 W. Pañków, Nowa umowa spo³eczna, Pismo Dialogu Spo³eczne-
go 1/2006, s. 29.
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nym podjêto zasadnicze decyzje o wspieraniu partnerstw lo-
kalnych, a tak¿e stworzono im przestrzeñ do uczestniczenia
w tworzeniu i realizowaniu narodowych programów i poli-
tyk. Dotyczy³o to zw³aszcza rynku pracy i budowania systemów
wsparcia osób zagro¿onych wykluczeniem spo³ecznym. Tymcza-
sem w Polsce w programach centralnych nie uda³o siê uformo-
waæ modelu lokalnych partnerstw i przypisaæ im okre�lonej roli
(poza rol¹ jako instytucji rynku pracy, ale bez sprecyzowania za-
kresu dzia³añ). Wprawdzie realizowano kilka projektów wspie-
raj¹cych partnerstwa z przedakcesyjnych funduszy europejskich
PHARE, ale nie doprowadzi³y one do systemowego wkompono-
wania ich w realia zarz¹dzania i tworzenia programów publicz-
nych. Dorobek tych programów (a tak¿e innych, o czym za
chwilê), to za ma³o, aby nadaæ partnerstwom dynamikê i uczy-
niæ z nich istotny element kreowania polskich realiów, czy to w
zakresie tworzenia lokalnej polityki rozwoju, koordynacji, czy pro-
gramów polityki integracji i pomocy spo³ecznej.

Mimo niesprzyjaj¹cych warunków, lokalne partnerstwa spo-
³eczne powstawa³y po 1990 roku wraz z pocz¹tkami autentycz-
nej samorz¹dno�ci terytorialnej. Napêdem do ich rozwoju by³o
powstawanie coraz wiêkszej liczby lokalnych organizacji poza-
rz¹dowych, a tak¿e niektórych instytucji publicznych � zw³asz-
cza powiatowych urzêdów pracy � czy miejskich o�rodków po-
mocy spo³ecznej. Zazwyczaj s¹ to jednak partnerstwa powstaj¹ce
do wykonania projektów finansowanych z UE. Najczê�ciej nie
maj¹ trwa³ych struktur, a zakres cz³onkostwa nie odzwierciedla
ca³ej z³o¿ono�ci interesów lokalnych grup spo³ecznych. Budowa-
ne s¹ czêsto wokó³ instytucji publicznych (zwykle powiatowych
urzêdów pracy), albo liderów z organizacji pozarz¹dowych.

Partnerstwo na mocy prawa

Lokalne partnerstwa spo³eczne maj¹ swoje miejsce w polskim
systemie prawnym. W Ustawie o promocji zatrudnienia i in-
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stytucjach rynku pracy jest mowa o partnerstwach jako insty-
tucjach, które mog¹ dzia³aæ dla wspierania tego rynku134 (Dz.U.
Nr 99, poz. 1001 ze zm. z dnia 20 kwietnia 2004 r.), np. realizo-
waæ inicjatywy proponowane przez zwi¹zki zawodowe, pra-
codawców, organizacje pozarz¹dowe, samorz¹dy itp. Ponad-
to ustawa stwierdza, i¿ �w³adze publiczne realizuj¹c politykê rynku
pracy powinny opieraæ siê na dialogu i wspó³pracy z partnerami spo-
³ecznymi, w szczególno�ci w ramach dzia³alno�ci rad zatrudnienia;
partnerstwa lokalnego; uzupe³niania i rozszerzania oferty us³ug pu-
blicznych s³u¿b zatrudnienia przez partnerów spo³ecznych i agencje
zatrudnienia�. Ustawa powierza staro�cie wspó³pracê z part-
nerami spo³ecznymi z my�l¹ o inicjowaniu i realizowaniu
projektów lokalnych, których celem jest promocja zatrudnie-
nia i aktywizacja bezrobotnych oraz osób poszukuj¹cych pra-
cy (art. 63.1.). Projekty lokalne i regionalne maj¹ powstawaæ
na zasadzie partnerstwa. �rodki z Funduszu Pracy mog¹ zo-
staæ wykorzystane na pokrycie kosztów organizowania part-
nerstw lokalnych135.

Ustawa mówi równie¿ o wojewódzkich i powiatowych
radach zatrudnienia. W zasadzie mo¿na je uznaæ za pewnego
typu partnerstwa. W ich sk³ad wchodz¹ bowiem organizacje
zwi¹zkowe, pracodawców, rolników, organizacje pozarz¹do-
we oraz przedstawiciele nauki i reprezentant wojewody. Sk³ad
wydaje siê w³a�ciwy, jednak rady nie dopracowa³y siê wyra�-
nego profilu i nie s¹ skarbnic¹ wiedzy i �ród³em inspiracji do
dzia³añ na rynku pracy. Ich rola jest do�æ zawê¿ona, równie¿
dlatego, ¿e s¹ one organami opiniodawczo-doradczymi dla
organów samorz¹du. W przypadku rad wojewódzkich ich rola
ogranicza siê do opiniowania rocznego regionalnego planu

134 A. Sobolewski, Partnerstwo dla rozwoju, Pismo Dialogu Spo³ecz-
nego, 4/2006.

135 A. Sobolewski, Partnerstwo dla rozwoju, Pismo Dialogu Spo³ecz-
nego, 4/2006
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dzia³añ na rzecz zatrudnienia, przygotowywanego przez sa-
morz¹d województwa. Zawiera on propozycjê programów
regionalnych, projekty lokalne, priorytetowe grupy bezrobot-
nych i innych osób wymagaj¹cych wsparcia (art. 3 ust. 4 usta-
wy o promocji zatrudnienia).

Cz³onkowie rad z jednej strony czêsto maj¹ poczucie wp³y-
wu na programy rynku pracy, z drugiej towarzyszy im prze-
konanie o fasadowo�ci rad i niemo¿liwo�ci¹ rozwi¹zania przy
ich pomocy problemu bezrobocia ani lokalnie, ani regional-
nie. Zdaniem ekspertów, kompetencje rad ni¿szych szczebli,
wskazuj¹ na to, ¿e s¹ one bardziej instytucjami uspo³ecznie-
nia kontroli programów publicznych, ni¿ instytucjami, które
wspó³decyduj¹ o rynku pracy. Zw³aszcza pracodawcy podkre-
�laj¹, ¿e rady nie s¹ dla nich atrakcyjnym forum artykulacji
interesów. W opinii ekspertów, dialog w radach istnieje w for-
mie szcz¹tkowej z racji ograniczonych kompetencji i braku
uprawnieñ stanowczych136.

Pewn¹ form¹ partnerstwa spo³ecznego, które jest umoco-
wane ustawowo s¹ tak¿e Wojewódzkie Komisje Dialogu Spo-
³ecznego (WKDS). Dzia³aj¹ one we wszystkich województwach
(podstaw¹ prawn¹ jest ustawa o Trójstronnej Komisji). W ich
sk³ad wchodz¹ przedstawiciele wojewody jako strony rz¹do-
wej, reprezentatywnych organizacji zwi¹zkowych, organiza-
cji pracodawców, a tak¿e ze strony samorz¹dowej � przed-
stawiciele marsza³ka województwa. Wyniki badañ pokazuj¹,
¿e WKDS-y nie s¹ jednak aktywnymi forami dialogu. Du¿a
czê�æ winy le¿y po stronie ustawodawcy i nieprecyzyjnie przez
niego okre�lonych kompetencji, do których zaliczy³ sprawy
�objête zakresem zadañ zwi¹zków zawodowych lub organi-
zacji pracodawców bêd¹cych w kompetencji administracji rz¹-
dowej i samorz¹dowej z terenu województwa�. Nic dziwne-

136 M. Kabaj, Strategie i programy przeciwdzia³ania bezrobociu w Unii
Europejskiej i w Polsce, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2004.
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go, ¿e tak¿e wobec WKDS-ów formu³owane s¹ zarzuty fasa-
dowo�ci. Rzeczywi�cie � komisje nie wypracowa³y swojego
profilu, nie kszta³tuj¹ programów spo³eczno-gospodarczych
swoich województw. Natomiast uczestnicz¹ w roz³adowywa-
niu napiêæ, czy sytuacji strajkowych w zak³adach pracy, gdzie
dochodzi do sporów.

Siemianowicki Pakt na Rzecz Zatrudnienia

To dojrza³a struktura zdolna do efektywnego dzia³ania, jak-
kolwiek jest to partnerstwo maj¹ce charakter g³ównie przed-
siêwziêcia tworzonego pod potrzeby aplikowania po �rodki z
europejskich funduszy. Podpisali go prezydenci i burmistrzo-
wie wielu �l¹skich miast, starostowie powiatów, a tak¿e mar-
sza³ek województwa �l¹skiego oraz dyrektor Wojewódzkiego
Urzêdu Pracy. Dokument parafowa³ te¿ metropolita katowic-
ki arcybiskup Damian Zimoñ oraz organizacje pozarz¹dowe,
cechy rzemie�lników, stowarzyszenia przedsiêbiorców, firmy.
Pakt sygnowali prezydenci miast partnerskich � czeskiego Ja-
blunkova, francuskiego Wattrelos, niemieckiego Köthen oraz
rumuñskiej Câmpia Turzii i wêgierskiego Mohács. Dokument
podpisa³ równie¿ Philip O�Connor, kieruj¹cy w Dublinie tam-
tejszym paktem (Dublin Employment Pact).

Czê�æ partnerów spo³ecznych przed przyst¹pieniem do pak-
tu wspó³pracowa³a ze sob¹ realizuj¹c ró¿ne przedsiêwziêcia. Dla
przyk³adu: Diecezja katowicka od roku 2001 wspiera dzia³al-
no�æ grup samopomocy dla osób bezrobotnych poprzez udo-
stêpnianie pomieszczeñ, sprzêtu oraz opiekê duszpastersk¹. Do
paktu wnios³a wk³ad w postaci miejsca na funkcjonowanie
Punktów Pomocy Kole¿eñskiej (PPK, finansowane s¹ ze �rod-
ków europejskich).

Pakt wprawdzie nie jest takim partnerstwem, jakie funk-
cjonuj¹ w Irlandii, czy Wielkiej Brytanii, które dopracowuj¹
siê analiz strategicznych, ale mimo to w jego ramach zrealizo-
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wano blisko dwadzie�cia projektów, które znacznie poprawi-
³y sytuacjê na lokalnym rynku pracy.

Siemianowicki Pakt nie ma osobowo�ci prawnej i nie jest
podmiotem z mocno sformalizowan¹ struktur¹ organizacyj-
n¹. Jest raczej syntez¹ mo¿liwo�ci dzia³ania i mo¿liwo�ci or-
ganizacyjnych partnerów. Biuro paktu dzia³a w ramach Po-
wiatowego Urzêdu Pracy w Siemianowicach �l¹skich. Jest
jednak dziewiêcioosobowa rada paktu z³o¿ona z przedstawi-
cieli sygnatariuszy. Ich plenarne spotkania odbywaj¹ siê przy-
najmniej raz w roku. Warto podkre�liæ, ¿e aktywno�ci¹ w pak-
cie wyró¿niaj¹ siê w³adze samorz¹dowe Siemianowic. Ciekawa
wydaje siê równie¿ aktywno�æ miejscowej diecezji.

Pakt zrealizowa³ szereg ciekawych projektów pomocy oso-
bom d³ugotrwale bezrobotnym. Warto jest tu pokrótce przy-
wo³aæ, poniewa¿ s¹ znakomit¹ próbk¹ dobrych praktyk. �Nie
jestem outsiderem� aktywizowa³ m³odzie¿ z wykszta³ceniem
zawodowym pozostaj¹c¹ bez pracy ponad 12 miesiêcy. 200
osób przesz³o poradnictwo zawodowe grupowe i indywidu-
alne, a tak¿e psychologiczne. Ka¿dy otrzyma³ indywidualny
plan dzia³ania. Projekt �Pomocna d³oñ� by³ programem dla
bezrobotnych w wieku do 40 lat o kwalifikacjach nieadekwat-
nych do potrzeb rynku pracy. Przygotowano ich jêzykowo i teo-
retycznie do sta¿y w niemieckich domach opieki nad starszy-
mi osobami oraz w szpitalu na oddziale geriatrycznym. Z kolei
�Miêkkie l¹dowanie II� by³ kompleksowym programem prze-
znaczonym dla by³ych hutników z siemianowickiej huty �Jed-
no�æ� i pracowników z firm, które by³y jej podwykonawcami.
Mogli oni korzystaæ m.in. ze szkoleñ zawodowych, po¿yczek
na rozpoczêcie dzia³alno�ci, a firmy, które ich zatrudnia³y do-
stawa³y refundacjê kosztów wynagrodzeñ przez 12 lub 18
miesiêcy. Bud¿et projektu wynosi³ 14 mln z³.

Projekt �Punkty Pomocy Kole¿eñskiej� skonstruowano dla
bezrobotnych posiadaj¹cych wykszta³cenie �rednie lub wy¿sze,
którzy nie mieli pracy powy¿ej 2 lat. Te osoby aktywizowano
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w my�l zasady �pomagaj¹c innym pomagasz sobie�. Bezro-
botni poprzez szkolenie i przygotowanie zawodowe anga¿o-
wali siê w pracê Punktów Pomocy Kole¿eñskiej i wsparcie
innych bezrobotnych. Uzyskuj¹ w ten sposób nowe umiejêt-
no�ci i do�wiadczenia, a w konsekwencji � zatrudnienie na
otwartym rynku pracy. Powsta³o 39 Punktów Pomocy Kole-
¿eñskiej. Spo�ród 273 osób d³ugotrwale bezrobotnych
uczestnicz¹cych w projekcie, co druga podjê³a zatrudnienie.
Ponadto w ci¹gu 18 miesiêcy swej dzia³alno�ci punkty udzie-
li³y 22 104 porad osobom poszukuj¹cym pomocy.

Projekt Punkty Pomocy Kole¿eñskiej realizowany by³ w part-
nerstwie pomiêdzy organizacj¹ pozarz¹dow¹ Instytutem Wspó³-
pracy i Partnerstwa Lokalnego (IWiPL), a dziesiêcioma powiato-
wymi urzêdami pracy z: Bytomia, Chorzowa, Jaworzna, Katowic,
Piekar �l¹skich, Rudy �l¹skiej, Siemianowic �l¹skich (lider pro-
jektu), �wiêtoch³owic, Zabrza oraz powiatu miko³owskiego. Punk-
ty te by³y kontynuacj¹ inicjatywy IWiPL wspieraj¹cego Kluby
Pomocy Kole¿eñskiej w województwie �l¹skim.

Polsko-Amerykañski Programu Partnerstwa
Lokalnego (P-APPL)

Dla rozwoju partnerstwa w Polsce bardzo wa¿na jest realiza-
cja dwóch przedsiêwziêæ finansowanych przez Departament Pra-
cy Stanów Zjednoczonych. Pierwszym z nich by³ Program Roz-
woju Zawodowego wdra¿any pilota¿owo w latach 1998 � 2000.
Mia³ on u³atwiæ (g³ównie na Górnym �l¹sku) restrukturyzacjê
górnictwa wêglowego i hutnictwa. Kontynuacj¹ tego przedsiê-
wziêcia by³ Program Partnerstwa Lokalnego (PPL) realizowany
w latach 2002-2004. Popularyzowa³ on metodologiê Modelu Part-
nerstwa Lokalnego (MPL) zaadoptowanego do polskich realiów
przez Instytut Wspó³pracy i Partnerstwa Lokalnego.

MPL jest jednym z narzêdzi budowania partnerstw na rzecz
rozwoju spo³eczno�ci lokalnej. Oferuje zwalnianym pracow-
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nikom, przedsiêbiorstwom i spo³eczno�ciom lokalnym kom-
pleksow¹ strategiê pomocy w dostosowaniu siê do transfor-
macji gospodarczej.

W budowaniu partnerstwa opiera siê na inicjatywach od-
dolnych, dziêki którym poszczególnym pracownikom i miesz-
kañcom daje siê mo¿liwo�æ samodzielnego planowania przy-
sz³o�ci i wp³ywania na rozwój swoich spo³eczno�ci.

Programem zarz¹dza³ Worldwide Strategy Inc., a wdra¿a³
go IWiPL. Przy jego realizacji wspó³pracowa³a Kancelaria Pre-
zydenta RP, ministerstwo gospodarki i pracy, departament
pracy USA, ambasada USA, Zwi¹zek Powiatów Polskich, urzê-
dy marsza³kowskie, wojewódzkie i powiatowe urzêdy pracy,
samorz¹dy powiatowe i gminne, lokalni przedsiêbiorcy, zwi¹z-
ki zawodowe, agencje rozwoju oraz organizacje pozarz¹do-
we. Program by³ wspó³finansowany przez wiele instytucji rz¹-
dowych, samorz¹dowych i organizacji trzeciego sektora.

PPL mia³ przekazywaæ wiedzê i umiejêtno�ci budowania
trwa³ego partnerstwa pomiêdzy instytucjami sektora publicz-
nego, spo³ecznego i biznesu. Jego realizacja przynios³a prze-
szkolenie 592 osobom oraz stworzenie sieci specjalistów part-
nerstwa lokalnego na poziomie krajowym, wojewódzkim oraz
powiatowym. Program wyzwoli³ liczne inicjatywy, które za-
owocowa³y partnerskimi przedsiêwziêciami gospodarczymi,
przyczyniaj¹cymi siê do utrzymania lub powstawania miejsc
pracy, albo do aktywizacji d³ugotrwale bezrobotnych.

MPL zawiera³ trzy komponenty (zestawy dzia³añ)137:
� Lokalne O¿ywienie Gospodarcze (LOG) � dzia³ania wspo-

magaj¹ce spo³eczno�ci lokalne we wspólnym opracowywaniu i
wdra¿aniu projektów gospodarczych tworz¹cych miejsca pracy;

� Szybkie Reagowanie � dzia³ania wspieraj¹ce osoby zwal-
niane i bezrobotne w szybkim zdobyciu ponownego zatrud-
nienia;

137 http://www.partners.net.pl/.
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� Wzmacnianie Konkurencyjno�ci Przedsiêbiorstw � dzia-
³ania wspieraj¹ce lokalne firmy poprzez zastosowanie meto-
dy szybkich i efektywnych szkoleñ czy przekwalifikowañ pra-
cowników lub poprzez utworzenie klastrów gospodarczych.

Pierwszy komponent modelu zak³ada przeprowadzenie
warsztatów, podczas których mieszkañcy gminy lub powiatu
d¹¿¹ do wspólnego wypracowania projektów, które mog³yby
nakrêciæ miejscow¹ gospodarkê na swoim terenie.

Najwiêksz¹ korzy�ci¹ warsztatów jest jednak spotkanie
liderów lokalnych �rodowisk i wspólna praca nad projekta-
mi, i koncepcjami rozwi¹zañ lokalnych problemów oraz zbu-
dowanie lokalnego partnerstwa miêdzy ró¿nymi �rodowiska-
mi w powiecie, w gminie.

Warsztaty LOG sk³adaj¹ siê z czterech czê�ci. Pierwsze dwie
polegaj¹ na analizowaniu przez uczestników lokalnego �ro-
dowiska gospodarczego. Trzeci warsztat up³ywa na tworze-
niu projektów gospodarczych, które rozwi¹zuj¹ lokalne pro-
blemy i odpowiadaj¹ na potrzeby mieszkañców wykorzystuj¹c
jednocze�nie posiadane zasoby lokalne. Czwarty warsztat
polega na opracowaniu ka¿dego projektu pod k¹tem posiada-
nych i potrzebnych do jego realizacji zasobów, identyfikacji
jego pu³apek i wad. Trzeba te¿ okre�liæ czas konieczny do zre-
alizowania projektu oraz z grupy interesu wspieraj¹ce go oraz
beneficjentów. Na koñcu oceniane jest ryzyko, szanse i zagro-
¿enia dla ka¿dego z projektów.

Warsztaty, dziêki temu, ¿e bior¹ w nich udzia³ przedstawi-
ciele ró¿nych �rodowisk lokalnych (pocz¹wszy od samorz¹-
du, poprzez lokalne przedsiêbiorstwa, zwi¹zki zawodowe,
organizacje pozarz¹dowe oraz mieszkañców), daj¹ one szer-
sze spojrzenie na problemy, potrzeby i zasoby danej gminy lub
powiatu.

W latach 1998-2000 warsztaty LOG przeprowadzono w 13
spo³eczno�ciach województw �l¹skiego i ma³opolskiego. W efek-
cie powsta³y tam lokalne grupy zadaniowe, sk³adaj¹ce siê
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z przedstawicieli ró¿nych �rodowisk. Otrzyma³y one granty
na wsparcie wdro¿enia projektów ekonomicznych, które wy-
bra³y do realizacji. Osiem spo³eczno�ci postanowi³o przezna-
czyæ je na utworzenie o�rodków wspierania przedsiêbiorczo-
�ci, z czego cztery s³u¿yæ mia³y przyci¹ganiu i obs³udze
potencjalnych inwestorów. Np. w gminie Ruda �l¹ska powsta³o
�Centrum Przedsiêbiorczo�ci i Edukacji Gospodarczej�, w po-
wiecie tyskim � �Powiatowe Centrum Przedsiêbiorczo�ci �
Studium lokalizacji Ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw i Inku-
bator Przedsiêbiorczo�ci�, w gminie Jaworzno � �Centrum
Promocji Przedsiêbiorczo�ci (CPP) w strukturze Agencji Roz-
woju Lokalnego S.A. w Jaworznie�. W D¹browie Górniczej
powsta³o �Centrum Informacji i Wspierania Biznesu�, w Pieka-
rach �l¹skich � �Centrum Rozwoju Gospodarczego, w powie-
cie tarnogórskim � Centrum Przedsiêbiorczo�ci i Edukacji Go-
spodarczej�, w Woli zorganizowano przedsiêwziêcie edukacyjne,
w ramach którego wyposa¿ono sale szkoleniowe i przepro-
wadzono pilota¿owy program aktywizacji zawodowej kobiet.
W Bytomiu powsta³ wirtualny inkubator przedsiêbiorczo�ci.

W O�wiêcimiu warsztaty zaowocowa³y wypracowaniem
projektu ��wiatowe Centrum Obrony Praw Cz³owieka�. Chodzi³o
o to, aby zmieniaæ wizerunek miasta. Uczestnicy uznali, ¿e O�wiê-
cim nie mo¿e siê kojarzyæ wy³¹cznie z ludobójstwem. By to zmie-
niæ wymy�lano przedsiêwziêcia pokazuj¹ce, ¿e lokalna spo³eczno�æ
skierowana jest w przysz³o�æ. Za najlepsze, uznano wdro¿enie ta-
kich projektów, jak: Miêdzynarodowe Centrum Edukacji, Instytut
Obrony Praw Cz³owieka, czy Miêdzynarodowe Centrum Kongre-
sowe i Seminaryjne oraz O�wiêcimski Instytut Badañ i Studiów
nad Ludobójstwem i Totalitaryzmami XX wieku.

Szybkie Reagowanie

To drugi komponent modelu. Ma on doprowadziæ do powsta-
nia Zespo³ów Przystosowania Zawodowego oraz grup Wspar-
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cia Kole¿eñskiego (Koledzy Doradcy). ZPZ to grupa osób z³o-
¿ona z przedstawicieli za³ogi, zwi¹zków zawodowych i kie-
rownictwa restrukturyzowanego przedsiêbiorstwa. W sk³ad
zespo³u wchodz¹ te¿ reprezentanci w³adz lokalnych, urzêdu
pracy, Agencji Rozwoju Regionalnego, Agencji Inicjatyw Lo-
kalnych, stowarzyszeñ i organizacji pozarz¹dowych, o�rodka
pomocy spo³ecznej, Izb Handlowych, przedsiêbiorców oraz
O�rodków Doskonalenia Zawodowego. G³ównym celem ZPZ
jest udzielanie wszechstronnej i mo¿liwie najszybszej pomocy
prawnej, edukacyjnej, organizacyjnej i psychologicznej pracow-
nikom zwalnianym i zagro¿onym zwolnieniami z restruktu-
ryzowanych przedsiêbiorstw.

Zespo³y funkcjonowa³y na poziomie powiatu, gminy lub
okrêgu.

Jak informuje Instytut Wspó³pracy i Partnerstwa Lokalnego,
idea doradztwa kole¿eñskiego pojawi³a siê w Polsce za spraw¹
jej wspó³twórczyni Lee Shore. Wywo³a³a du¿e zainteresowanie
w�ród naszych zwi¹zków zawodowych. W szkoleniach organi-
zowanych przez Program Rozwoju Zawodowego w latach 1998-
2000 uczestniczyli m.in. górnicy z restrukturyzowanych kopalñ:
�Czeczott� w Mied�nej-Woli i �Piast� w Bieruniu, pielêgniarki,
hutnicy, pracownicy Wojewódzkiego Urzêdu Pracy w Krakowie
oraz zwi¹zkowcy z delegatury NSZZ �Solidarno�æ� na �l¹sku.

Z kolei celem �Wsparcia Kole¿eñskiego� jest stworzenie
struktury maj¹cej wspomagaæ pracowników trac¹cych pracê
lub zagro¿onych utrat¹. Koledzy-Doradcy pomagaj¹ w plano-
waniu dla nich systemu �wiadczenia us³ug. Jak mówi Ewa
Gliwicka z IWiPL, maj¹ oni tworzyæ mocny zespó³ ³¹cz¹cy
pracowników, osoby bezrobotne i ich rodziny z lokalnymi in-
stytucjami pomocowymi. S¹ �ród³em informacji o mo¿liwych
formach wsparcia, dobrymi s³uchaczami oraz osobami umie-
j¹cymi wesprzeæ w trudnej sytuacji. Swoimi dzia³aniami po-
twierdzaj¹ prawo zwalnianych i bezrobotnych do negatyw-
nych odczuæ, prze³amuj¹ ich izolacjê spo³eczn¹, pomagaj¹
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rozpocz¹æ proces planowania i pokonaæ opór przed przekwa-
lifikowaniem czy zatrudnieniem na innych warunkach.

Andrzej Tomeczek (tak¿e z IWiPL) przekonuje, ¿e inicjato-
rem programu Wsparcia Kole¿eñskiego mo¿e byæ lider lokalnej
spo³eczno�ci, dzia³acz samorz¹dowy, organizacja pozarz¹dowa,
Zespó³ Przystosowania Zawodowego, zwi¹zek zawodowy lub
urz¹d pracy. Kole¿eñscy Doradcy funkcjonuj¹ w �rodowisku
lokalnym, na terenie zak³adu pracy, czy te¿ parafii.

Warto dodaæ, ¿e przez rok (lata 1999-2000) powsta³o na
�l¹sku i w Ma³opolsce 17 ZPZ-etów. Piêæ zespo³ów utworzo-
no przy kopalniach wêgla kamiennego, siedem w ró¿nych
bran¿ach � medycznej, hutniczej i produkcyjnej oraz piêæ na
szczeblu powiatów. W zespo³ach dzia³a³o w sumie 241 Kole-
gów-Doradców którzy pomogli prawie piêtnastu tysi¹com
osób dotkniêtych skutkami restrukturyzacji. Pomoc polega³a
na organizowaniu spotkañ, szkoleñ, targów pracy itp.

Warto zilustrowaæ pokrótce niektóre dzia³ania podejmowa-
ne wed³ug powy¿szych za³o¿eñ. Np. ZPZ w Mied�nej Woli
za³o¿ony w 1999 roku dzia³a³ w Kopalni Wêgla Kamiennego
�Piast Ruch II� i oferowa³ pomoc dla zwalnianych pracowników
� udostêpnia³ informacje o mo¿liwo�ci nowego zatrudnienia
i u³atwia³ rozpoczêcie samodzielnej dzia³alno�ci gospodarczej.
Organizowa³ szkolenia, kursy, edukacjê m³odzie¿y w kierunku
przedsiêbiorczo�ci i samozatrudnienia. Oferowa³ dop³aty do
porad prawnych i finansowych oraz szkoleñ dla osób rozpo-
czynaj¹cych dzia³alno�æ gospodarcz¹, a dla górników odcho-
dz¹cych z kopalni, gie³dê pracy. Zespó³ zainicjowa³ tak¿e po-
wstanie Klubu Pomocy Zawodowej, w ramach którego
zrealizowano Program Aktywizacji Zawodowej.

Z kolei zespó³ w Chorzowie pomóg³ w uruchomieniu Nie-
publicznego Zak³adu Opieki Zdrowotnej �Centrum Us³ug Pie-
lêgniarskich�. Dziêki temu 2 bezrobotne pielêgniarki za³o¿y³y
dzia³alno�æ gospodarcz¹, 9 osób zatrudniono w pe³nym wy-
miarze czasu, zatrudnienie znalaz³o te¿ 6 sta¿ystów. Zespó³
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przede wszystkim zmobilizowa³ w³adze Chorzowa do podjê-
cia dzia³añ u³atwiaj¹cych walkê z bezrobociem.

Ciekaw¹ form¹ dzia³ania s¹ Kluby Pomocy Kole¿eñskiej
(KPK), istniej¹ce g³ównie przy parafiach, które inicjuj¹ samo-
pomoc w�ród zwalnianych z pracy, bezrobotnych i chc¹cych
powróciæ na rynek pracy. Pierwszy KPK, o nazwie �Praca�
powsta³ w parafii Matki Boskiej Piekarskiej w Katowicach we
wrze�niu 2001 roku. Pracowali w nim wolontariusze oraz Kole-
dzy-Doradcy. Nim przyst¹pili do dzia³ania byli przygotowywani
do organizowania dzia³añ samopomocowych. Przechodzili
40-godzinny cykl szkoleñ i warsztatów. Organizowa³ je IWiPL
wraz z innymi organizacjami i instytucjami partnerskimi.

O powstaniu klubów informowali na mszach ksiê¿a, a w skle-
pach, aptekach itp, rozk³adano ulotki. Klientka KPK, pani El¿bie-
ta powiedzia³a: �Kiedy przeczyta³am tê kartkê � krzyknê³am:
Praca! Lecê zobaczyæ co to jest. Spodoba³a mi siê atmosfera spo-
tkania. Tam wszyscy mieli ten sam problem co ja. Opowiadali
o tym, jak szukaj¹ pracy, dzielili siê spostrze¿eniami. Tu znala-
z³am spokój ducha, jestem teraz taka podbudowana psychicznie�.

Kluby nawi¹za³y kontakty z organizacjami pañstwowymi
i samorz¹dowymi zajmuj¹cymi siê szeroko rozumianym
wsparciem osób bezrobotnych i ich rodzin m.in. z Powiato-
wymi Urzêdami Pracy, O�rodkami Pomocy Rodzinie, Pañstwo-
w¹ Inspekcj¹ Pracy, Wydzia³em Spraw Spo³ecznych i Zdrowia
Urzêdu Wojewódzkiego, Wojewódzkim Urzêdem Pracy. Po-
zwoli³o to równie¿ na nawi¹zanie osobistych kontaktów, u³a-
twiaj¹cych realn¹ pomoc potrzebuj¹cym.

Wspomina uczestniczka KPK �Praca�, pani Ewa: �Przy-
sz³am do klubu, bo by³am zmêczona psychicznie. Syn bez pra-
cy, m¹¿ tak¿e. A tu mo¿na siê odprê¿yæ, bo jak cz³owiek roz-
mawia z innymi, to nie czuje siê tak osamotniony. W klubie
znalaz³am dorywcz¹ pracê opiekunki do dziecka�. Z czasem
pani Ewa sta³a siê wolontariuszk¹ �Pracy�. Tak¿e pan Janusz
nie ¿a³uje, ¿e zawita³ do KPK: �O istnieniu klubu powiedzia³a
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mi s¹siadka. Pomy�la³em, ¿e warto spotkaæ siê z lud�mi, któ-
rzy maj¹ podobne problemy, te¿ szukaj¹ pracy, chc¹ siê czego�
nauczyæ. Nie ¿a³ujê, ¿e tu przyszed³em. Pozna³em wspania-
³ych ludzi. Nie do³uje mnie to, ¿e oni te¿ nie maj¹ pracy. Cie-
szê siê, kiedy s³yszê, ¿e kolejna osoba znalaz³a zatrudnienie.
Mo¿e trafi siê co� dla mnie�138.

W �szybkim reagowaniu�, najwa¿niejsze jest � co podkre-
�la IWiPL � oparcie struktury pomocowej na stabilnym grun-
cie spo³eczno�ci lokalnej. Dziêki wsparciu ze strony duchow-
nych, przedstawicieli struktur samorz¹dowych i organizacji
spo³ecznych KPK �Praca� dzia³aj¹ce przy parafiach i instytu-
cjach lokalnych sta³y siê miejscem spotkañ dla osób bezrobot-
nych i potrzebuj¹cych informacji i wsparcia.

Wzmacnianie konkurencyjno�ci przedsiebiorstw i zacho-
wywanie istniej¹cych miejsc pracy to trzeci komponent MPL-u.
W jego ramach dzia³aj¹ wysokiej jako�ci szkolenia �Szybki Start�,
dla pracowników przekwalifikowuj¹cych siê. Maj¹ one na celu
wypracowanie natychmiastowej zdolno�ci produkcyjnej w:

� nowych firmach zak³adanych na danym obszarze;
� istniej¹cych firmach, które chc¹ poszerzyæ lub powiêk-

szyæ swój personel;
� firmach, które musz¹ dokonaæ reorganizacji, korzystaj¹c

z nowej technologii i sprzêtu.
Szkolenia zak³adaj¹ szczegó³ow¹ analizê zadañ wykony-

wanych na danym stanowisku pracy, ocenê wymaganych
umiejêtno�ci, wiedzy, narzêdzi, materia³ów, wyposa¿enia oraz
zaleceñ dotycz¹cych bezpieczeñstwa pracy. Na tej podstawie
tworzony jest szczegó³owy plan szkolenia i wprowadzenie
udoskonaleñ w funkcjonowaniu stanowisk pracy.

Podsumowuj¹c, trzeba podkre�liæ, ¿e Polsko-Amerykañski
Program Partnerstwa Lokalnego zosta³ wdro¿ony w ró¿nych
postaciach w wielu miejscach w Polsce. Przyczyni³ siê tak¿e do

138 Wszystkie wypowiedzi i informacje z www.partnerstwo.org.pl
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powstania kilku znacz¹cych organizacji pozarz¹dowych139 i wie-
lu niewielkich, ale bardzo prê¿nie i skutecznie dzia³aj¹cych, np.
w mazowieckiem, w powiecie £osice po warsztatach LOG, po-
wsta³o £osickie Centrum Wspierania Przedsiebiorczo�ci, Stowa-
rzyszenie Rozwoju EQUS. Realizuj¹ one ró¿ne ciekawe projek-
ty. Jeden z nich �Grzybek� zaowocowa³ za³o¿eniem spó³dzielni
socjalnej z³o¿onej z pieczarkarzy. Spó³dzielnia daje prace oraz z
powodzeniem produkuje oraz sprzedaje lokalne wyroby.

Ponadto wojewódzkie urzêdy pracy w wielu swoich pro-
jektach opieraj¹ siê na metodach zaproponowanych przez
PAPLP. Na tej metodologii opiera siê te¿ realizacja projektu
�Partnerstwo i wspó³praca na rzecz budowy nowoczesnego
rynku pracy�, który rozwijany jest w województwie podla-
skim, mazowieckim, ³ódzkim i dolno�l¹skim. Liderem tego
przedsiêwziêcia jest Spo³eczna Wy¿sza Szko³a Przedsiêbior-
czo�ci i Zarz¹dzania w £odzi, a jednym z partnerów � Miê-
dzynarodowe Centrum Partnerstwa Partners Network.

PHARE dla partnerstw lokalnych

Kilka projektów finansowanych z przedakcesyjnych funduszy
PHARE wspiera³o na pocz¹tku obecnej dekady proces tworze-
nia lokalnych partnerstw spo³ecznych. Ocena efektów tych dzia-
³añ nie jest jednak ³atwa. Znaczna liczba partnerstw utworzo-
nych w ramach PHARE nie potrafi³a samodzielnie funkcjonowaæ
po zakoñczeniu wsparcia. Powsta³o jednak pewne �rodowisko
¿ywo zainteresowane realizacj¹ podej�cia partnerskiego na
szczeblu lokalnym. Jednak zdaniem czê�ci praktyków, progra-
my PHARE (SSG 2001 i 2002), nie odegra³y oczekiwanej roli,
pomimo znacznego nak³adu �rodków na nie. Przemys³aw

139 M.in.: Centrum Spo³ecznego Rozwoju w Miko³owie, Centrum
Partnerstwa Lokalnego w Szczecinie oraz Stowarzyszenie Miêdzy-
narodowe Centrum Partnerstwa � Partners Network w Krakowie
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Fiedkiewicz, akredytowany trener Krajowego O�rodka Euro-
pejskiego Funduszu Spo³ecznego (KOEFS) ocenia, ¿e obecnie
tylko w niewielu powiatach mo¿na dostrzec kontynuacjê part-
nerstw, które by³y inicjowane w ramach projektu. �Okaza³o siê
bowiem, ¿e gdy by³y pieni¹dze na szkolenia, na funkcjonowa-
nie partnerstw, wyjazdy, integracjê, wszystko jako� dzia³a³o, ale
gdy pieni¹dze siê skoñczy³y, skoñczy³y siê te¿ partnerstwa�.
Zdaniem Fiedkiewicza, trenera w zakresie partnerstw spo³ecz-
nych, chocia¿ wymiernych efektów nie ma zbyt wiele, to pozo-
sta³o pewne do�wiadczenie, które mog³oby byæ w przysz³o�ci
punktem odbicia dla partnerstw. To co mo¿na zapisaæ im na plus
to przep³yw formalnych i nieformalnych informacji pomiêdzy
partnerami a wiêc przetarcie �cie¿ek porozumienia, które w nie-
których spo³eczno�ciach funkcjonuj¹ do dzisiaj.

Z kolei Antoni Sobolewski, ekspert od partnerstw lokal-
nych, uwa¿a, ¿e programy PHARE, odegra³y spor¹ rolê w roz-
woju inicjatyw partnerskich. Wszystkie przedsiêwziêcia przy-
gotowa³y bowiem grunt do coraz dojrzalszych inicjatyw.

Pe³na ocena PHARE jest utrudniona, bo brakuje materia-
³ów, które pokazywa³yby ich przebieg, a zw³aszcza wyniki.
Pomimo kilku lat, które minê³y od ich przeprowadzenia, ma-
teria³y ewaluacyjne s¹ niekompletne i stanowi¹ s³ab¹ podsta-
wê do ocen. W Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiêbiorczo�ci
dostêpny jest jednak raport oceniaj¹cy realizacjê programu
�PHARE 2000 Spójno�æ Spo³eczna i Gospodarcza komponent
Rozwój Zasobów Ludzkich�. Z raportu dowiadujemy siê, ¿e
program ten by³ wdra¿any od 29 listopada 2002 r. do 31 marca
2004 r. w piêciu województwach � lubelskim, podkarpackim,
podlaskim i warmiñsko-mazurskim oraz �l¹skim. Program za-
wiera³ projekt polegaj¹cy na wsparciu procesu tworzenia lo-
kalnych porozumieñ na rzecz zatrudnienia. Mia³o to s³u¿yæ
wspieraniu realizacji w Polsce czterech filarów Europejskiej
Strategii Zatrudnienia (wzrost mo¿liwo�ci zatrudnienia, roz-
wój przedsiêbiorczo�ci, umiejêtno�æ dostosowania siê i rów-
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no�æ szans na rynku pracy). Ponadto lokalne partnerstwa mia³y
wspieraæ kompetencje samorz¹dów lokalnych oraz innych
organizacji, w szczególno�ci w tworzeniu strategii aktywnych
interwencji na lokalnych rynkach pracy. Wszystko to mia³o
przyczyniæ siê do zwiêkszenia efektywno�ci dzia³añ miejsco-
wych w³adz oraz u³atwiæ wspó³pracê miêdzy partnerami.
Raport stwierdza, ¿e zgodnie z planem, doprowadzono do
zak³adanego w dokumentach programowych wzmocnienia
potencja³u ludzkiego w regionach.

Program opiera³ siê g³ównie na szkoleniach i oferowaniu
doradztwa w zakresie zak³adania partnerstw, a tak¿e analizo-
wania rynku pracy. Nacisk po³o¿ony by³ na praktyczne za-
gadnienia � wskazywanie przyk³adów dzia³añ, które mogliby
podejmowaæ cz³onkowie partnerstw, mo¿liwo�ci zdobycia pie-
niêdzy na ich sfinansowanie, itp. Prowadzono te¿ analizy uda-
nych przyk³adów dzia³añ partnerskich na rzecz zatrudnienia.

Tak¿e statystyka projektu przedstawia siê nie najgorzej. W wo-
jewództwie warmiñsko-mazurskim projekt mia³ bud¿et licz¹-
cy 401 tysiêcy euro. Liczba beneficjentów siêgnê³a 211 osób.
W podlaskim na wspieranie rozwoju lokalnych paktów na rzecz
zatrudnienia przeznaczono 198 tys. euro, a liczba beneficjentów
wynios³a 119 osób. Na Lubelszczyznie przeznaczono na dzia³a-
nia 759 tys. euro, a beneficjentów by³o a¿ 321. W podkarpackim
na ten sam cel przeznaczono 951 tys. euro, a z projektu skorzy-
sta³o 307 osób.

Animozje na bok

Raport ewaluacyjny stwierdza jednak, ¿e po zakoñczeniu pro-
jektu, w porównaniu z okresem przed szkoleniami, nie odno-
towano znacz¹cego wzrostu czêstotliwo�ci wspólnych inicja-
tyw podejmowanych przez ich uczestników. Niemniej szkol¹cy
siê przedstawiciele samorz¹du, organizacji pozarz¹dowych, jak
i biznesu uwa¿ali, ¿e projekt przyniesie owoce w postaci przy-
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sz³ych dzia³añ partnerskich. Twierdzili bowiem, ¿e szkole-
nia i spotkania pozwoli³y im dostrzec � w przedstawicielach
innych stron � partnerów, z którymi mog¹ wspólnie �graæ�
na lokalnej scenie. Pozwoli³y te¿ na prze³amywanie istniej¹-
cych wcze�niej animozji.

Jednak o¿ywienie dzia³alno�ci partnerskiej (w stosunku do
okresu przed szkoleniami) raport odnotowa³ tylko w woje-
wództwie warmiñsko-mazurskim. Podpisano kilka paktów, i
dosz³o do kilku lokalnych inicjatyw takich jak: powo³anie sto-
warzyszenia na rzecz zatrudnienia (wskazane przez 35 proc.
badanych beneficjentów), opracowanie strategii na rzecz za-
trudnienia konkretnej grupy spo³ecznej (wskazane przez 32
proc.), czy te¿ z³o¿enie wniosku o dofinansowanie z fundu-
szy Unii Europejskiej (wskazane przez 20 proc.).

Ale ju¿ w województwie podlaskim, w którym szkolenia
ukoñczy³o 116 osób i w 17 powiatach (na 5 planowanych)
podpisano lokalne porozumienie na rzecz zatrudnienia, benefi-
cjentom po skoñczeniu programu rzadko udawa³o siê przepro-
wadziæ wspólne dzia³ania. Podobnie by³o w lubelskim i w wiêk-
szo�ci innych przypadków. G³ównymi powodami tego stanu
rzeczy � by³ zdaniem beneficjentów brak: pieniêdzy, osób ini-
cjuj¹cych dalsze dzia³ania, partnerów biznesowych oraz wspar-
cia instytucjonalnego.

Pilota¿owy Program LEADER+ (PPL+)132

Partnerstwa spo³eczne inicjowane by³y (i wci¹¿ s¹) równie¿
w �rodowiskach wiejskich i miejsko-wiejskich w ramach Pi-
lota¿owego Programu LEADER+ (PPL+). W ramach tych part-
nerstw powstaj¹ Lokalne Grupy Dzia³ania (LGD). Organizowano
je w latach 2004-2006, jednak umowy zawarte z beneficjentami s¹
realizowane do 2008 roku. Takich grup powsta³o 174, a o udzia³
w programie stara³o siê 249 �rodowisk lokalnych. Wszystkie
razem mog³y liczyæ na ogóln¹ kwotê wsparcia 22,8 mln z³.
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Projekt organizowania partnerstw by³ prób¹ mobilizowa-
nia lokalnych �rodowisk do aktywnego udzia³u w procesie
rozwoju obszarów wiejskich. Na razie jeszcze trudno doko-
naæ oceny, bo w wielu miejscach realizacja projektów jeszcze
trwa. Jedno mo¿na powiedzieæ na pewno: czê�æ �rodowisk
lokalnych wykorzystuje potencja³ tkwi¹cy w partnerskim dzia-
³aniu, ale w wielu innych innowacyjne podej�cie, przebija siê
z oporami, z racji choæby tradycyjnych przyzwyczajeñ, ¿e
wszystko zale¿y od tego co �postanowi¹ na górze�.

Ciekawym przyk³adem w³a�ciwego zrozumienia za³o¿eñ
programu jest projekt realizowany przez LGD o nazwie Sto-
warzyszenie Dolina Rawki. £¹czy ona przedstawicieli sektora
publicznego, biznesowego i spo³ecznego. Grupa obejmuje te-
ren piêciu gmin le¿¹cych na Wysoczy�nie Rawskiej. Stworzy-
³a ona Zintegrowan¹ Strategiê Rozwoju Obszarów Wiejskich
(ZSROW) i wzmacnia swoje struktury. Przeprowadza m.in.
szkolenia i promocje zwi¹zane ze stymulowaniem udzia³u
mieszkañców i organizacji dzia³aj¹cych na terenie objêtym
projektem. Spotkania i warsztaty cz³onków grupy przynios³y
analizê posiadanych zasobów oraz analizy typu SWOT. Umo¿-
liwiaj¹ one zidentyfikowanie mocnych i s³abych stron tego
�rodowiska lokalnego. Na podstawie analiz wybrano tematy
wiod¹ce i okre�lono g³ówne cele, do których LGD bêdzie zmie-
rzaæ. Najpierw wybrano zadania krótkoterminowe, które maj¹
przygotowaæ spo³eczno�æ do zarz¹dzania �rodkami na rozwój
ich terenu w przysz³o�ci.

Warto przypomnieæ, ¿e Program LEADER+ by³ pierwot-
nie inicjatyw¹ Komisji Europejskiej, adresowan¹ do rolniczych
i gorzej rozwiniêtych regionów Unii. Finansowany by³ z zaso-
bów Sektorowego Programu Operacyjnego �Restrukturyzacja
i modernizacja sektora ¿ywno�ciowego oraz rozwój obszarów
wiejskich� (Dzia³anie 2.7). Program � kontynuowany przez
wiele lat � przyniós³ pozytywne rezultaty, m.in. w Irlandii,
gdzie zapocz¹tkowa³ wielki ruch lokalnych partnerstw. U nas
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dzia³a on jednak nieco inaczej pod wzglêdem organizacyjnym.
Nie podzielono go na dzia³ania, tylko na schematy (nastêpu-
j¹ce po sobie etapy realizacji programu). W ramach pierwsze-
go nastêpuje przygotowanie do programu samorz¹dów gmin,
ich zwi¹zków, fundacji, stowarzyszeñ oraz organizacji poza-
rz¹dowych. Chodzi o utworzenie LGD i przygotowanie przez
nie Zintegrowanych Strategii Rozwoju Obszarów Wiejskich.
W drugim � dochodzi do realizacji konkretnych programów
rozwojowych, podobnych do tych realizowanych w �starych�
krajach Unii.

Program LEADER bêdzie kontynuowany w nowym okre-
sie programowania funduszy unijnych na lata 2007-2013. Zo-
sta³ w³¹czony do polityki rozwoju wsi.
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Zakoñczenie. Psychologia partnerstw

Partnerstwa staj¹ przed olbrzymim problemem wynikaj¹cym
z deficytu zaufania w polskim spo³eczeñstwie. Bywa on czê-
sto mia¿d¿¹cy, bo z jego powodu realizacja wielu istotnych
przedsiêwziêæ spo³ecznych jest albo trudna, albo wrêcz nie-
mo¿liwa. Zaufanie pe³ni zazwyczaj rolê swoistej oliwy w dzi-
siejszych mechanizmach ¿ycia spo³ecznego. Napêdza ich try-
by i funkcje dostosowawcze.
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Powy¿sza publikacja jest prób¹ pokazania roli partnerstw i ich
dzia³añ, nie jest natomiast poradnikiem jak zak³adaæ i prowa-
dziæ partnerstwa. Takie publikacje ju¿ w Polsce s¹ i nie warto
dublowaæ pracy w³o¿onej w ich powstanie140. Ksi¹¿ka ta ma
pokazaæ ideê partnerskiego dzia³ania w realiach wzrastaj¹cej
wspó³zale¿no�ci spo³ecznej, wymagaj¹cej ³¹czenia wiedzy i umie-
jêtno�ci ró¿nych �rodowisk lokalnych. Warto tu jednak pokusiæ
siê o kilka refleksji na temat czynników, które utrudniaj¹ w na-
szych warunkach zak³adanie i funkcjonowanie partnerstw.

Generalnie tworzenie i funkcjonowanie partnerstw jest
wielkim wyzwaniem nie tylko w sensie organizacyjnym, czy
intelektualnym, ale te¿ psychologicznym. Maj¹ one bowiem
szanse osi¹gniêcia dojrza³o�ci o tyle, o ile w³a�ciwie zorgani-
zuj¹ kulturê relacji miêdzyludzkich i postaw, w której bêdzie
miejsce na konfrontowanie pogl¹dów i idei.

Partnerstwa z definicji grupuj¹ ludzi z ró¿nych �rodowisk
spo³ecznych i ekonomicznych. Ich naturaln¹ form¹ pracy jest
prezentacja ró¿norodnych, czêsto odmiennych, podej�æ, pogl¹-
dów, do�wiadczeñ. W trakcie dyskusji na forum partnerstwa
klaruj¹ siê pomys³y i wy³ania wiedza, która ma byæ budulcem
wspólnych dzia³añ. Partnerzy musz¹ zatem, jakby z zasady,
zgodziæ siê na funkcjonowanie w formule krytycznego roz-

140 Zobacz: �Przez wspó³pracê do sukcesu. Partnerstwo lokalne na
rynku pracy� (red. A. Sobolewski ) Warszawa 2007, MPiPS. http:/
/www.wup.pl/index.php?navi=ef
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wa¿ania ró¿nych pomys³ów i propozycji rozwi¹zañ lokalnych
problemów. Janusz Hryniewicz, socjolog z Uniwersytetu
Warszawskiego, s³usznie twierdzi, ¿e aby osi¹gn¹æ nowatorstwo
w dzia³aniu w ramach demokratycznych spo³eczno�ci musimy
zgodziæ siê na �indywidualne analizy krytyczne�, a tak¿e wyka-
zaæ siê umiejêtno�ci¹ �syntezy i osi¹gania kompromisu...� 141.
Dlatego partnerstwa potrzebuj¹ forów dyskusji i wymiany
opinii. Chc¹c osi¹gn¹æ w³a�ciw¹ dynamikê rozwoju, powinny
poradziæ sobie z pokus¹ ograniczania krytycznych analiz i wy-
powiedzi. Tylko wówczas bowiem jest szansa na wyzwo-
lenie pe³nego potencja³u intelektualnego lokalnej grupy, która
mo¿e staæ siê typem �organizacji ucz¹cej siê�. Wed³ug Imma-
nuela Kanta spo³eczeñstwo rozwija siê poprzez konfrontacjê
z odmiennymi ideami i pogl¹dami. Brak d¹¿enia do doskona-
lenia i dyskusji okre�li³ Kant mianem �skandalu rozumu�.

Partnerstwa musz¹ poradziæ sobie z kwesti¹, któr¹ psycho-
logowie i socjologowie okre�laj¹ mianem niskiej elastyczno�ci
poznawczej (dysonans poznawczy) niektórych ich uczestni-
ków. Osoby z takimi problemami odczuwaj¹ frustracjê i ca³y
szereg przykrych napiêæ psychicznych i lêków, gdy stykaj¹ siê
z nowymi pogl¹dami, informacjami, czy postawami. Czasami
mo¿e to przybieraæ nawet postaæ unikania dyskusji142. Tym-
czasem, jak ju¿ wspomnia³em, charakter pracy w partner-
stwach wymaga ducha analizy krytycznej wobec omawianych
propozycji. Ponadto g³êbokim sensem partnerstw jest innowa-
cyjno�æ w dzia³aniu i rozwi¹zywaniu skomplikowanych lokal-
nych kwestii. Pamiêtajmy, ¿e problemy standardowe ma roz-
wi¹zywaæ sama administracja. Partnerstwa musz¹ wiêc byæ
innowacyjne i w diagnozowaniu, i w konstruowaniu propo-

141 J. Hryniewicz, Endo- i egzogenne czynniki rozwoju gospodarcze-
go gmin i regionów, Studia Regionalne i Lokalne Nr 2(2)/2000,
s. 67.

142 J. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Wydaw-
nictwo Scholar, Warszawa 2007.
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zycji rozwi¹zañ. A to jest mo¿liwe tylko przy zdolno�ci do wery-
fikowania dotychczasowej wiedzy i postaw. Ponadto partnerstwa
mog¹ natrafiæ na swoist¹ przeszkodê w postaci dogmatyzmu po-
znawczego. Wyra¿a siê on w postawie, czy sk³onno�ci do
poszukiwania �jednej przyczyny wszystkiego�. Tymczasem
dzisiejsze zjawiska spo³eczne i ekonomiczne s¹ niezwykle z³o-
¿one i wynikaj¹ w³a�nie z wielu �róde³. Ca³a sztuka polega na
tym, aby te przyczyny wydobyæ w dyskusjach i wspólnych
analizach. Daje to szansê na odkrywanie w³a�ciwej hierarchii
powodów wystêpowania zjawisk.

Wielkim zadaniem partnerstw jest umiejêtne zbudowanie
grupowego procesu decyzyjnego, a tak¿e wdra¿anie jego efek-
tów. Rzecz w tym, aby upodmiotowiæ wszystkie grupy uczestni-
cz¹ce w partnerstwie. Zdaniem Hryniewicza, grupowy sposób
decydowania ma szczególnie du¿e znaczenie w organizacjach
dobrowolnych, a takimi s¹ przecie¿ partnerstwa. Takie decydo-
wanie sprzyja integracji lokalnej spo³eczno�ci wokó³ wspólnych
celów, przeciwdzia³a rozpadowi grupy, a tak¿e zwiêksza poziom
zadowolenia z grupowego uczestnictwa. Partnerstwa powinny
pamiêtaæ, ¿e szalenie istotny jest te¿ sposób mobilizowania
energii spo³ecznej. Warto tu jeszcze raz przytoczyæ opiniê Hry-
niewicza, który napisa³, ¿e niechêæ do kompromisu okre�la
stopieñ w jakim dane spo³eczeñstwo jest nieprzystosowane do
kultury demokratycznego dzia³ania. Nieprzystosowanie to
wyra¿a siê równie¿ przekonaniem, ¿e udzia³ ludno�ci w rz¹-
dzeniu nie jest konieczny, czy wiar¹ w spiski jako przyczyn¹
wystêpowania negatywnych zjawisk spo³ecznych.

�Choroba komunikacyjna�

Partnerstwa chc¹ce byæ efektywne i dojrza³e powinny u�wia-
domiæ sobie kolejne bariery, z którymi przyjdzie im siê zmierzyæ
w takiej czy innej postaci. To one sprawi³y, ¿e nie mamy u nas
zbyt wielu przyk³adów dojrza³ego dialogu spo³ecznego. Nie-
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którzy badacze podkre�laj¹, ¿e w Polsce jest trudno budowaæ
rozwi¹zania oparte na konsensusie poniewa¿ nasze spo³eczeñ-
stwo ma cechy spo³eczeñstwa opartego na konflikcie. Zdaniem
Dariusza Zalewskiego, socjologa, taka te¿ jest nasza historia.
�Rozwijali�my siê czê�ciej w rozmaitych formach starcia, ani-
¿eli w formach negocjacji. I to jest pewna historyczna spu�ci-
zna, która ma wp³yw na to, co dzieje siê wspó³cze�nie z dialo-
giem spo³ecznym�136.

Zalewski wskazuje te¿ na kolejne g³êbsze problemy. Argu-
mentuje, ¿e wiele przejawów polskiego ¿ycia spo³ecznego re-
gulowane jest �wedle zasad, które � jak pisa³ przed laty �wiêtej
pamiêci prof. Podgórecki � konstytuowa³y tzw. brudne wspól-
noty. Dzi� mamy do czynienia z takim w³a�nie instytucjonal-
nym pêkniêciem. Z jednej strony mamy oficjalne instytucje
dialogu, które co� tam próbuj¹ robiæ, a z drugiej rzeczywisto�æ
kszta³towan¹ lokalnie wedle kompletnie odmiennych zasad
gry, �raczej rywalizacji i prób oszukiwania, przechytrzenia je-
den drugiego ani¿eli w³a�nie dialogu i konsensusu�.

Przeszkod¹ wydaje siê byæ tak¿e jêzyk i sposoby naszego
komunikowania siê. Partnerstwo wymaga przecie¿ okre�lone-
go wspólnego kodu komunikacyjnego. Wiele ekspertów do-
strzega jednak, ¿e w Polsce strony dialogu nie mówi¹ jednym
jêzykiem. Pos³uguj¹ siê natomiast swoistymi idiomami, zna-
nymi tylko wtajemniczonym z w³asnej grupy. Brakuje zatem
dyskursu opartego na powszechnie zaakceptowanych zasa-
dach. Kazimierz Krzysztofek, profesor psychologii, zauwa¿y³,
¿e cierpimy na chorobê komunikacyjn¹. Przewa¿a bowiem
jêzyk dominacji, a nie jêzyk dyskursu. �Ka¿dy mo¿e ka¿dego
w ka¿dej chwili obraziæ i nastêpuje taka negatywna spirala be-
hawioralna, ¿e ten obra¿ony obra¿a z kolei obra¿aj¹cego i to siê
pog³êbia, co widzimy na co dzieñ w jêzyku polityki143.

143 Bieg z przeszkodami, Pismo Dialogu Spo³ecznego 4/2006.
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Deficyt zaufania?

Partnerstwa stoj¹ tak¿e przed problemem niskiego poziomu
kapita³u spo³ecznego. Zaledwie 14 proc. Polaków uwa¿a, ¿e
mo¿na zaufaæ innym ludziom. 82 proc. twierdzi, ¿e wobec
ludzi trzeba byæ ostro¿nym. Odsetek osób tak uwa¿aj¹cych
wzrasta³ systematycznie w ostatnich latach. Jeszcze w 2002
roku takiego zdania by³o 73 proc. z nas. Dla porównania 72
proc. Duñczyków jest przekonanych, ¿e innym mo¿na zaufaæ.

Zdaniem prof. Leny Kolarskiej-Bobiñskiej, socjologa i dy-
rektora Instytutu Spraw Publicznych, �Polacy nie ufaj¹ sobie,
s¹ przekonani, ¿e inni dbaj¹ tylko o swoje interesy. Brakuje
poczucia, ¿e trzeba troszczyæ siê o dobro wspólne. Rodzina i krew-
ni to w³a�ciwie jedyna wspólnota, o któr¹ nale¿y siê troszczyæ.
Towarzyszy temu zadawniona niechêæ do instytucji i organizacji.
Równie¿ politycy od pocz¹tku przemian robili bardzo ma³o, ¿eby
to zmieniæ. Lekcewa¿¹ b¹d� krytykuj¹ organizacje pozarz¹dowe.
Winne s¹ te¿ organizacje pozarz¹dowe, które nie nauczy³y siê
pozyskiwaæ cz³onków i sympatyków�144.

Brak zaufania bywa czêsto niszcz¹cy. W praktyce bowiem
oznacza, ¿e wiele niezbêdnych przedsiêwziêæ spo³ecznych w
ogóle nie powstanie, albo bêdzie wykonanych �le. Z powodu
braku zaufania wiele osób rezygnuje z uczestniczenia w dzia-
³aniach spo³ecznych. Obawiaj¹ siê, ¿e ich zaanga¿owanie i
po�wiêcenie zostan¹ zmarnowane albo wykorzystane do czy-
ich� prywatnych celów. Wycofuj¹ siê w granice prywatno�ci
czyli w ¿ycie rodzinne i kole¿eñskie.

Promieñ zaufania

Zaufanie jest swoist¹ oliw¹ w dzisiejszych mechanizmach spo-
³ecznych. Napêdza ich tryby i funkcje dostosowawcze. Wyda-

144 Gazeta Wyborcza nr 19, wydanie z dnia 23/01/2007
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je siê szczególnie wa¿ne dzi� � w wieku bardzo z³o¿onych
wspó³zale¿no�ci miêdzy lud�mi i spo³eczno�ciami. Za³amuj¹
siê stare formy organizacji spo³eczeñstwa i instytucje, powsta-
j¹ nowe, coraz bardziej z³o¿one wymagaj¹ce intensywnej
wspó³pracy i wymiany miêdzy lud�mi. Znakomicie widaæ to
na przyk³adzie administracji centralnej, czy lokalnej. Otó¿ ich
dawne sektorowe dzia³y typu: zatrudnienie, gospodarka, edu-
kacja, pomoc spo³eczna, przestaj¹ byæ efektywne. Kiedy� mo-
g³y one skutecznie funkcjonowaæ w swoich �szufladkach�.
Teraz ju¿ nie, poniewa¿ najpowa¿niejsze problemy maj¹ cha-
rakter przekrojowy i obejmuj¹ ró¿ne wymiary. Poszczególne
elementy administracji i spo³eczeñstwa musz¹ byæ elastyczne
i wspó³pracowaæ w ró¿nych uk³adach odniesienia oraz korzy-
staæ z wiedzy generowanej w ró¿nych czê�ciach struktury spo-
³ecznej. Rzecz jednak w tym, ¿eby to mog³o mieæ miejsce, po-
trzebne jest zaufanie. Ono sprawia, ¿e dzia³amy z pe³nym
przekonaniem, a zatem i efektywno�ci¹. Francis Fukuyama,
znany amerykañski socjolog, pisze, ¿e spo³eczeñstwa naro-
dowe ró¿ni¹ siê promieniem zaufania. Ka¿de go posiada, ale
ma on ró¿ny zasiêg. W niektórych spo³eczeñstwach zaufa-
nie rozci¹ga siê tylko na cz³onków rodziny. W innych siêga
ono znacznie dalej i wówczas rozwój materialny i spo³eczny
jest ³atwiejszy do osi¹gniêcia. Gdy zasady uczciwo�ci i wza-
jemno�ci w relacjach miêdzyludzkich s¹ szeroko stosowane
wzrasta efektywno�æ dzia³ania. W sensie biznesowym mówi
siê, ¿e spadaj¹ koszty wykonywania transakcji miêdzy lud�-
mi. �W pewnych okoliczno�ciach kapita³ spo³eczny mo¿e rów-
nie¿ wp³ywaæ korzystnie na innowacyjno�æ i zdolno�æ adapta-
cji grupy [spo³ecznej � az] do nowych warunków�145.

145 F. Fukuyama, Kapita³ spo³eczny, [w] Kultura ma znaczenie. Jak
warto�ci wp³ywaj¹ na rozwój spo³eczeñstw, red. L. E. Harrison, S. P.
Huntington, t³um. S. Dymczyk, Zysk i S-ka, Poznañ, 2003, s. 171.
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Imperatyw wiedzy

Dla partnerstw fundamentalna jest te¿ kwestia zdobywa-
nia wiedzy. Tylko dziêki niej powstan¹ efektywne programy,
które bêd¹ oferowaæ w³a�ciwe formy wsparcia dla lokalnych
mieszkañców. Partnerstwa musz¹ umieæ czerpaæ wiedzê m.in.
od swoich cz³onków pochodz¹cych z ró¿nych �rodowisk. Ale
powinny równie¿ same uczyæ siê i poznawaæ nowe zagadnie-
nia. Np. partnerstwa w krajach UE tworz¹ obserwatoria swo-
ich rynków pracy, co oznacza, ¿e na bie¿¹co analizuj¹ rozwój
sytuacji. Dziêki temu maj¹ ca³o�ciowy pogl¹d na rynek pracy
i mog¹ upowszechniaæ swoje analizy oraz wiedzê w�ród za-
interesowanych, a przede wszystkim w�ród tych, którzy mu-
sz¹ uwzglêdniaæ sytuacjê na rynku pracy (firmy, urzêdy pra-
cy, itp.). Np. w angielskim hrabstwie Nottinghamshire takie
obserwatorium powsta³o w ramach partnerstwa zawartego
miêdzy w³adzami lokalnymi a uczelniami i innymi lokalnymi
podmiotami. Tworzy ono analizy pozwalaj¹ce na rozwijanie
programów dla spo³eczno�ci lokalnej. Szereg publikacji jest w
Internecie, a dotycz¹ one dziedzin kluczowych dla rozwoju,
m.in. szkoleñ i barier w korzystaniu z nich, wykorzystaniu
nowoczesnych technologii w lokalnym biznesie oraz aktyw-
no�ci ekonomicznej ludno�ci.

Urszula Sztanderska, ekonomistka z Uniwersytetu War-
szawskiego, podkre�la, ¿e w Polsce lokalni partnerzy spo³ecz-
ni i urzêdy pracy musz¹ znacznie pog³êbiæ swoj¹ wiedzê, aby
móc wp³ywaæ na okoliczny rynek pracy i poprawiaæ jego funk-
cjonowanie. Przede wszystkim powinni uzupe³niæ wiedzê o struk-
turach gospodarek lokalnych, ich formach i wielko�ci oraz
mo¿liwo�ciach rozwojowych. Wa¿na jest wiedza o cechach
demograficznych i tzw. kapitale ludzkim spo³eczno�ci lo-
kalnych. Partnerzy powinni wiedzieæ jakie s¹ umiejêtno�ci
i kwalifikacje ludzi, jaka jest liczba pracuj¹cych w poszcze-
gólnych dzia³ach, sektorach, znaæ wielko�æ zatrudniaj¹cych
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firm, a z drugiej strony liczbê osób nieaktywnych zawodowo
na danym terenie146.

Urzêdy pracy i lokalni partnerzy spo³eczni powinni te¿
dobrze zidentyfikowaæ bariery, przed którymi stoj¹ bezrobot-
ni i inne grupy wy³¹czone z rynku pracy. Potrzebna jest im
równie¿ ogólna wiedza o gospodarce, tendencjach oraz szan-
sach rozwoju poszczególnych sektorów. Warto bowiem wie-
dzieæ, ¿e je�li na �wiecie pewne us³ugi s¹ likwidowane, to rów-
nie¿ i w Polsce taki proces nast¹pi, wiêc nie ma sensu kszta³ciæ
w tych dziedzinach m³odzie¿y. Trwanie przy nich, jak nie dzi�
to jutro, wygeneruje problemy na rynku pracy.

Partnerstwa koncentruj¹ce siê na problematyce spo³ecznej
musz¹ mieæ wiedzê i narzêdzia do analizy lokalnych realiów.
Na razie na poziomie lokalnym brakuje wiarygodnych danych
statystycznych. Wielis³awa Warzywoda-Kruszyñska, dyrektor-
ka Instytutu Socjologii Uniwersytetu £ódzkiego, pokazuje to
na przyk³adzie: �Wiadomo ile jest biednych dzieci w Polsce, ale
nie wiadomo, ile np. w Elbl¹gu, albo w Bia³ymstoku�. W efek-
cie wiele dzia³añ pomocowych w lokalnych spo³eczno�ciach
z konieczno�ci podejmowanych jest �na wyczucie�. Nie wia-
domo zatem tak¿e, czy te dzia³ania s¹ skuteczne, bo skoro nie
wiadomo, jaki jest zasiêg biedy, to trudno oceniæ, czy ulega
ona zmniejszeniu, czy zwiêkszeniu. Tymczasem w Wielkiej
Brytanii pracownicy spo³eczni nie tylko na poziomie miast, ale
równie¿ �na szczeblu� osiedli maj¹ dostêp do informacji do-
tycz¹cych: poziomu bezrobocia, dochodów mieszkañców, licz-
by ludzi mieszkaj¹cych w mieszkaniach okre�lonego typu, ilo-
�ci dzieci z biednych rodzin itp.

146 U. Sztanderska, Powiatowy deficyt wiedzy. Wyzwanie dla part-
nerów spo³ecznych, Pismo Dialogu Spo³ecznego 2/2007.
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Partnerstwa dzia³aj¹ce w obrêbie integracji spo³ecznej sto-
j¹ te¿ przed kolejnym problemem, a mianowicie s³ab¹ wspó³-
prac¹ instytucji lokalnych, które nie dziel¹ siê informacjami,
np. miêdzy �wydzia³em pomocy socjalnej, a wydzia³em edu-
kacji, nie mówi¹c ju¿ o wspó³pracy z biznesem, który je�li chce
pomóc biednym, te¿ dzia³a na wyczucie�147.

147 Lokalne partnerstwo � sposób na wyj�cie z biedy, rozmowa
z prof. Wielis³aw¹ Warzywoda-Kruszyñsk¹, dyrektork¹ Instytutu
Socjologii Uniwersytetu £ódzkiego, http://www.dialogspolecz-
ny.pl/tabs/index/139
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