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S ¸ O W O  W S T ¢ P N E

Gratulujemy wyboru Paƒstwa Partnerstwa na rzecz Rozwoju w ramach Inicjatywy Wspólno-

towej (IW) EQUAL. Teraz otwierajà si´ przed Paƒstwem mo˝liwoÊci zwiàzane ze wspó∏pra-

cà ponad granicami, ale jednoczeÊnie b´dà Paƒstwo musieli sprostaç ∏àczàcym si´ z tym

wyzwaniom. 

Przewodnik wspó∏pracy ponadnarodowej jest jednym z kilku przewodników, które majà 

zapewniç efektywne wdro˝enie IW EQUAL. 

Zawarte w Przewodniku zagadnienia zosta∏y przedstawione w uj´ciu problemowym, a nie

chronologicznym. 

Oznacza to, ˝e Przewodnik nie jest przeznaczony do czytania „od A do Z”, ale raczej we-

d∏ug odpowiednich rozdzia∏ów lub podrozdzia∏ów – w momencie, gdy b´dà Paƒstwo pla-

nowaç konkretny etap swojej pracy. Jest to jednoczeÊnie dokument interaktywny, zawiera-

jàcy odsy∏acze do stron internetowych oraz odniesienia do innych êróde∏. 

Mamy nadziej´, ˝e Przewodnik stanie si´ dokumentem, do którego mo˝na b´dzie powra-

caç wtedy, gdy potrzebowaç b´dà Paƒstwo odpowiedniej porady podczas ca∏ej realizacji

wspó∏pracy ponadnarodowej w ramach Programu EQUAL i nie tylko. 

Pomys∏ na stworzenie Przewodnika wspó∏pracy ponadnarodowej po raz pierwszy zosta∏ zre-

alizowany w 2001 r. i od tego czasu odpowiedzialnoÊç za jego treÊç spoczywa na Grupie

Roboczej ds. PonadnarodowoÊci (Working Group on Transnationality), którà tworzà przed-

stawiciele kilku krajów cz∏onkowskich. Niniejszy Przewodnik by∏ poprawiany na podstawie

doÊwiadczeƒ uzyskanych w wyniku realizacji pierwszej rundy Programu EQUAL,

z uwzgl´dnieniem wytycznych Komunikatu dla drugiej rundy. 

Bioràc pod uwag´ ponadnarodowy wymiar programów na rzecz rozwoju, takich jak 

EQUAL, wyciàgni´to istotne wnioski natury ogólnej. Wiele zaleceƒ podanych w Przewodni-

ku mo˝e mieç szerokie zastosowanie w dzia∏aniach ponadnarodowych. Ze wskazówek

i porad zawartych w tym dokumencie mogà tak˝e skorzystaç uczestnicy wszystkich – reali-

zowanych obecnie i w przysz∏oÊci – programów, w których wyst´pujà elementy wspó∏pracy

ponadnarodowej. 

5
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6

UWAGA

Wszystkie przyk∏ady podane w Przewodniku dotyczà Umów o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA), a nie indywidualnych

Partnerstw na rzecz Rozwoju. By uzyskaç wi´cej informacji na temat tych umów, mogà Paƒstwo przeszukaç Wspólnà Baz´

Danych EQUAL (ECDB) w dziale „TCA search”, wykorzystujàc numer podany przy ka˝dym przyk∏adzie i stawiajàc po nim znak

„%” w polu „full text search”.

Przede wszystkim jednak mamy nadziej´, ˝e Przewodnik przyniesie po˝ytek Paƒstwu jako 

Partnerstwu na rzecz Rozwoju w ramach Programu EQUAL. 

˚yczymy Paƒstwu powodzenia we wspó∏pracy ponadnarodowej w ramach Partnerstwa

na rzecz Rozwoju. 
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1 . E Q U A L  

1 . 1 .
P o d s t a w o w e
i n f o r m a c j e   

EQUAL to uczenie si´

Inicjatywa Wspólnotowa EQUAL: 

• dzia∏a w ramach Europejskiej Strategii Zatrudnienia (EES); 

• jest wdra˝ana w latach 2001–2008; 

• promuje nowe sposoby zwalczania wszelkiego rodzaju dyskryminacji i nierównoÊci

na rynku pracy poprzez:

– inspirowanie innowacyjnych rozwiàzaƒ i ich weryfikowanie w praktyce oraz

tworzenie mechanizmów realizacji polityki,

– wspieranie wspó∏pracy kluczowych aktorów i zainteresowanych stron w realiza-

cji wspólnej strategii oraz planu dzia∏aƒ,

– u∏atwianie upowszechniania dobrych praktyk oraz przekazywania zdobytej wie-

dzy osobom majàcym wp∏yw na decyzje polityczne i praktykom,

– wspieranie wspó∏pracy ponadnarodowej i wymiany doÊwiadczeƒ, co prowadzi

do wi´kszej spójnoÊci polityki zatrudnienia i integracji na poziomie europejskim. 

EQUAL ró˝ni si´ od innych realizowanych obecnie programów i inicjatyw, poniewa˝ – dzi´ki

Partnerstwom na rzecz Rozwoju – ∏àczy innowacyjnoÊç na poziomie krajowym z ponadna-

rodowà wspó∏pracà i wymianà dobrych praktyk. Oznacza to, ̋ e wspó∏praca na poziomie

ponadnarodowym polega na poszukiwaniu kolejnych rozwiàzaƒ innowacyjnych, dzia∏aniu

na rzecz rozwoju oraz ukierunkowanym upowszechnianiu osiàgni´tych rezultatów. 

Obszary tematyczne Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL odnoszà si´ bezpoÊrednio do

dziesi´ciu wytycznych Europejskiej Strategii Zatrudnienia (EES), z dodatkowà mo˝liwoÊcià

finansowania partnerstw zajmujàcych si´ osobami ubiegajàcymi si´ o status uchodêcy. Nie

ka˝de paƒstwo cz∏onkowskie uznaje wszystkie obszary tematyczne za priorytetowe. 

TreÊci konkretnego obszaru tematycznego EQUAL w paƒstwie cz∏onkowskim czasami

odnoszà si´ do wi´cej ni˝ jednej wytycznej EES. 

Celem EES, og∏oszonej podczas szczytu w Luksemburgu w 1997 r., by∏o sformu∏owanie

praktycznych za∏o˝eƒ dla europejskiej strategii rynku pracy. Sà one co roku potwierdzane

w formie Europejskich Wytycznych w dziedzinie Zatrudnienia. Wytyczne sà nast´pnie

przek∏adane na Narodowe Plany Dzia∏aƒ na rzecz Zatrudnienia (NAP). OkreÊlajà one zobo-

wiàzania ka˝dego kraju w danym roku. 

9

1 . 2 .
D z i e w i ´ ç
o b s z a r ó w
t e m a t y c z n y c h
I n i c j a t y w y
W s p ó l n o t o w e j
E Q U A L  
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Poni˝ej przedstawiamy zestawienie umo˝liwiajàce przeglàd obszarów tematycznych, 

wed∏ug których finansowane b´dà Partnerstwa na rzecz Rozwoju w drugiej rundzie Inicjaty-

wy EQUAL. Przedstawiono w nim procentowy podzia∏ ogólnego bud˝etu w danym kraju na

poszczególne obszary tematyczne. Nale˝y pami´taç, ˝e sà to jedynie dane szacunkowe,

majàce na celu wskazanie Paƒstwu, w którym kraju mo˝na znaleêç partnerów dzia∏ajàcych

w danym obszarze. Poniewa˝ podobny zakres dzia∏aƒ czasami mo˝e si´ znajdowaç w ró˝-

nych obszarach tematycznych w poszczególnych krajach cz∏onkowskich, zalecamy, aby

poszukali Paƒstwo dodatkowych informacji w skróconych opisach obszarów tematycz-

nych wybranych przez poszczególne kraje na stronie internetowej EQUAL, zawierajà-

cej bardziej szczegó∏owe informacje, lub skontaktowali si´ bezpoÊrednio z Instytucjà Zarzà-

dzajàcà (IZ) bàdê Krajowà Strukturà Wsparcia (KSW) dla kraju b´dàcego w obszarze Paƒ-

stwa zainteresowaƒ. Adresy sà dost´pne na stronie internetowej EQUAL. 

10

1 . 3 .
O b s z a r y  
t e m a t y c z n e
r e a l i z o w a n e
p r z e z
P a r t n e r s t w a
w  p o s z c z e g ó l -
n y c h k r a j a c h  
c z ∏ o n k o w s k i c h  

Obszar tematyczny* (procentowy podzia∏ bud˝etu)

A B C D E F G H I

Austria 42 8 – 13 14 – – 12 6 

Belgia (cz´Êç francuska) 36 – 19 – 27 – 11 – 2 

Belgia (cz´Êç flamandzka) 29 2 7 7 29 – 7 7 3 

Cypr 41 – – – – – 41 – 7 

Czechy 18 5 14 14 14 12 5 5 5 

Dania 35 – – – 16 – – 33 8

Estonia 50 – – – – – 40 – 2 

Finlandia 33 8 – 20 – 20 – 10 2 

Francja 20 10 9 9 19 9 15 – 2 

Grecja 23 9 15 13 10 12 3 7 3 

Hiszpania 30 6 15 – 15 – 13 18 1 

Holandia 32 2 11 4 14 8 15 5  4 

Irlandia 37 – 10 – 19 9 12 – 5 

Litwa 69 – – – – – 20 – 3 

Luksemburg 50 – – – – – 32 – 13 

¸otwa 53 – – – – – 34 – 5 

Malta 25 – 25 – – – 25 – 15

Niemcy 39 5 7 6 10 12 5 5 6 

Polska 34 – – 27 – 21 9 – 2 

Portugalia 27 3 14 5 3 20 8 7 3 

S∏owacja 20 13 – 23 – 21 – 12 3 

S∏owenia 60 – – – 15 – – 15 2 

Szwecja 32 – 14 – 32 – – 9 6 

W´gry 42 – – 39 – – 8 3 

W∏ochy 27 3 – 25 27 – – 10 3 

Zjednoczone Królestwo
(Irlandia P∏n.) 59 – – – – – – 31 –

Zjednoczone Królestwo
(Wielka Brytania) 30 10 10 10 13 13 – 5 5 

*Nazwy obszarów tematycznych zosta∏y wymienione w za∏àczniku 1.

Kraj
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EQUAL istnieje po to, by tworzyç i finansowaç innowacyjne podejÊcia do zagadnieƒ doty-

czàcych polityki rynku pracy na poziomie lokalnym, krajowym i europejskim. Jego celem

jest rozwijanie i testowanie pomys∏ów, a nast´pnie stosowanie innowacyjnych rozwiàzaƒ

i cennych doÊwiadczeƒ w polityce i praktyce. Oznacza to m.in. stosowanie rozwiàzaƒ, me-

todologii lub podejÊç w ró˝nych uwarunkowaniach, w celu zwi´kszenia efektywnoÊci polity-

ki lub praktyki. Dzi´ki podejÊciu innowacyjnemu mo˝na: 

• rozwijaç nowe metody i polityki; 

• projektowaç i wykorzystywaç nowe sposoby ∏àczenia istniejàcych polityk i metod. 

Istniejà trzy rodzaje innowacji: 

• ukierunkowana na proces (process-oriented) – testowanie i przyjmowanie nowych

zastosowaƒ, metod lub narz´dzi; 

• ukierunkowana na cel (goal-oriented) – formu∏owanie nowych celów, zdobywanie nowych

kwalifikacji lub tworzenie nowych obszarów zatrudnienia; 

• ukierunkowana na kontekst (context-oriented) – rozwijanie systemów rynku pracy lub in-

nych struktur poprzez adaptacj´ innowacji zastosowanych w innym kontekÊcie. 

Aby dok∏adniej zapoznaç si´ z procesem innowacji, zob. definicj´ innowacji przyj´tà w Zie-

lonej ksi´dze na rzecz Innowacji (Green Paper on Innovation, 1995), u˝ytà tak˝e w Komunika-

cie Komisji Europejskiej (COM/2000/0567: Innovation in a knowledge-driven economy).

Inicjatywa Wspólnotowa EQUAL opiera si´ na partnerstwie. Partnerstwa na rzecz Rozwoju

(PRR) finansowane sà po to, by testowaç rozwiàzania w specyficznych obszarach proble-

mowych. Za∏o˝eniem partnerstwa jest: 

• po∏àczenie si∏ organizacji, agend, przedsi´biorstw, instytucji edukacyjnych i szkoleniowych,

aby wspólnie rozpoznawa∏y przyczyny dyskryminacji i wykluczenia, uzgodni∏y w∏aÊciwe

opcje oraz znalaz∏y innowacyjne sposoby rozwiàzania problemów; 

• wspólne monitorowanie i ocena dzia∏aƒ, a tak˝e informowanie o sukcesach i pora˝kach

testowanych rozwiàzaƒ; 

• integrowanie, pozyskiwanie du˝ych i ma∏ych podmiotów (w tym w∏adz publicznych,

s∏u˝b zatrudnienia, organizacji pozarzàdowych, przedsi´biorstw, zw∏aszcza ma∏ych

i Êrednich, oraz partnerów spo∏ecznych) do partnerstwa, które zajmuje si´ potrzebami do-

tyczàcymi okreÊlonego obszaru problemowego; 

• anga˝owanie partnerów i stron bezpoÊrednio zainteresowanych, poprzez aktywne

w∏àczenie ich w proces planowania, podejmowania decyzji i uczenia si´; 

• anga˝owanie osób dyskryminowanych poprzez ich udzia∏ w procesie podejmowania

decyzji oraz umo˝liwianie tym osobom rozwijania umiej´tnoÊci, które pozwolà im na

aktywne kreowanie ich w∏asnej przysz∏oÊci; 

• wykonywanie swej pracy oraz zarzàdzanie w sposób otwarty i przejrzysty. 

11

1 . 4 .  
F i n a n s o w a n i e
i n n o w a c j i  

1 . 5 .
Pa r t n e r s t w a
a n g a ˝ u j à c e
p a r t n e r ó w
o r a z b e n e -
f i c j e n t ó w
(empowermen t )
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Aby dog∏´bniej zapoznaç si´ z tymi zagadnieniami, mogà Paƒstwo skorzystaç z Po-

radnika Partnerstwa EQUAL, który jest dost´pny na stronie internetowej EQUAL. 

Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej, zawarta mi´dzy czterema paƒstwami – Belgià,

Niemcami, W∏ochami i Holandià – dotyczy certyfikacji zarówno pracowników, jak i przedsi´-

biorstw, w których sà zatrudnieni. Wykorzystano w niej unowoczeÊnionà wersj´ Zrównowa-

˝onej Karty Wyników – zaprojektowanej przez Partnerstwa na rzecz Rozwoju na potrzeby

ma∏ych przedsi´biorstw. Przetestowanie tego narz´dzia przynios∏o pozytywne wyniki. Part-

nerzy stworzyli wspólny portal dostarczajàcy pakiety szkoleniowe i sposoby oceny kompe-

tencji, ∏àcznie z tymi zdobytymi w sposób nieformalny, poza systemem szkolnictwa.

DoÊwiadczenia i strategiczne wyniki, metody oraz produkty stworzone w ramach EQUAL

– jeÊli majà inicjowaç zmian´ i doskonaliç stosowane praktyki – powinny zostaç udost´p-

nione i byç u˝yteczne poza partnerstwami, w ramach których powsta∏y. Wszystkie PRR sà

zobowiàzane do skupienia znacznych wysi∏ków na przedstawieniu udokumentowanych

przyk∏adów dobrej praktyki, którà wypracowa∏y i przetestowa∏y. Je˝eli osiàgni´te przez nie

rezultaty oka˝à si´ przydatne i mo˝liwe do zastosowania na szerszà skal´, dalsze

dzia∏ania PRR powinny si´ skupiç na upowszechnianiu, a tak˝e – tam, gdzie jest to

mo˝liwe – na przek∏adaniu wyników swej pracy na dzia∏ania praktyczne, czyli w∏àczaniu

do g∏ównego nurtu polityki (mainstreaming). Jest to realizowane zarówno samodzielnie

przez PRR, jak i przez sieci tematyczne tworzone na poziomie krajowym i ponadnaro-

dowym, stanowiàce powiàzanie mi´dzy PRR i ich dzia∏aniami a kluczowymi twórcami

polityki i praktykami. 

12

P r z y k ∏ a d :  
W s p ó l n y  p o r t a l
s z k o l e n i o w y  
( T C A 4 8 9
C O M P E T E N C E
E U R O V I S I O N )

UWAGA

Wszystkie przyk∏ady podane w Przewodniku dotyczà Umów o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA), a nie indywidualnych Part-

nerstw na rzecz Rozwoju. By uzyskaç wi´cej informacji na temat ka˝dej z tych umów, mogà Paƒstwo przeszukaç Wspólnà Baz´

Danych EQUAL (ECDB) w dziale „TCA search”, wykorzystujàc numer podany przy ka˝dym przyk∏adzie i stawiajàc po nim znak

„%” w polu „full text search”.

1 . 6 .
Upowszechnian ie
r e z u l t a t ó w  o r a z
w ∏ à c z a n i e  i c h
d o g ∏ ó w n e g o
n u r t u  p o l i t y k i
i p r a k t y k i
( m a i n s t r e a m i n g )

Upowszechnianie W∏àczanie do g∏ównego nurtu polityki i praktyki 

Przekazywanie doÊwiadczeƒ i wyników zainteresowanym 

organizacjom i instytucjom, podnoszenie ÊwiadomoÊci spo-

∏ecznej w dziedzinie zagadnieƒ, którymi zajmuje si´ EQUAL. 

Informowanie zarówno osób majàcych, jak i nie majàcych

specjalistycznej wiedzy w danym zakresie o stosowanych 

metodach i uzyskanych wynikach. 

W∏àczanie strategii i metod stworzonych w ramach EQUAL

do bie˝àcej polityki lub do standardowych rozwiàzaƒ,

przy zagwarantowaniu, ˝e si∏a ich oddzia∏ywania b´dzie

maksymalnie du˝a. 
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PRR powinny same przygotowaç swoje dzia∏ania, pami´tajàc o upowszechnianiu pozio-

mym i pionowym oraz o w∏àczaniu rezultatów tych dzia∏aƒ do g∏ównego nurtu polityki

i praktyki.

Zobowiàzanie do w∏àczania rezultatów dzia∏aƒ do g∏ównego nurtu polityki nie spoczywa wy-

∏àcznie na barkach PRR. Paƒstwa cz∏onkowskie porozumiewajà si´, aby oceniaç i porów-

nywaç to, co osiàgn´∏y PRR oraz aby ulepszaç system upowszechniania dobrych praktyk

w ca∏ej Unii Europejskiej. 

Wspó∏praca ponadnarodowa jest nieod∏àcznà cz´Êcià Inicjatywy EQUAL. Najwa˝niejsze

jest zapewnienie wysokiej jakoÊci tych dzia∏aƒ. Kluczowym celem jest uczenie si´ poprzez

promowanie i przekazywanie know-how (wiedzy i doÊwiadczenia) oraz przyk∏adów dobrych

praktyk mi´dzy partnerstwami oraz mi´dzy paƒstwami cz∏onkowskimi. Wspó∏praca po-

nadnarodowa zapewnia wartoÊç dodanà w procesie tworzenia polityki na poziomie paƒstw

cz∏onkowskich i na poziomie europejskim. Wszystkie PRR w ramach EQUAL uczestniczà

w niej poprzez: 

• Przygotowania, kiedy to ka˝de PRR buduje swoje krajowe i ponadnarodowe programy

pracy i tworzy partnerstwa, które umo˝liwià ich realizacj´; na zakoƒczenie tej fazy 

(ok. 6 miesi´cy) partnerstwa muszà przedstawiç wspólnà strategi´ w formie Umowy

o Partnerstwie na rzecz Rozwoju (DPA). Umowa ta musi zawieraç opis tego, jak PRR

zamierza stworzyç wartoÊç dodanà poprzez wspó∏prac´ z partnerstwami z innych krajów.

Jest to Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA), podpisana z co najmniej jed-

nym partnerem (zwykle kilkoma) z innych paƒstw cz∏onkowskich. 

• Wdra˝anie, kiedy to realizowane sà wspólne krajowe i ponadnarodowe programy pracy

(przez okres 2–3 lat); 

• Upowszechnianie i w∏àczanie do g∏ównego nurtu polityki i praktyki (mainstreaming),

kiedy to tworzenie sieci tematycznych, testowanie wzorcowe (benchmarking), wzajemne

13

1 . 7 .
P r a c a  
w p a r t n e r -
s t w a c h
p o n a d -
n a r o d o w y c h  

Upowszechnianie poziome i w∏àczanie do g∏ównego nurtu

polityki i praktyki (mainstreaming) 

Upowszechnianie pionowe i w∏àczanie do g∏ównego nurtu

polityki i praktyki (mainstreaming) 

Wymiana doÊwiadczeƒ mi´dzy osobami i organizacjami pra-

cujàcymi nad tymi samymi lub podobnymi zagadnieniami,

na poziomach regionalnym, krajowym lub europejskim. 

Budowanie sieci z osobami odpowiedzialnymi za decyzje 

dotyczàce polityki, z mened˝erami programów oraz z osoba-

mi zainteresowanymi, w celu wywarcia wp∏ywu na zmiany 

instytucjonalne, polityczne, legislacyjne lub administracyjne. 
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oceny partnerów (peer review) i odpowiednie fora b´dà wykorzystywane w celu u∏atwienia

upowszechniania dobrych praktyk oraz oddzia∏ywania na polityk´ krajowà i europejskà.

Aby wspomóc proces weryfikacji oraz upowszechniania dobrych praktyk, paƒstwa cz∏on-

kowskie mogà finansowaç zupe∏nie nowe partnerstwa, których jedynym celem jest w∏à-

czanie doÊwiadczeƒ z realizacji Inicjatywy EQUAL do g∏ównego nurtu polityki i praktyki

[zob. komunikat EQUAL Swobodny przep∏yw dobrych pomys∏ów (Free movement of good

ideas, COM 2003/840 par. 11.4.17–18)]. Wszystkie takie dzia∏ania sà prowadzone równo-

legle z wdra˝aniem i do samego koƒca okresu kwalifikowalnoÊci Programu EQUAL. 

W ramach EQUAL wspó∏praca ponadnarodowa odbywa si´ na trzech poziomach: 

• mi´dzy Partnerstwami na rzecz Rozwoju z dwóch lub wi´cej paƒstw cz∏onkowskich; ta-

kie PRR muszà byç zaanga˝owane w podobne lub dope∏niajàce si´ dzia∏ania, muszà

mieç wspólne lub dope∏niajàce si´ podejÊcia oraz muszà byç gotowe do tworzenia wspól-

nych strategii, podejÊç lub produktów;

• mi´dzy krajowymi sieciami tematycznymi Partnerstw na rzecz Rozwoju, kiedy PRR

na poziomie europejskim wymieniajà doÊwiadczenia zweryfikowane w ramach krajo-

wych sieci tematycznych; Komisja Europejska wspiera te dzia∏ania poprzez opiniowanie

strategicznych dzia∏aƒ i ich rezultatów o znaczeniu ogólnoeuropejskim, a tak˝e upo-

wszechnianie ich w ramach ogólnoeuropejskiej dyskusji, równie˝ na forach kreujàcych

polityk´;

• mi´dzy Instytucjami Zarzàdzajàcymi i Krajowymi Strukturami Wsparcia oraz kluczo-

wymi osobami i organizacjami w Unii Europejskiej; w ramach Programów Inicjatywy

Wspólnotowej (CIP) odpowiedzialne Instytucje Zarzàdzajàce zobowiàza∏y si´ do Êcis∏ego

wspó∏dzia∏ania i dzielenia si´ wiedzà poprzez udzia∏ w grupach roboczych i spotkaniach

koordynowanych przez Komisj´ Europejskà oraz poprzez bezpoÊrednià wspó∏prac´ mi´-

dzy paƒstwami cz∏onkowskimi. 

Celem tego Przewodnika jest przedstawienie pierwszego aspektu wspó∏pracy ponadnaro-

dowej  mi´dzy Partnerstwami na rzecz Rozwoju. 

14
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EQUAL Inne programy Unii Europejskiej 

Wymaga wspólnego podejÊcia krajowego

i ponadnarodowego. 

Wspó∏praca ponadnarodowa wymaga równoleg∏ych dzia∏aƒ

na poziomie krajowym.

Programy realizowane w ramach funduszy strukturalnych

(EFRR i EFS) nie wymagajà ˝adnych elementów wspó∏pracy

ponadnarodowej (ale na ogó∏ dopuszczajà ich istnienie). 

LEADER popiera wspó∏prac´ ponadnarodowà, ale jej nie

wymaga. 

Wybór partnerów ponadnarodowych nie jest z góry okreÊlony

ani ograniczony geograficznie. 

G∏ówna cz´Êç wspó∏pracy ponadnarodowej 

INTERREG skupia si´ na dzia∏aniach transgranicznych.

Partnerstwa ponadnarodowe sk∏adajà si´ z niezale˝nych

krajowych Partnerstw na rzecz Rozwoju. 

LEONARDO DA VINCI finansuje projekty mi´dzynarodowe

realizowane przez promotorów odpowiedzialnych

za zarzàdzanie wszelkimi dzia∏aniami uczestników ze

wszystkich paƒstw bioràcych udzia∏ w programie. 

Czym podejÊcie do wspó∏pracy ponadnarodowej w EQUAL ró˝ni si´ od podejÊcia stosowanego w innych

programach Unii Europejskiej
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Jakie korzyÊci p∏ynà ze wspó∏pracy ponadnarodowej? – Mo˝na znaleêç nowe

sposoby dzia∏ania, uczyç si´ nowych sposobów myÊlenia, gromadziç i dzieliç

si´ pomys∏ami, pobudzaç twórcze rozwiàzania, a nawet ∏agodziç stres

i napi´cie.

Wspó∏praca ponadnarodowa w ramach EQUAL prowadzona jest na trzech poziomach: 

• mi´dzy Partnerstwami na rzecz Rozwoju;

• mi´dzy krajowymi sieciami tematycznymi skupiajàcymi Partnerstwa na rzecz Rozwoju;

• mi´dzy odpowiedzialnymi Instytucjami Zarzàdzajàcymi / Krajowymi Strukturami Wspar-

cia, kluczowymi osobami i organizacjami w Unii Europejskiej. 

Niniejszy rozdzia∏ poÊwi´cony jest wspó∏pracy mi´dzy Partnerstwami na rzecz Rozwoju.

Ponadnarodowe tworzenie sieci tematycznych jest organizowane i zarzàdzane przez

Komisj´ Europejskà, we wspó∏pracy z Instytucjami Zarzàdzajàcymi w krajach cz∏onkowskich. 

Wspó∏praca ponadnarodowa jest procesem dynamicznym, dlatego te modele nie sà

ani ostateczne, ani wzajemnie wykluczajàce si´. Do projektu Inicjatywy EQUAL w∏àczo-

no okreÊlone mechanizmy i instrumenty, których celem jest pomoc Partnerstwom

na rzecz Rozwoju. 

Partnerstwo ponadnarodowe mo˝e korzystaç z kilku modeli wspó∏pracy, dostosowujàc je,

wraz z rozwojem wzajemnych stosunków, do konkretnego etapu dzia∏aƒ. Poszczególni

cz∏onkowie PRR mogà uczestniczyç w ró˝norodnych dzia∏aniach ze swoimi partnera-

mi ponadnarodowymi, a˝ do w∏àczenia wszystkich interesariuszy: od osób dyskrymi-

nowanych do osób majàcych wp∏yw na decyzje polityczne.

17

2 . 1 .  
D z i a ∏ a l n o Ê ç
p o n a d n a r o d o w a
w r a m a c h  
E Q U A L  

muszà planowaç wymian´ informacji i doÊwiadczeƒ, wzajemnie zapoznawaç

si´ ze swoimi pomys∏ami, strategiami i dzia∏aniami 

Wszystkie partnerstwa ponadnarodowe EQUAL

oraz

B´dà tak˝e zaanga˝owane w jedno lub wi´cej: 

prowadziç porównania oraz równolegle rozwijaç/testowaç/weryfikowaç

nowatorskie podejÊcia do wybranego tematu prac.

import, eksport

lub dostosowywanie

oraz wdra˝anie nowych rozwiàzaƒ,

przetestowanych w innych warunkach.

wspólne tworzenie us∏ug, produktów 

lub systemów, mo˝liwych do uzyskania

jedynie dzi´ki po∏àczeniu zasobów

partnerów.

dzielenie si´ doÊwiadczeniami

na miejscu poprzez wymian´

(na d∏u˝szy lub krótszy czas) 

partnerów, kierowników, 

uczestników szkoleƒ oraz trenerów. 

2 . W s p ó ∏ p r a c a  p o n a d n a r o d o w a
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KorzyÊci dla organizacji 

KorzyÊci strategiczne i d∏ugoterminowe 

• Uczestnictwo w europejskich sieciach i nawiàzywanie kontaktów w innych krajach cz∏on-

kowskich otwiera mo˝liwoÊci dalszej wspó∏pracy i nadaje europejski wymiar planowi

pracy PRR. 

• Dost´p do informacji na temat mi´dzynarodowych osiàgni´ç w interesujàcej nas dziedzi-

nie umo˝liwia porównywanie w∏asnego podejÊcia do polityki i praktyki rynku pracy

z podejÊciami stosowanymi w innych krajach cz∏onkowskich. 

• Wspó∏praca ponadnarodowa wzbogaca dzia∏ania PRR – nadajàc im bardziej profesjo-

nalny charakter – oraz podnosi rang´ PRR wÊród specjalistów i decydentów. 

• Wzrasta ÊwiadomoÊç i zrozumienie kierunków rozwoju polityki europejskiej. 

KorzyÊci bie˝àce i krótkoterminowe

• Dost´p do nowych pomys∏ów oraz mo˝liwoÊç dzielenia si´ w∏asnymi pomys∏ami i prze-

dyskutowania ich w szerszym kontekÊcie. 

• Wykorzystanie mi´dzynarodowego doÊwiadczenia i wiedzy w celu przetestowania

oraz udoskonalenia istniejàcych kursów, materia∏ów i metod, a tak˝e opracowania no-

wych produktów.

• Mo˝liwoÊç nawiàzywania kontaktów z wi´kszà grupà nowych partnerów w prowadzonej

dzia∏alnoÊci, sojuszników politycznych i wspó∏pracowników merytorycznych. 

• Mo˝liwoÊç zdobycia nowej wiedzy i umiej´tnoÊci.

• Testowanie rozwiàzaƒ w obszarach wspólnych zainteresowaƒ oraz wzajemny wp∏yw na

rozwój prowadzonych dzia∏aƒ. 

KorzyÊci dla uczestników indywidualnych

• Wzbogacenie doÊwiadczeƒ osobistych, umiej´tnoÊci j´zykowych, komunikacyjnych

i innych oraz uzyskanie szerszej, europejskiej perspektywy. 

• Wzbogacenie êróde∏ informacji i kontaktów. 

• Lepsze zrozumienie i wi´ksza ÊwiadomoÊç mocnych i s∏abych stron krajowych polityk

zatrudnienia oraz systemów kszta∏cenia. 

• Wzrost samoÊwiadomoÊci, poczucia w∏asnej wartoÊci oraz pewnoÊci siebie. 

18

2 . 2 .  
K o r z y Ê c i  
w y n i k a j à c e
z e w s p ó ∏ p r a c y
p o n a d -
n a r o d o w e j
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Niektóre wspólne wyzwania, przed jakimi stajà partnerstwa ponadnarodowe 

• Budowanie partnerstw wymaga czasu i poÊwi´cenia. 

• Wybór najw∏aÊciwszych partnerów ponadnarodowych jest zadaniem czasoch∏onnym,

zw∏aszcza gdy znajdujemy si´ pod presjà „okna ponadnarodowego” (czasu od momen-

tu wprowadzenia szczegó∏owych informacji na temat Partnerstwa na rzecz Rozwoju

do Wspólnej Bazy Danych EQUAL [ECDB], od kiedy to mogà byç tworzone partnerstwa

ponadnarodowe). 

• Wynegocjowanie wspólnego, ponadnarodowego programu pracy, którego walory umo˝-

liwià osiàgni´cie sukcesu. 

• Oprócz odpowiednich metod pracy i dokumentacji oraz koniecznoÊci monitorowania pro-

wadzenie dzia∏aƒ w ramach partnerstwa ponadnarodowego wymaga elastycznoÊci

i zdolnoÊci do zawierania kompromisów. 

• Niezb´dne jest zaanga˝owanie znaczàcych zasobów finansowych i ludzkich. 

• Konieczne jest podj´cie pewnego ryzyka, jeÊli mamy osiàgnàç twórcze i nowatorskie

rezultaty. 

• Wspó∏praca ponadnarodowa stawia nowe wyzwania przed pracownikami PRR, a tak˝e

wymaga nowych umiej´tnoÊci oraz pracy w sytuacji istnienia ró˝nic kulturowych i j´zyko-

wych oraz wynikajàcych ze zró˝nicowanych uwarunkowaƒ. 

• Niektórzy partnerzy zagraniczni mogà byç mniej zaanga˝owani we wspó∏prac´, mogà

wr´cz si´ wycofaç, gdy si´ zorientujà, jakie wymagania sà wobec nich stawiane. 

• Partnerstwa ponadnarodowe, które chcà odnieÊç sukces, wymagajà ciàg∏ego monitoro-

wania i ewaluacji. 

• Prawa w∏asnoÊci intelektualnej. 

• Ró˝nice kulturowe i organizacyjne oraz odmienne zwyczaje zwiàzane z pracà. 

• TrudnoÊci zwiàzane ze zmianà partnerów w trakcie wspó∏pracy. 

• Potrzeba utrzymania sta∏ego sk∏adu personelu od etapu projektowania do fazy upo-

wszechniania rezultatów. Nale˝y zrobiç wszystko, co mo˝liwe, aby – ze wzgl´du na dobro

prowadzonych prac – pracownicy PRR pozostali do koƒca albo przynajmniej byli dost´p-

ni jako „êród∏a informacji”. 

Na zakoƒczenie… 

Wspó∏praca ponadnarodowa w ramach Inicjatywy EQUAL powinna mieç wp∏yw zarówno

na polityk´ rynku pracy, jak i na funkcjonowanie tego rynku w praktyce. Istniejà jednak gra-

nice tego, co Partnerstwo na rzecz Rozwoju mo˝e osiàgnàç samodzielnie. Wa˝ne jest

zrozumienie tych ograniczeƒ, przewidywanie wyzwaƒ, a tak˝e wyznaczenie celów, które sà

mo˝liwe do osiàgni´cia. Wk∏ad PRR, którym nie udaje si´ osiàgnàç nadmiernie ambitnych

celów jest niewielki. Z drugiej strony PRR, które wyznaczy∏y sobie realistyczne cele i przygo-

towa∏y si´ do podj´cia stojàcych przed nimi wyzwaƒ mogà odegraç istotnà rol´.

19

2 . 3 .
W y z w a n i a  
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Co jest nam potrzebne do wyznaczenia realistycznych celów? Dobrà podstawà jest po-

st´powanie wed∏ug zasady SMART, zalecanej przez Grup´ Roboczà ds. Partnerstwa,

a stosowanej ju˝ przez wiele partnerstw ponadnarodowych: 

S Specific (konkretne)  

M Measurable (mo˝liwe do zmierzenia)

A Achievable (osiàgalne)  

R Realistic (realistyczne) 

T Timebound (okreÊlone w czasie) 

Wyznaczenie konkretnych, realistycznych celów stanowi wyzwanie, któremu muszà spro-

staç partnerstwa ponadnarodowe na etapie planowania ich pracy w krajowych Partner-

stwach na rzecz Rozwoju. Dlatego EQUAL zapewnia Êrodki finansowe oraz wyznacza okres

przynajmniej 6 miesi´cy potrzebnych do przeprowadzenia fazy przygotowawczej (wcze-

Êniej zwanej Dzia∏aniem 1). 

20

UWAGA

Szczegó∏owe rozwiàzania dla fazy przygotowawczej sà w poszczególnych paƒstwach cz∏onkowskich zró˝nicowane, dlatego te˝

ka˝de PRR musi si´ zapoznaç z wymaganiami i harmonogramem opracowanymi przez swojà Instytucj´ Zarzàdzajàcà, a tak˝e

przez Instytucje Zarzàdzajàce tych paƒstw, z których Partnerstwami na rzecz Rozwoju chce wspó∏pracowaç. Na przyk∏ad ró˝ni-

ce mi´dzy krajowymi harmonogramami wdra˝ania mogà sprawiç, ˝e wspó∏praca b´dzie bardzo trudna. Dobrze jest zdaç sobie

z tego spraw´, zanim zaanga˝ujemy si´ we wspó∏prac´. (Zob. informacje na temat obszarów tematycznych dla poszczególnych

paƒstw cz∏onkowskich przedstawione w rozdziale 1 oraz link do szczegó∏owych informacji umieszczonych na stronie interneto-

wej EQUAL). 

http://forum.europa.eu.int/Public/irc/empl/equal_etg/library?l=/etg0/transnationality/transnational_co-operati_1&vm=detailed&sb=Title
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D z i a ∏ a n i a  w s t ´ p n e  
( p r z y g o t o w a w c z e )  
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3 .  P r z y g o t o w a n i e  d o w s p ó ∏ p r a c y
p o n a d n a r o d o w e j  

3 . 1 .
D o s t o s o w y w a n i e
p l a n ó w
d o c e l ó w
P a r t n e r s t w a
n a  r z e c z
R o z w o j u

Prawdziwi twórcy wspó∏pracy ponadnarodowej majà w sobie coÊ ponad-

przeci´tnego. Nie sà to osoby pracujàce tylko od 9.00 do 17.00. W swojà

prac´ inwestujà ogromnà iloÊç czasu i energii. Wierzà w spraw´, na której

rzecz pracujà.

Dobre partnerstwo ponadnarodowe jest wynikiem dobrych przygotowaƒ. Nale˝y pami´taç,

˝e planowanie wspó∏pracy ponadnarodowej powinno od samego poczàtku byç integral-

nym elementem planowania naszego Partnerstwa na rzecz Rozwoju. Nale˝y zapewniç, aby

krajowe programy dzia∏aƒ zawiera∏y cele ponadnarodowe PRR. 

Upewnijmy si´, czy nasze plany ponadnarodowe odpowiadajà celom utworzonego

przez nas PRR. 

Pierwszym, decydujàcym testem wartoÊci wspó∏pracy ponadnarodowej sà korzyÊci, które

mo˝e ona przynieÊç naszemu PRR. Poni˝sza tabela pomo˝e okreÊliç te korzyÊci, poprzez

powiàzanie wymienionych w niej elementów z jasno okreÊlonymi celami naszego PRR oraz

z po˝àdanymi rezultatami. Nale˝y ponadto wziàç pod uwag´ zagadnienia zwiàzane

z równoÊcià szans.
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Pytanie
Kluczowe cechy planu

pracy naszego krajowego
PRR

Kluczowe cechy 
naszego przysz∏ego planu dzia∏aƒ

ponadnarodowych

Podstawowe zasady i cele
naszego PRR dotyczàce

równoÊci szans

Jakie us∏ugi,
procesy,
systemy,
produkty
zamierzamy
opracowaç
lub udoskonaliç?

Wspólne 
procesy, systemy, produkty,
badania, 
dzia∏ania upowszechniajàce.

Aspekty planu naszego PRR, które b´dà dla nas
priorytetowe we wspólnej pracy z partnerami
ponadnarodowymi. 

Aspekty dzia∏aƒ partnerów ponadnarodowych, które
b´dà dla nich priorytetowe we wspólnej pracy. 

Wszelkie nowe produkty i dzia∏ania charakterystycz-
ne dla naszego partnerstwa ponadnarodowego. 

Rozpowszechniane lub wspólnie
opracowywane produkty
zwiàzane z równoÊcià szans,
dzia∏ania badawcze, dzia∏ania
upowszechniajàce. Mogà
obejmowaç polityk´ równoÊci
szans. 

Na jakich
celach
koncentruje si´
nasze PRR?

Problemy rynku pracy oraz
grupy i osoby dyskryminowa-
ne (znajdujàce si´ w szcze-
gólnie trudnej sytuacji),
którymi si´ zajmujemy. 

Problemy rynku pracy oraz grupy dyskryminowane
(w szczególnie trudnej sytuacji), którymi zajmie si´
poszerzone partnerstwo ponadnarodowe. 

Wybrane problemy i cele
zwiàzane z równoÊcià szans. 

Jakich
konkretnych
korzyÊci
oczekujemy
w wyniku
dzia∏aƒ?

Oddzia∏ywanie
na beneficjentów. 

Wp∏yw na sposób dzia∏ania
partnerów. 

Oddzia∏ywanie na produkty. 

Oddzia∏ywanie na partnerów, pracowników projektu
oraz uczestników. 

Wp∏yw na sposób dzia∏ania partnerów. 

Oddzia∏ywanie na produkty. 

Oddzia∏ywanie na polityk´,
a tak˝e praktyk´, zwiàzane
z równoÊcià szans. 

Zwi´kszenie ÊwiadomoÊci
problemów zwiàzanych
z równoÊcià szans. 

Jakie sà inno-
wacyjne cechy
naszego PRR
i jego dzia∏aƒ? 

Partnerstwo, grupy
docelowe, metodologia,
systemy i produkty, polityka. 

Po∏àczenie dzia∏aƒ paƒstw i partnerów, powstanie
wspólnych metodologii, systemów, produktów. 

Nowe podejÊcia i techniki. 

Jakiej wartoÊci
dodanej
oczekujemy
od wspó∏pracy
ponadnaro-
dowej? 

Nowe metody, procesy,
badania, produkty. 

Sposoby udoskonalenia
naszych w∏asnych procesów,
badaƒ, produktów. 

Badania wspierajàce zrealizowane w innych krajach. 

Uzupe∏niajàca polityka dzia∏aƒ. 

Dowody na mi´dzynarodowe upowszechnianie
wyników. 

Wzajemna ocena partnerów. 

Mi´dzynarodowe pomys∏y na polityk´, sprawdzone
modele produktów. 

Przyk∏ady dobrej praktyki /
praktyki w nowych okolicznoÊ-
ciach (uwarunkowaniach). 

Sposoby pomiaru oddzia∏ywania. 

Przyk∏ady zwi´kszenia
ÊwiadomoÊci problemów
zwiàzanych w równoÊcià szans. 
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Jednà z technik majàcych na celu pomoc w prowadzeniu partnerstw ponadnarodowych,

stosowanych z sukcesem podczas 1 rundy EQUAL, jest Benchlearning. Zastosowanie te-

go podejÊcia gwarantuje faktyczne uczenie si´ dzi´ki zdobywaniu doÊwiadczeƒ. Opiera si´

ono na prostej logice: jeÊli mo˝emy si´ czegoÊ nauczyç od innych, to robienie tego na no-

wo, zupe∏nie od poczàtku, nie ma wielkiego sensu. 

Zamys∏ le˝àcy u podstaw metody Benchlearning polega na przesuni´ciu ci´˝aru udowod-

nienia innowacji z tych, którzy proponujà zmian´, na tych, którzy jej si´ opierajà. Zazwyczaj

to osoby popierajàce zmian´ muszà wykazaç, dlaczego zmian´ t´ nale˝y wprowadziç.

Metoda Benchlearning pokazuje, w jaki sposób osiàgnàç sytuacj´, w której, jeÊli mamy

do dyspozycji i mo˝emy przedstawiç dobry przyk∏ad funkcjonowania jakiegoÊ rozwiàzania,

to osoby przeciwne zmianom muszà wykazaç, dlaczego zmian wprowadzaç nie nale˝y.

Wi´cej informacji na temat metody Benchlearning mo˝na znaleêç na stronie internetowej 

www.benchlearning.com. 

Podczas planowania pomocne mogà okazaç si´ nast´pujàce wskazówki: 

• Spróbujmy zaanga˝owaç w proces planowania przynajmniej jednà osob´ majàcà do-

Êwiadczenie w tworzeniu ponadnarodowych planów pracy i w zarzàdzaniu wspó∏pracà

ponadnarodowà. Je˝eli w PRR nie ma takiej osoby, nale˝y skonsultowaç si´ z kimÊ, kto

ma takie doÊwiadczenie zwiàzane z Inicjatywà EQUAL, z innymi programami wspólnoto-

wymi (takimi jak Leonardo da Vinci) albo te˝ z programami nie dotyczàcymi zasobów

ludzkich lub nawet nie b´dàcymi inicjatywami Unii Europejskiej. 

• Upewnijmy si´, ˝e Grupa Sterujàca ka˝dego PRR, kluczowi partnerzy i kluczowi pracow-

nicy w∏aÊciwie rozumiejà zobowiàzanie do wspó∏pracy ponadnarodowej, a tak˝e to, w ja-

ki sposób wià˝e si´ ono z krajowymi celami, planami i bud˝etem prac. 

• Upewnijmy si´, ˝e na dzia∏ania ponadnarodowe przeznaczone sà odpowiednie zasoby,

a je˝eli zapewnienie odpowiedniej iloÊci czasu i Êrodków stanowi problem, zajmijmy si´

tym bezzw∏ocznie i wprowadêmy potrzebne zmiany. Przygotujmy jasnà list´ wymaganych

zasobów. 

• Zapewnijmy, aby wszyscy partnerzy PRR odgrywali uzgodnione role, przyjmowali swój za-

kres odpowiedzialnoÊci i w jasny sposób korzystali ze wspó∏pracy ponadnarodowej. Za-

pewni to sukces ca∏ego partnerstwa ponadnarodowego EQUAL. 
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3 . 2 .
R e a l i s t y c z n e
p l a n o w a n i e  
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• Upewnijmy si´, ˝e wszyscy partnerzy znajà treÊç planu, który b´dzie przedmiotem

rozmów z partnerami ponadnarodowymi i upowa˝niajà nas do negocjacji. Pozwólmy, aby

ponadnarodowy plan pracy zosta∏ zatwierdzony przez Komitet Sterujàcy naszego PRR. 

• Zaplanujmy regularne komunikowanie si´ w kwestii post´pów dzia∏aƒ ponadnarodowych.

Musimy zapewniç organizacj´ spotkaƒ informacyjnych, a tak˝e wydawanie wewn´trzne-

go biuletynu lub gazetki. Oprócz tego dzia∏ania ponadnarodowe zawsze powinny byç

punktem programu spotkaƒ naszego PRR. 

W ramach Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA) trzech partnerów pracuje nad: 

– mapà zasobów w dziedzinie zatrudnienia (wszystkie krajowe PRR po∏àczy∏y swoje zasoby

i narz´dzia); 

– ponadnarodowym badaniem dotyczàcym motywacji (obj´ci sà nim wszyscy beneficjenci

krajowych PRR, a partnerzy zgodzili si´ stosowaç to samo oprogramowanie). 

P r z y g o t o w a n i a  d o p o s z u k i w a n i a  p a r t n e r ó w
p o n a d n a r o d o w y c h  

Znalezienie odpowiednich partnerów stanie si´ du˝o ∏atwiejsze, jeÊli b´dziemy mieli jasnoÊç

co do naszych oczekiwaƒ, a tak˝e uÊwiadomimy sobie fakt, ˝e w najlepszych partner-

stwach ka˝dy ma coÊ do zaoferowania i ka˝dy mo˝e otrzymaç w zamian coÊ stanowiàce-

go dla niego wartoÊç. 

Nale˝y przygotowaç:

– list´ pytaƒ na temat potencjalnych partnerów, na które b´dà Paƒstwo musieli uzyskaç od-

powiedzi;

– przejrzysty i wszechstronny opis celów Paƒstwa PRR, zwiàzanych ze wspó∏pracà

ponadnarodowà. 

Jeden z doÊwiadczonych we wspó∏pracy ponadnarodowej koordynatorów nast´pujàco

opisa∏ cechy „idealnego” uczestnika wspó∏pracy ponadnarodowej: „Je˝eli przyglàdasz si´

partnerstwom i grupom, które dzia∏a∏y z sukcesem, okazuje si´, ˝e sukces ten zawdzi´cza-

ny jest zaanga˝owanym we wspó∏prac´ ludziom. To dzi´ki nim si´ uda∏o. Prawdziwi twórcy

wspó∏pracy ponadnarodowej majà w sobie coÊ ponadprzeci´tnego. Nie sà to osoby pra-

cujàce tylko od 9.00 do 17.00. W swojà prac´ inwestujà ogromnà iloÊç czasu i energii. Wie-

rzà w spraw´, na której rzecz pracujà”. 
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P r z y k ∏ a d :  
W s p ó l n e  t w o r z e n i e
( r o z w i j a n i e )
p r o d u k t ó w
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2 0 9 4  M O T I V AT I O N )

3 . 3 .  
T w o r z e n i e
z e s p o ∏ u  
p a r t n e r s k i e g o  
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Zespó∏, który PRR wnosi do partnerstwa ponadnarodowego jest jego najcenniejszym wk∏a-

dem. To ludzie, a nie plany czy raporty, decydujà o powodzeniu wspó∏pracy ponadnarodowej. 

W odnoszàcym sukcesy partnerstwie ponadnarodowym: 

• Przynajmniej jednen cz∏onek zespo∏u musi byç na sta∏e wyznaczony jako osoba kontak-

towa, która gwarantuje ciàg∏oÊç wspó∏pracy, przeznaczajàc wystarczajàcà cz´Êç swego

czasu pracy na dzia∏ania o charakterze ponadnarodowym. Mo˝e to byç, ale nie musi, szef

zespo∏u ponadnarodowego (transnational team leader). Jako ˝e relacje osobiste i zaufa-

nie majà ogromne znaczenie dla efektywnoÊci wspó∏pracy ponadnarodowej, zmiany

sk∏adu personelu mogà powodowaç niepotrzebne opóênienia i problemy. 

• Je˝eli jest to mo˝liwe, przynajmniej jeden cz∏onek zespo∏u powinien dobrze znaç j´zyki

obce. Wszyscy zaÊ muszà byç szczerze zainteresowani pracà ponad granicami i ró˝nica-

mi kulturowymi oraz zaanga˝owani w t´ prac´. 

• Uzasadnienie i treÊç kluczowych postanowieƒ Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej

(TCA) muszà byç odpowiednio wyjaÊnione wszystkim partnerom w ramach PRR. Partne-

rzy muszà byç od poczàtku w∏àczeni we wspó∏prac´ ponadnarodowà i pytani o ich kon-

kretne zainteresowania, a tak˝e o osobiste oczekiwania i cele. 

• W zespole muszà si´ znaleêç osoby cechujàce si´ umiej´tnoÊcià zarzàdzania i odpo-

wiednim doÊwiadczeniem. Je˝eli jest to mo˝liwe, przynajmniej jeden cz∏onek zespo∏u po-

winien mieç wczeÊniejsze doÊwiadczenia we wspó∏pracy ponadnarodowej. 

• Zespó∏ powinien mieç dost´p do ekspertów i praktyków, jeÊli zajdzie taka potrzeba. 

• Nale˝y zachowaç ostro˝noÊç w przypadku „zlecania” funkcji koordynacji/zarzàdzania (ta-

kich jak np. poszukiwanie partnerów czy przygotowywanie TCA) jednemu partnerowi w ra-

mach naszego PRR. Nale˝y zapewniç, aby w proces ten byli zaanga˝owani wszyscy part-

nerzy. Nie jest zalecane korzystanie w tym zakresie z pomocy z zewnàtrz. 

W przypadku wi´kszoÊci PRR poszukiwanie partnerów nie mo˝e zostaç przeprowadzone

dopóty, dopóki nie otworzy si´ „okno ponadnarodowe” (podczas fazy przygotowawczej,

wczeÊniej zwanej Dzia∏aniem 1). Okno to otwiera si´ wtedy, gdy wszystkie paƒstwa

cz∏onkowskie zatwierdzà ju˝ swoje PRR, a ich dane zostanà wprowadzone do Wspólnej

Bazy Danych EQUAL (ECDB). 
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3 . 4 .  
Z w r ó c e n i e  s i ´
d o p o t e n c j a l -
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3 . 5 .  
S t y l  p r a c y ,
j ´ z y k  i i n n e
z a g a d n i e n i a  

Nie nale˝y si´ jednak obawiaç wczeÊniejszego rozpocz´cia poszukiwaƒ partnerów. Gdy tyl-

ko PRR zostanie zatwierdzone, mogà zostaç podj´te nast´pujàce kroki: 

• kontakt z potencjalnymi partnerami, o których istnieniu ju˝ wiemy albo z którymi ju˝ pra-

cowaliÊmy, by si´ dowiedzieç, czy zostali zatwierdzeni; 

• opracowanie informacji na temat naszego PRR dla potencjalnych partnerów – szczegól-

nie przydatne jest jednostronicowe podsumowanie w j´zykach potencjalnych partnerów.

Najlepiej by∏oby wykorzystaç „podsumowanie” zawarte we Wspólnej Bazie Danych

EQUAL (ECDB) i podkreÊliç zaanga˝owanie we wspó∏prac´ ponadnarodowà; 

• rozwa˝enie stworzenia profilu idealnych z naszego punktu widzenia partnerów ponad-

narodowych – taki profil mo˝e pomóc potencjalnym partnerom w zrozumieniu, czego

oczekujemy od partnerstwa.

Wielka Brytania nie przyzna∏a Êrodków Inicjatywy EQUAL dla obszaru tematycznego G, któ-

rego celem jest pogodzenie obowiàzków rodzinnych i ˝ycia zawodowego. Partnerstwo

na rzecz Rozwoju (Zjednoczone Królestwo – Wielka Brytania), realizujàce projekt w ramach

obszaru tematycznego A Action for Careers and Employment (ACE National) wybra∏o part-

nera austriackiego, Fempower, finansowanego w ramach obszaru tematycznego G, w ce-

lu uzupe∏nienia prac prowadzonych w kraju. Ogólnym celem Umowy o Wspó∏pracy Ponad-

narodowej EMPOWER jest zwalczanie bezrobocia wÊród opiekunów oraz rodziców obojga

p∏ci, majàcych pod opiekà dzieci. Oba PRR produkujà materia∏y szkoleniowe i pakiety na-

rz´dzi pozwalajàce stworzyç np. modele pracy z mentorem i wsparcia dla pracodawców

– Partnerstwo zaÊ stworzy szans´ opracowania i przetestowania wspólnych wytycznych dla

takich us∏ug. 

Ró˝nice natury organizacyjnej wyst´pujàce mi´dzy partnerami ponadnarodowymi mogà

powodowaç problemy podczas tworzenia planu pracy, podzia∏u zasobów i korzystania ze

wspólnie wypracowanych rezultatów. Mogà wystàpiç np.: 

• ró˝nice w wielkoÊci – niektóre PRR sk∏adajà si´ tylko z dwóch lub trzech partnerów, inne

z ponad dwudziestu; 

• ró˝nice w statusie – w niektórych PRR uczestniczà du˝e instytucje ogólnokrajowe lub re-

gionalne, inne sk∏adajà si´ z niewielkich organizacji o charakterze lokalnym lub grup re-

prezentujàcych spo∏ecznoÊci lokalne; 
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• ró˝nice w relacjach z osobami dyskryminowanymi – niektóre PRR bardzo blisko wspó∏-

pracujà z nimi, inne zajmujà si´ raczej tworzeniem zaplecza i wspieraniem tych, którzy

pracujà bezpoÊrednio z beneficjentami. 

Wa˝ne jest, aby ró˝nice natury organizacyjnej rozwiàzywaç za pomocà narz´dzi komunikacyj-

nych i innych instrumentów opisanych w tym Przewodniku. Nie powinny one byç mylone ze

skomplikowanymi ró˝nicami kulturowymi, w przypadku których nie ma ∏atwych rozwiàzaƒ. Aby

wspó∏praca mi´dzy partnerami by∏a udana, ró˝nice organizacyjne muszà zostaç przezwyci´-

˝one. Precyzyjne i ostro˝ne sformu∏owanie planu pracy mo˝e pomóc rozwiàzaç te kwestie. 

Ró˝nice kulturowe i ró˝nice w stylu pracy mogà spowodowaç wi´cej nieporozumieƒ i trud-

noÊci ni˝ nieznajomoÊç j´zyków obcych. Takie trudnoÊci i nieporozumienia mogà wynikaç

np. z odmiennych: 

• postaw i zachowaƒ spo∏ecznych; 

• kultury prowadzenia interesów i kultury pracy; 

• podejÊcia do czasu i punktualnoÊci.

Przezwyci´˝anie ró˝nic kulturowych i odmiennych preferencji w kwestii stylu pracy stano-

wi wyzwanie, ale oferuje wspania∏à mo˝liwoÊç nauki. Tajemnicà sukcesu jest zachowanie

ÊwiadomoÊci ró˝nic, przy równoczesnej wspólnej pracy i uczeniu si´ od siebie wzajemnie. 

Partnerstwo ponadnarodowe MIKIRI w sposób kreatywny podejmuje wyzwanie pracy po-

nad ró˝nicami kulturowymi i barierami j´zykowymi poprzez zastosowanie opartych na dzia-

∏aniu (aktywnych) metod pozwalajàcych na zdefiniowanie zasad i celu. Na przyk∏ad partner-

stwo analizowa∏o sens znaczenia s∏owa „innowacja”, porównujàc jà do maszyny zbudowa-

nej z ludzi, z których ka˝dy w tej maszynie spe∏nia swojà rol´. Kolejnym s∏owem by∏a „ró˝-

norodnoÊç”, nad której znaczeniem pracowano tworzàc w ma∏ych mi´dzynarodowych gru-

pach rzeêby z chust. Prowadzone çwiczenia nie wymagajà znajomoÊci j´zyków obcych, ale

inspirujà dyskusj´ w ka˝dym j´zyku, w∏àcznie z porozumiewaniem si´ w sposób niewerbal-

ny przez ludzi, których nie ∏àczy ten sam j´zyk. Poczàtkowo dyskurs koncentruje si´ na sa-

mym dzia∏aniu, a nast´pnie – na zastosowaniu wyniku tego dzia∏ania w odniesieniu do da-

nego tematu. Metody aktywne o˝ywiajà proces uczenia si´ i oferujà eksperymentalnà alter-

natyw´ dla tradycyjnej komunikacji.

Bàdêmy otwarci, wyra˝ajmy swoje oczekiwania i miejmy ÊwiadomoÊç tego, i˝ nasze reak-

cje na zachowania, z którymi si´ spotykamy, mogà sygnalizowaç, ˝e nasze oczekiwania nie

sà spe∏niane. Taka ÊwiadomoÊç oraz umiej´tnoÊç pokonywania tego rodzaju ró˝nic dzi´ki

efektywnej komunikacji jest jednym z kluczy do sukcesu we wspó∏pracy ponadnarodowej. 
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Nawet dobra znajomoÊç angielskiego (lub innego roboczego j´zyka partnerstwa) nieko-

niecznie chroni przed nieporozumieniami. Ta sama treÊç mo˝e byç ró˝nie rozumiana w roz-

maitych kontekstach narodowych. Warto uwa˝nie przyjrzeç si´ tej kwestii, gdy rozpoczyna-

my wspó∏prac´. Oznacza to równie˝, ˝e korzystanie z us∏ug np. t∏umaczy mo˝e rozwiàzaç

tylko niektóre problemy j´zykowe. 

Czas i pieniàdze zainwestowane w przygotowanie zespo∏u, poza kontekstem konkretnych

zadaƒ lub problemów, mogà procentowaç w ten sposób, ˝e zespó∏ b´dzie mia∏ wi´kszà

ÊwiadomoÊç swojej w∏asnej kultury, a tak˝e lepszà umiej´tnoÊç zrozumienia innych i wspó∏-

pracy z nimi. Krajowe Struktury Wsparcia (KSW) mogà  doradziç w tej kwestii lub wskazaç,

jak i gdzie uzyskaç pomoc. 

Wszyscy cz∏onkowie zespo∏ów ponadnarodowych po prostu uczà si´ w praktyce. Du˝o wi´-

cej jednak skorzystajà z tych doÊwiadczeƒ (zw∏aszcza gdy po raz pierwszy wykonujà zada-

nia o charakterze ponadnarodowym), je˝eli wczeÊniej, w sposób usystematyzowany, zosta-

nie im przekazana pewna wiedza. Dobrà formà, jakà mo˝e przybraç taka nauka, jest zorga-

nizowanie seminarium ponadnarodowego lub mi´dzykulturowego. Istniejà dwa rodzaje ta-

kich seminariów, które mogà zostaç po∏àczone: 

• seminaria, które ogólnie przygotowujà uczestników do procesów o dynamice mi´dzykul-

turowej, równoczeÊnie podpowiada si´ im, aby si´ zastanowili nad w∏asnymi postawami

kulturowymi i dzia∏aniami; 

• specjalistyczne seminaria ukierunkowane na wspó∏prac´ z konkretnym paƒstwem lub

w konkretnej dziedzinie. 

Ka˝de partnerstwo ponadnarodowe, które upowszechnia wytworzone przez siebie produk-

ty lub opracowuje nowe, musi wiedzieç, w jaki sposób rozwià˝e kwesti´ w∏asnoÊci intelek-

tualnej w odniesieniu do tych rozwiàzaƒ i produktów. 

W∏asnoÊcià intelektualnà sà idee, które – aby mog∏y byç uznane i chronione – muszà zaist-

nieç w formie fizycznej: zostaç przedstawione w postaci ksià˝ki, programu komputerowe-

go, obrazu, bazy danych itp.

W∏asnoÊç intelektualnà mo˝na chroniç na kilka sposobów (np. przez prawa autorskie, pa-

tenty, znaki towarowe lub projekty). Wa˝ne jest rozró˝nienie mi´dzy prawem w∏asnoÊci inte-

lektualnej a prawem u˝ytkownika do wspólnie stworzonych produktów. 
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Sprawà najwa˝niejszà dla partnerów ponadnarodowych jest zapewnienie, aby kwestia w∏a-

snoÊci intelektualnej zosta∏a przez nich przedyskutowana i uzgodniona oraz aby usta-

lone zasady zosta∏y w∏àczone do umowy zawartej mi´dzy nimi.

Na ogó∏ partnerzy zezwalajà sobie wzajemnie na bezp∏atne wykorzystywanie materia∏ów

partnera pod warunkiem pe∏nego informowania o autorstwie. Pojawiajà si´ jednak inne

kwestie: 

• Prawa stron trzecich, które zosta∏y zatrudnione na podstawie kontraktu w celu opracowania

materia∏ów lub oprogramowania, muszà byç wyraênie uzgodnione i zrozumiane.

• Co si´ stanie w przypadku wspólnie wypracowanego produktu – czy wszelkie prawa zo-

stanà równo podzielone pomi´dzy partnerów, czy te˝ ka˝dy partner b´dzie mia∏ prawo

do swojej wersji j´zykowej lub narodowej? 

• W jaki sposób zostanie rozwiàzana sprawa ewentualnych przychodów ze sprzeda˝y?

(Zwróçmy uwag´, ˝e kwestia ta jest obj´ta postanowieniami rozporzàdzenia UE dotyczà-

cego zasad kwalifikowalnoÊci). 

Wa˝ne jest, aby w celu rozwiàzania tych i innych problemów partnerzy zwrócili si´ do swo-

ich Instytucji Zarzàdzajàcych / Krajowych Struktur Wsparcia i dowiedzieli si´, jakie sà krajo-

we wytyczne i przepisy. Wielka Brytania przygotowa∏a poradnik na temat w∏asnoÊci intelek-

tualnej. Jest on dost´pny na stronie internetowej (http://www.equal.ecotec.co.uk). Równie˝

Francja udost´pni∏a taki poradnik na stronie internetowej (http://www.equal-france.com). 

Nie czekajmy na pojawienie si´ sporu dotyczàcego w∏asnoÊci intelektualnej. Gdy ju˝ podej-

miemy jakiekolwiek dzia∏ania, na jego rozwiàzanie b´dzie za póêno. 
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4 . W y b ó r  p a r t n e r ó w  

4 . 1 .  
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4 . 2 .  
W s p ó l n a  
B a z a  D a n y c h
E Q U A L  ( E C D B )  

Krajowe Struktury Wsparcia powinny uÊwiadomiç Partnerstwom na rzecz Roz-

woju, ̋ e opisy przedstawiane przez PRR w krajowych wnioskach s∏u˝à nie tyl-

ko jako przechowywana dokumentacja, ale sà wykorzystywane podczas po-

szukiwania partnerów za pomocà Wspólnej Bazy Danych EQUAL (ECDB).

Znalezienie ponadnarodowych partnerów i uzgodnienie z nimi programu pracy wymaga cza-

su i dobrej organizacji. CzynnoÊci te muszà byç zgodne z napí tym harmonogramem fazy

przygotowawczej – w czasie, gdy PRR koƒczà przygotowywanie krajowych planów prac. 

DoÊwiadczone Partnerstwa na rzecz Rozwoju: 

• Gdy ju˝ zosta∏y zaakceptowane do udzia∏u w EQUAL, powinny sprawdziç, czy organiza-

cje w innych krajach cz∏onkowskich, które ju˝ znajà lub o których s∏ysza∏y, tak˝e ubiega∏y

si´ o udzia∏ w EQUAL i czy zosta∏y zatwierdzone. Partnerstwa stworzone dzi´ki zdobytym

wczeÊniej doÊwiadczeniom lub solidnej rekomendacji mogà byç wysoce efektywne; trze-

ba jednak mieç silnà motywacj´ do pracy – nie wystarczy jedynie dobrze pracowaç

i wzajemnie darzyç si´ sympatià. 

Wszystkie Partnerstwa na rzecz Rozwoju: 

• Gdy tylko otworzy si´ „okno ponadnarodowe” i wszystkie paƒstwa cz∏onkowskie wprowa-

dzà dane na temat zatwierdzonych przez siebie PRR, udost´pniona zostanie Wspólna Ba-

za Danych EQUAL (ECDB) na stronie internetowej Komisji Europejskiej poÊwi´conej Inicja-

tywie EQUAL (europa.eu.int/comm/EQUAL). Wtedy to wszyscy b´dà mogli rozpoczàç

przeszukiwanie tej bazy, kontaktowaç si´ z ewentualnymi partnerami oraz rozmawiaç na te-

mat ich zobowiàzania do wspó∏pracy. 

Je˝eli przeszukiwanie ECBD oraz wszelkie inne podejmowane próby nie pozwolà na wy∏o-

nienie odpowiednich partnerów i Partnerstwo na Rzecz rozwoju pozostanie „osierocone”,

pomoc zapewnià Instytucje Zarzàdzajàce paƒstw cz∏onkowskich, przy wsparciu Komisji Eu-

ropejskiej. Wiosnà 2005 r. zostanie zorganizowane „spotkanie ostatniej szansy” paƒstw

cz∏onkowskich, podczas której Instytucje Zarzàdzajàce i Krajowe Struktury Wsparcia b´dà

mia∏y mo˝liwoÊç znalezienia potencjalnych partnerów dla tych PRR, którym dotychczas nie

uda∏o si´ zawrzeç umowy. 

ECDB jest bazà danych rejestrujàcà wszystkie PRR zatwierdzone w ramach EQUAL, 

zarówno do rundy pierwszej, jak i do rundy drugiej. Zawiera krótki opis ka˝dego zatwierdzo-

nego PRR oraz informacje umo˝liwiajàce kontakt. Gdy uzgodniony jest zakres dzia∏aƒ po-

nadnarodowych, równie˝ te informacje pojawiajà si´ w ECDB. 
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Baza ECDB jest dost´pna w Internecie. W zwiàzku z tym wszystkie zawarte w niej informa-

cje (z wyjàtkiem pewnych poufnych szczegó∏ów, takich jak dane finansowe) sà dost´pne

dla wszystkich PRR Inicjatywy EQUAL. Krótki opis ka˝dego PRR przet∏umaczono na j´zyki

angielski i francuski, jednak wszystkie szczegó∏y dotyczàce planów sà dost´pne tylko w j´-

zyku, w którym przygotowano wniosek aplikacyjny PRR do Instytucji Zarzàdzajàcej. Wnio-

ski te ogólnie wskazujà na rodzaje dzia∏aƒ, jakie PRR chcà w∏àczyç do Umowy o Wspó∏pra-

cy Ponadnarodwej (TCA), ale nie wymienia si´ w nich jakichkolwiek przysz∏ych partnerów.

W ECDB przedstawione sà zatem oczekiwania lub wst´pne pomys∏y dotyczàce wspó∏pra-

cy ponadnarodowej. 

Portland College z Wielkiej Brytanii nie mia∏ wczeÊniej doÊwiadczeƒ w zakresie wspó∏pracy

ponadnarodowej. Skorzysta∏ z ECBD, aby znaleêç kilku potencjalnych partnerów. W rezul-

tacie stworzono partnerstwo ponadnarodowe z udzia∏em czterech PRR – dwaj ponadnaro-

dowi partnerzy brytyjskiego PRR skupili si´ na sprawach zwiàzanych z niepe∏nosprawno-

Êcià, trzeci pracowa∏ nad indywidualnym podejÊciem w nauczaniu. Dzi´ki dobremu dopa-

sowaniu partnerów partnerstwu ponadnarodowemu uda∏o si´ wykroczyç poza prace po-

równawcze i przejÊç do bezpoÊredniej wspó∏pracy w zakresie konstruowania urzàdzeƒ ada-

ptacyjnych dla osób niepe∏nosprawnych. 

Wyszukiwark´ ECBD mo˝na przeszukiwaç za pomocà s∏ów kluczowych i okreÊlonych kry-

teriów. Jednak jej efektywnoÊç zale˝y od PRR wprowadzajàcych w∏aÊciwe s∏owa kluczowe.

Baza mo˝e byç przeszukiwana w ró˝nych trybach na zró˝nicowanych poziomach z∏o˝ono-

Êci. Jednak ECBD jest tylko narz´dziem i nale˝y si´ kierowaç daleko posuni´tà ostro˝no-

Êcià sprawdzajàc i weryfikujàc wyniki. Na przyk∏ad u˝ytkownicy bazy muszà zwracaç uwa-

g´ na to, ˝e w poszczególnych paƒstwach cz∏onkowskich zagadnienia i problemy zawarte

w dziewi´ciu obszarach tematycznych EQUAL (np. szkolenie osób niepe∏nosprawnych)

mogà byç zakwalifikowane do tych obszarów w sposób zró˝nicowany. JeÊli nie zdajemy so-

bie z tego sprawy, mo˝emy nie zdo∏aç znaleêç partnera, poniewa˝ szukamy w z∏ym miejscu.

Je˝eli poszukiwania w ramach ECBD zostanà zaw´˝one do ma∏ej liczby mo˝liwych partne-

rów, powinniÊmy jak najszybciej bezpoÊrednio si´ do nich zwróciç. Majàc ÊwiadomoÊç ko-

niecznoÊci szybkiego dzia∏ania i ograniczeƒ finansowych, warto pierwszy kontakt nawiàzaç

telefonicznie, faksem, pocztà elektronicznà czy organizujàc wideokonferencj´. JeÊli wyniki sà

pozytywne, wówczas potrzebne jest spotkanie bezpoÊrednie, podczas którego mo˝e nastà-

piç pe∏na wymiana informacji, a tak˝e mo˝na wzajemnie oceniç style dzia∏ania i osobowoÊci.

Wizyty sà niezb´dne wówczas, gdy oceniamy, czy istnieje podstawa do dwuletniego partner-

stwa. JeÊli to mo˝liwe, nale˝y tak organizowaç wzajemne wizyty, aby ka˝dy z partnerów za-

pozna∏ si´ z lokalnym kontekstem i spotka∏ z odpowiednià liczbà cz∏onków PRR. 
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Na ka˝dà tego rodzaju wizyt´ nale˝y zabieraç ze sobà dokumentacj´ opisujàcà (w j´zyku,

jakiego zamierzamy u˝ywaç) naszà organizacj´, PRR i partnerów krajowych. Pierwsze kon-

takty i spotkania sà bardzo istotne. Warto je dobrze przygotowaç. 

Partnerstwa na rzecz Rozwoju nie mogà przystàpiç do realizacji wspó∏pracy ponadnarodo-

wej bez zatwierdzonej umowy (TCA) przynajmniej z jednym partnerem ponadnarodowym.

Jednak wskazane jest posiadanie przynajmniej dwóch partnerów ponadnarodowych – gdy

któryÊ z nich si´ wycofa, umowa nadal pozostanie wià˝àca i nie ma problemu z kwalifiko-

walnoÊcià w ramach Programu EQUAL. 

Ostateczna wielkoÊç partnerstwa musi byç podyktowana zakresem jego pracy. Zazwyczaj

partnerstwa ponadnarodowe majà 3–4 cz∏onków. Niektóre partnerstwa sà znacznie wi´ksze

i oczywiÊcie sà w stanie oferowaç du˝e zró˝nicowanie i szeroki wybór umiej´tnoÊci. Jednak

du˝e partnerstwa mogà gubiç wytyczone cele, byç skomplikowane w zarzàdzaniu i drogie

w funkcjonowaniu. Najwi´ksze znaczenie ma jakoÊç i trwa∏oÊç partnerstwa (niezale˝nie

od wielkoÊci), a tak˝e jakoÊç produktów oraz wp∏yw, jaki majà na kszta∏towanie przysz∏ej po-

lityki rynku pracy.

Niektóre PRR zawierajà wi´cej ni˝ jednà Umow´ o Wspó∏pracy Ponadnarodowej. Jest to

rozwiàzanie wyjàtkowe, zalecane tym, którzy majà wystarczajàce doÊwiadczenie oraz

zasoby pozwalajàce na zarzàdzanie z∏o˝onym ponadnarodowym procesem. W celu uzyska-

nia dalszych informacji zob. rozdzia∏ 6.1. 

PRR austriackie i hiszpaƒskie pracujà razem w zakresie przeciwdzia∏ania segregacji na rynku

pracy. Oba PRR majà podobne zarówno obszary zainteresowania, jak i zakresy dzia∏ania

w swoich programach krajowych, dlatego ∏atwo osiàgní to porozumienie w ramach programu

ponadnarodowego. Dzia∏ania prowadzone na poziomie krajowym i ponadnarodowym sà do te-

go stopnia powiàzane, ˝e partner ponadnarodowy uczestniczy w spotkaniach partnerstwa kra-

jowego. Dzí ki ograniczonej wielkoÊci partnerstwa partnerzy majà mo l̋iwoÊç organizowania im-

prez oraz okazj́  do odwiedzin podobnych partnerów w kraju gospodarzy. Na przyk∏ad ka˝de

PRR pracuje ze zwiàzkami zawodowymi, administracjà publicznà i organizacjami reprezentujà-

cymi interesy kobiet-przedsí biorców. Ka˝dà wizyt´ zorganizowano pod kàtem interesów ró˝-

nych typów partnerów, zapewniajàc wymian´ doÊwiadczeƒ, która stanowi wartoÊç dodanà oraz

wspólny grunt dla rozwijania ponadnarodowej dzia∏alnoÊci programu. 

Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej obejmuje tylko dwóch partnerów – jednego ze

Szwecji i jednego z Holandii. Oba PRR zajmujà si´ integracjà mniejszoÊci etnicznych. Suk-

ces tego partnerstwa jest przypisywany faktowi, ˝e ka˝da ze stron posiada pr´˝nà organi-

zacj´ i wielu cz∏onków. Ich struktura jest tak˝e bardzo podobna – ka˝da ma wÊród partne-
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rów banki, przedsi´biorstwa budownictwa mieszkaniowego, rady miejskie i centra handlo-

we. W ramach partnerstwa ponadnarodowego istnieje wiele wzajemnych powiàzaƒ. 

European Community Co-operative Observatory (ECCO) ma szeÊciu cz∏onków: z Francji,

W∏och, Hiszpanii, Szwecji, Wielkiej Brytanii oraz jednego partnera stowarzyszonego z Ru-

munii. Partnerstwo ponadnarodowe stworzy∏o nowà spó∏k´ typu „not-for-profit” na poziomie

europejskim, z jednym dyrektorem z ka˝dego kraju partnerskiego. Prowadzi ona struktur´

wsparcia dla specjalistycznych projektów (na zasadzie banku czasu); ka˝dy partner rezer-

wuje sobie 15 dni w ciàgu roku, aby wspieraç innych w ramach tej sieci. Wprowadza nowe

kwalifikacje (w ramach UE) – ECCE (European Certificate of Community Enterprise). Zamie-

rza rozpowszechniç szeÊç modeli dobrej praktyki oraz opublikuje zalecenia dla twórców po-

lityki na temat wsparcia gospodarki spo∏ecznej. 

Ostateczne powodzenie wspó∏pracy ponadnarodowej zale˝y od jej zarzàdzania. Bez wzgĺ du

na struktur´ partnerstwa ponadnarodowego, s∏uszne jest, aby ka˝de PRR wyznaczy∏o w∏asne-

go Koordynatora Ponadnarodowego (nie jest to to˝same z funkcjà sekretarza ETCIM – zob.

rozdzia∏ 6). Koordynatorzy, na podstawie mandatu przyznanego im przez ich PRR, mogà: 

• identyfikowaç potencjalnych partnerów ponadnarodowych i przedstawiaç propozycje

wyboru; 

• negocjowaç Umow´ o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA); 

• rozwijaç ponadnarodowy plan pracy i zarzàdzaç nim; 

• monitorowaç i organizowaç ewaluacj´ dzia∏aƒ ponadnarodowych; 

• organizowaç i prowadziç spotkania oraz wydarzenia specjalne, które ich PRR zgodzi si´

u siebie przeprowadziç; 

• zapewniç, aby cz∏onkowie PRR byli w pe∏ni informowani w zakresie spraw

ponadnarodowych. 

Korzystne umiejscowienie koordynatora ponadnarodowego w ramach Partnerstwa

na rzecz Rozwoju 

• koordynator ponadnarodowy powinien byç tak umiejscowiony w strukturze PRR, aby mia∏

dobry kontakt ze wszystkimi partnerami; 

• je˝eli jest to mo˝liwe, nale˝y na to stanowisko wyznaczyç osob´ o ró˝norodnych umiej´t-

noÊciach i stabilnej pozycji (trwa∏oÊç zatrudnienia), tak aby zapewniç maksymalnà stabil-

noÊç i ciàg∏oÊç. 

Wiedza, umiej´tnoÊci i doÊwiadczenie wymagane od koordynatora ponadnarodowego 

• wczeÊniejsze doÊwiadczenie w zakresie wspó∏pracy ponadnarodowej;
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• znajomoÊç obszaru tematycznego EQUAL, w którego ramach dzia∏a PRR i jego partnerzy

ponadnarodowi; 

• dobra znajomoÊç krajowych planów pracy oraz harmonogramu dla ka˝dego

uczestniczàcego partnera; 

• komunikatywnoÊç i znajomoÊç j´zyka, który zosta∏ zakceptowany przez partnerów jako

j´zyk roboczy; 

• wra˝liwoÊç na ró˝nice kulturowe, zw∏aszcza te, które wyst´pujà mi´dzy paƒstwami

uczestniczàcymi w partnerstwie; 

• zdolnoÊci negocjacyjne; 

• zdolnoÊci organizacyjne i umiej´tnoÊç zarzàdzania; 

• zobowiàzanie do wspó∏pracy ponadnarodowej. 

Koordynatorzy ponadnarodowi odnoszà najwi´ksze sukcesy wówczas, kiedy mogà wnieÊç

do partnerstwa ponadnarodowego zdobyte uprzednio doÊwiadczenie i w∏asny wk∏ad pracy.

Mogà to robiç tylko wtedy, gdy sà w pe∏ni zaanga˝owani w PRR. 

Kiedy zostanie ju˝ wyznaczony koordynator ponadnarodowy, Partnerstwa muszà jasno

okreÊliç, jak zostanà rozdzielone role i odpowiedzialnoÊç. Jest to szczególnie wa˝ne dla

dzia∏aƒ ponadnarodowych, poniewa˝ krajowe PRR zwykle majà ró˝ne i cz´sto z∏o˝one

systemy podejmowania decyzji. Systemy te w partnerstwie ponadnarodowym mogà nie

byç w pe∏ni zrozumiane nawet przez tych, którzy sà blisko zwiàzani z dzia∏aniami tego part-

nerstwa, chyba ˝e sà jasno okreÊlone. Powinno to byç dok∏adnie opisane w ponadnarodo-

wym planie pracy. 

Faza przygotowawcza (dawniej Dzia∏anie 1) EQUAL daje partnerstwom ponadnarodowym

czas na zaplanowanie i uzgodnienie swoich dzia∏aƒ. Samo planowanie wymaga czasu.

Poniewa˝ w poszczególnych paƒstwach cz∏onkowskich stosowane sà ró˝ne procedury

wyboru krajowych PRR, mogà si´ zdarzyç opóênienia w ramach zsynchronizowanego,

uzgodnionego przez paƒstwa cz∏onkowskie harmonogramu fazy przygotowawczej. 

Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej – co nale˝y sprawdziç 

• Terminy z∏o˝enia naszych Umów o Partnerstwie na rzecz Rozwoju i o Wspó∏pracy

Ponadnarodowej we wszystkich zaanga˝owanych krajach partnerskich (partnerzy muszà

na poczàtku wymieniç te informacje). 

• Czy potrzebne sà t∏umaczenia. 

• Czy wymagana jest wydrukowana i opatrzona podpisami wersja Umowy o Wspó∏pracy

Ponadnarodowej. 
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Spotkania wyjaÊniajàce odgrywajà wa˝nà rol´. Jedynie poznajàc naszych potencjalnych

partnerów osobiÊcie, mo˝emy dokonaç oceny opartej na wiedzy. Najlepiej, aby odby∏o si´

to w warunkach nieformalnych. Daje to obu stronom szans´ na wczesne wycofanie si´, je-

Êli czujà, ˝e partnerstwo si´ nie uda. Oto pi´ç kluczowych kwestii, które powinniÊmy

poznaç: 

1. Czy cele i strategie partnerów odzwierciedlajà nasze cele i strategie lub dodajà

do nich coÊ interesujàcego? 

2. Czy wartoÊci i postawy prezentowane przez partnerów wobec problemów dyskry-

minacji i wykluczenia sà zgodne si´ z naszymi? 

3. Czy jasne jest, ˝e partnerzy naprawd´ chcà aktywnego i opartego na wspó∏pracy

ponadnarodowego partnerstwa z naszym PRR? 

4. WczeÊniejsze doÊwiadczenie nie jest wymagane, ale jeÊli partnerzy byli przedtem

zaanga˝owani w prace ponadnarodowe, czy zakoƒczy∏y si´ one sukcesem? JeÊli

pojawi∏y si´ problemy, czy zosta∏y rozwiàzane? 

5. Czy dla celów komunikacji i dalszej wspó∏pracy ustalono j´zyk roboczy? 

Tylko wówczas, gdy jesteÊmy zadowoleni z odpowiedzi na te pytania, warto zadaç sobie

trud i nara˝aç na wydatki zwiàzane z organizacjà pierwszego formalnego spotkania poten-

cjalnych partnerów. 

Przygotowanie pierwszego formalnego spotkania 

Zazwyczaj efektywnoÊç pierwszego spotkania zale˝y od tego, jak zosta∏o przygotowane. 

• W miar´ mo˝liwoÊci na 2 tygodnie wczeÊniej nale˝y przes∏aç informacj´ na temat uzgod-

nionego porzàdku spotkania. 

• Wszyscy uczestnicy spotkania muszà podjàç trud przeczytania i zrozumienia krótkich opi-

sów PRR, z którymi si´ spotykajà. 
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Etap
Przyk∏ad planu przebiegu pierwszego 

spotkania ponadnarodowego 
Wskazówki i rady 

Wzajemne 

przedstawienie si´

uczestników 

spotkania 

Autoprezentacja wszystkich uczestników 

(zawody, funkcje w ramach PRR

oraz podsumowanie kwalifikacji

i doÊwiadczenia zawodowego).

Ograniczenie wystàpieƒ do 2 minut i uprzedzenie o tym

uczestników. Nale˝y powtarzaç wzajemne przedstawianie

si´, jeÊli na nast´pnych spotkaniach pojawià si´ nowi

uczestnicy oraz przy okazji wizyt. Nie pozwólmy na to, aby

w spotkaniach bra∏y udzia∏ osoby, które nie zapozna∏y si´

z innymi uczestnikami. 

Prezentacje

partnerstw

krajowych 

Ka˝de PRR powinno zaprezentowaç: 

• cele; 

• pochodzenie (jak powsta∏o i dlaczego); 

• cz∏onkostwo i struktur´; 

• podejÊcie do pracy i plan pracy (w tym bud˝et); 

• produkty i inne rezultaty prac (tak˝e te uj´te

w harmonogramie); 

• cele ponadnarodowe i wszelkie pomys∏y

dotyczàce mo˝liwych dzia∏aƒ ponadnarodowych. 

Sesje otwierajàce, które byç mo˝e zajmà ponad po∏ow´

czasu przeznaczonego na ca∏e spotkanie, sà konieczne,

aby pomóc partnerom w ocenie mo˝liwoÊci wspólnej pracy

(pod wzgl´dem zaufania, pewnoÊci co do solidnoÊci,

stopnia zaanga˝owania, zdolnoÊci do komunikowania si´

i budowania dobrych relacji mi´dzyludzkich).

Wizyty u partnerów

lub u lidera PRR

– gospodarza

spotkania 

Wizyty powinny byç krótkie i prowadzone wed∏ug

sta∏ego harmonogramu: 

• wzajemne przedstawienie si´; 

• prezentacja; 

• pytania; 

• dyskusja. 

Wa˝ne, je˝eli sà obecni istotni partnerzy oraz przedstawione

dzia∏ania, które PRR pragnie zaprezentowaç.

Dyskusja na temat

podstaw Umowy

o Wspó∏pracy

Ponadnarodowej 

Dyskusja powinna obejmowaç: 

• propozycje zg∏aszane do programu pracy;

• sugerowane role i zakresy odpowiedzialnoÊci; 

• zrozumienie êróde∏ zasobów finansowych

i ludzkich, które partnerzy zamierzajà

zaanga˝owaç w partnerstwo ponadnarodowe. 

Mo˝e wyniknàç potrzeba poprowadzenia tej sesji wraz

z sesjà koƒcowà. W takim przypadku zostawmy sobie

wystarczajàcà iloÊç czasu (przynajmniej 3 godziny). Mi´dzy

tymi sesjami powinna nastàpiç przerwa (nocleg albo obiad),

aby ka˝dy móg∏ uporzàdkowaç myÊli i koncepcje. 

Porozumienie

w sprawie dalszego

dzia∏ania 

• Kiedy zostanà podj´te decyzje w sprawie

Partnerstwa (ka˝dy partner powinien podsu-

mowaç proces, przez który ma przejÊç) 

• Jakie zostanà podj´te dzia∏ania w sprawie

pozyskiwania innych partnerów ponad-

narodowych? W jaki sposób obecni partnerzy

zadecydujà, czy zapraszaç kolejnych partnerów? 

• Kto przygotuje wst´pnà wersj´ Umowy

o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA), w jaki

sposób zostanie zatwierdzona jej ostateczna

wersja oraz bud˝et? 

• JeÊli TCA zostanie zatwierdzona i rozpocznà si´

prace, jaki system zarzàdzania i komunikacji

b´dzie potrzebny? 

• Jakie j´zyki b´dà u˝ywane i kto przyjmie

odpowiedzialnoÊç za wszystkie t∏umaczenia

oraz poniesie ich koszty? 

• Kiedy odb´dzie si´ nast´pne spotkanie? 

Na t´ cz´Êç nale˝y przeznaczyç przynajmniej 2 ostatnie

godziny spotkania. W przeciwnym razie spotkanie nie

zostanie zakoƒczone podj´ciem decyzji.
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Kto powinien uczestniczyç w pierwszym spotkaniu? 

Najlepsze wyniki osiàgniemy wówczas, gdy w sk∏ad ka˝dej delegacji wejdà: 

• osoby dobrze zaznajomione z merytorycznymi, finansowymi, rynkowymi i prawnymi

aspektami swoich PRR; 

• przedstawiciele PRR, którzy sà upowa˝nieni do podejmowania zobowiàzaƒ; 

• kierownicy i koordynatorzy PRR (jeÊli zostali powo∏ani). 

Ka˝da Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA) musi obejmowaç przynajmniej dwa,

finansowane w ramach EQUAL, Partnerstwa na rzecz Rozwoju z ró˝nych paƒstw cz∏onkow-

skich. Dodatkowo mo˝liwe jest w∏àczenie partnerów stowarzyszonych. 

Partnerem stowarzyszonym mo˝e byç: 

• organizacja wywodzàca si´ spoÊród 25 paƒstw cz∏onkowskich, ale finansowana poza pro-

gramem EQUAL (np. ¸otwa nie prowadzi ˝adnych projektów dotyczàcych wspierania

przedsi´biorczoÊci, ale ∏otewskie organizacje wspierajàce biznes mogà uczestniczyç jako

partner stowarzyszony w TCA obejmujàcej przynajmniej dwa inne PRR w ramach EQUAL);

• organizacja z paƒstw spoza 25 paƒstw cz∏onkowskich; mo˝e to byç organizacja z kraju

ubiegajàcego si´ o akcesj´ albo z kraju wspieranego przez programy TACIS, MEDA lub

CARDS; niektóre z tych paƒstw majà zarezerwowane Êrodki na wspó∏prac´ ponadnaro-

dowà z EQUAL albo z w∏asnych funduszy, albo z ich rocznych programów finansowanych

przez UE. 

Warto zwróciç uwag´, ˝e Êrodki finansowe pochodzàce z EFS nie mogà byç wydane poza

Unià Europejskà, z wyjàtkiem kosztów zwiàzanych z komunikacjà, podró˝ami oraz koszta-

mi utrzymania (noclegi, wy˝ywienie) partnera w ramach dzia∏alnoÊci uj´tej w programie pra-

cy przyj´tym w TCA. 

Partnerstwo ma partnerów z Austrii, Danii, Niemiec, W∏och, Wielkiej Brytanii oraz dwóch

z Portugalii. Na poczàtku 2004 r. partnerstwo zosta∏o uzupe∏nione o Autonomi´ (finansowa-

nà w ramach Phare) z W´gier. Celem FACETS by∏o posiadanie przedstawicieli partnerów

zarówno w Pó∏nocnej, jak i Po∏udniowej Europie, aby wymieniaç informacje z ró˝nych per-

spektyw spo∏eczno-politycznych, kulturowych i historycznych. Dzi´ki swojemu doÊwiadcze-

niu we wspó∏pracy ze spo∏ecznoÊcià Romów Autonomia wnios∏a informacje, wiedz´ i do-

Êwiadczenie z Europy Wschodniej, pozwalajàce partnerstwu na wypracowanie prawdziwie

ca∏oÊciowego europejskiego podejÊcia do problemu wykluczenia. 
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JeÊli uwa˝amy, ˝e wspó∏praca ponadnarodowa z partnerem stowarzyszonym mo˝e wnieÊç

coÊ wa˝nego do naszej pracy, musimy: 

• dowiedzieç si´ w Instytucji Zarzàdzajàcej lub Krajowej Strukturze Wsparcia czy istniejà

szczególne przepisy lub ograniczenia krajowe w tym zakresie; 

• upewniç si´, ˝e mo˝emy jasno okreÊliç potencjalne korzyÊci dodatkowe wynikajàce z ta-

kiej szerszej wspó∏pracy; 

• wprowadziç informacj´ na temat naszego partnera stowarzyszonego do rozdzia∏u

Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej zatytu∏owanego „WartoÊç dodana i wiarygod-

noÊç finansowa partnera stowarzyszonego” (Added value and financial viability of associa-

te partner); nasza Instytucja Zarzàdzajàca powinna byç w stanie zidentyfikowaç takiego

partnera, dlatego nale˝y podaç nazw´ organizacji, jej status prawny, dok∏adny adres i da-

ne do kontaktu oraz zakres dzia∏ania; 

• upewniç si´, ̋ e nasz przysz∏y partner stowarzyszony jest w stanie sprostaç wszystkim wy-

datkom, jakie sà zwiàzane ze wspó∏pracà ponadnarodowà. 
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UWAGA

Informacja na temat partnerów stowarzyszonych musi si´ znaleêç w TCA w rodziale „WartoÊç dodana i wiarygodnoÊç finanso-

wa partnera stowarzyszonego”. Wa˝ne, aby za∏àczyç szczegó∏owe dane dotyczàce partnerów stowarzyszonych oraz typu tych

organizacji, dok∏adny adres i cele, a tak˝e wprowadziç je do internetowego Modu∏u Wspó∏pracy Ponadnarodowej EQUAL (ETCIM).

JeÊli na tym etapie nie uzyskano tych danych, póêniej mo˝e si´ to okazaç bardzo trudne. Partnerzy stowarzyszeni powinni byç wy-

mienieni w TCA oraz muszà mieç mo˝liwoÊç wypowiedzenia si´ na temat jej treÊci. 
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5 . P r z y g o t o w a n i a  
d o z a w a r c i a  U m o w y
o W s p ó ∏ p r a c y
P o n a d n a r o d o w e j  

5 . 1 .  
S p ó j n y  
p r o g r a m  
d z i a ∏ a ƒ
p o n a d -
n a r o d o w y c h

Wspó∏praca ponadnarodowa polega na budowaniu zwiàzków.

Nasze partnerstwo ponadnarodowe musi byç oparte na czterech przyj´tych wspólnie

przes∏ankach: 

• aktywnego wspó∏dzia∏ania wszystkich partnerów w planowaniu i realizacji dzia∏aƒ; 

• uznania, ˝e wspó∏praca ponadnarodowa polega przede wszystkim na wzajemnym

uczeniu si´; 

• wspólnym ustaleniu zasad prowadzonych dzia∏aƒ; 

• jasnym, wzajemnym zrozumieniu tego, w jakim stopniu wspó∏praca ponadnarodowa sta-

nowi integralnà cz´Êç celów i metod dzia∏ania partnerstwa krajowego i w jaki sposób re-

zultaty dzia∏aƒ ponadnarodowych przyczynià si´ do osiàgni´cia jego celów. 

Przes∏anki te mogà byç wsparte za pomocà skutecznego narz´dzia planowania, którym jest

odpowiednio dostosowany Model Matrycy Logicznej. Jego format, zaadaptowany do po-

trzeb EQUAL, ilustruje matryca zamieszczona w tym podrozdziale, a bardziej szczegó∏owy

opis tego podejÊcia mo˝na znaleêç w Poradniku na temat Partnerstwa, dost´pnym na stro-

nie internetowej EQUAL. 

System ten oparty jest na podejÊciu, w ramach którego dzia∏ania planuje si´ poprzez 

wype∏nianie matrycy od góry do do∏u, zaczynajàc od lewego górnego rogu, a koƒczàc

na prawym dolnym rogu. Je˝eli chcemy zweryfikowaç, czy wyznaczone przez nas dzia∏ania

sà odpowiednie i wykonalne, musimy sprawdziç powiàzania mi´dzy kolejnymi krokami,

analizujàc matryc´ w odwrotnym kierunku. 
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Wspó∏praca ponadnarodowa oznacza, ˝e wszystkie PRR testujà swoje dzia∏ania i pomys∏y

w otoczeniu mi´dzynarodowym i zobowiàzujà si´ dzieliç z innymi wiedzà, którà naby∏y za-

równo z sukcesów, jak i z pora˝ek. Te zamierzenia mogà si´ udaç jedynie wówczas, 

gdy zosta∏y zaplanowane w taki sposób, ˝e sà ÊciÊle powiàzane z kluczowymi celami i me-

todami dzia∏ania partnerstwa oraz stanowià integralnà cz´Êç realizacji celów. Z tego p∏ynie

wniosek, ˝e te same osoby, które odgrywajà g∏ównà rol´ w kluczowych dzia∏aniach na po-

ziomie krajowym, powinny równie˝ kierowaç dzia∏aniami ponadnarodowymi partnerstwa,

pod warunkiem, ˝e majà odpowiednie kompetencje. To, jaka osoba zostanie wyznaczo-

na do prowadzenia prac o charakterze ponadnarodowym jest szczególnie istotne, jako

˝e koordynacja tych dzia∏aƒ wymaga wiele czasu i wysi∏ku. Jest wielce prawdopodobne, ˝e

osoba ta b´dzie potrzebowa∏a dodatkowego wsparcia. 
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Logika 

dzia∏aƒ

Wskaêniki mo˝liwe
do zweryfikowania
w sposób obiektywny 

èród∏a

weryfikacji

Za∏o˝enia

Cele

ogólne

Cel
partnerstwa
ponad-
narodowego

Rezultaty

Dzia∏ania

Wk∏ad dzia∏aƒ 

ponadnarodowych

do osiàgni´cia

celów EQUAL 

BezpoÊrednie

korzyÊci 

dla partnerów 

Konkretne

produkty

stworzone

przez PRR 

Zadania, które mu-

szà zostaç wyko-

nane w celu uzy-

skania rezultatów

Jak mierzyç cel (jakoÊç,

iloÊç, czas)

Jak mierzyç cel (jakoÊç,

iloÊç, czas)

Jak mierzyç cel (jakoÊç,

iloÊç, czas)

Ârodki

Jak zbieraç

informacje, kiedy 

i kto ma to robiç? 

Jak zbieraç

informacje, kiedy 

i kto ma to robiç? 

Jak zbieraç

informacje, kiedy 

i kto ma to robiç? 

Koszty

Je˝eli cele szczegó∏owe

zostanà osiàgni´te, jakie

za∏o˝enia nale˝y przyjàç, aby

osiàgnàç cel ogólny? 

Je˝eli rezultaty zostanà 

osiàgni´te, jakie za∏o˝enia

nale˝y przyjàç, 

aby je upowrzechniaç? 

Je˝eli dzia∏ania zostanà 

zrealizowane, jakie za∏o˝enia

nale˝y przyjàç, 

aby wypracowaç rezultaty? 

Warunki, które muszà 

zostaç spe∏nione przed

rozpocz´ciem dzia∏aƒ

Warunki
wst´pne
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Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej 

Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA), którà wszystkie PRR muszà podpisaç na za-

koƒczenie fazy przygotowawczej (dawniej Dzia∏ania 1) spe∏nia cztery zadania:

• zobowiàzuje partnerów ponadnarodowych do wspó∏pracy w obszarach wspólnego

zainteresowania, do wzajemnego dzielenia si´ zasobami, wiedzà i doÊwiadczeniem

(know-how) oraz do upowszechniania i wspólnego wykorzystywania rezultatów dzia∏aƒ

b´dàcych w polu wspólnego zainteresowania; 

• definiuje wspólnà strategi´ i dzia∏ania, które partnerzy podejmowaç b´dà wspólnie, za-

wiera szacunek kosztów tych dzia∏aƒ i przedstawia podzia∏ Êrodków mi´dzy poszczegól-

nych partnerów; 

• jest podstawà do rozwiàzywania potencjalnych problemów i konfliktów mi´dzy partnera-

mi, ∏àcznie z kwestiami dotyczàcymi w∏asnoÊci intelektualnej, jeÊli sprawa w∏asnoÊci inte-

lektualnej zaistnieje; 

• stanowi podstaw´ dla Instytucji Zarzàdzajàcych, umo˝liwiajàcà zatwierdzanie dzia∏aƒ 

ponadnarodowych w ramach realizacji planu pracy. 

W ramach Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA) zidentyfikowane zosta∏y nowe me-

tody promowania ma∏ych agrobiznesów oraz stworzono portal i stron´ internetowà, oferu-

jàce us∏ugi on-line i u∏atwiajàce wymian´ mi´dzy producentami w∏oskimi i hiszpaƒskimi. 

Partnerzy uwa˝ajà, ˝e partnerstwo ponadnarodowe zawdzi´cza swój sukces:

• Êcis∏emu powiàzaniu dzia∏aƒ partnerów na poziomie krajowym z dzia∏aniami ponadnaro-

dowymi; 

• podobieƒstwu sektorów spo∏eczno-gospodarczych, w których dzia∏ajà partnerzy; 

• temu, ˝e kluczowi partnerzy lokalni, w∏àcznie z partnerami nie uczestniczàcymi w Inicjaty-

wie EQUAL, odgrywajà aktywnà rol´; 

• temu, ˝e grupa ewaluacyjna ad hoc zapewnia Êcis∏e monitorowanie dzia∏aƒ oraz stopnia

spe∏nienia oczekiwaƒ koƒcowych u˝ytkowników. 

Spójny plan dzia∏aƒ ponadnarodowych powinien zapewniç:

• wspólne zrozumienie ról i zakresu odpowiedzialnoÊci ka˝dego PRR, a tak˝e porozumie-

nie co do tego, w jaki sposób b´dà podejmowane decyzje oraz jak b´dzie zorganizowa-

na i zarzàdzana praca partnerstwa ponadnarodowego; 

• podstaw´ stworzenia takiej relacji mi´dzy PRR, która pozwoli na ∏atwe i efektywne 

konsultowanie oraz negocjowanie ewentualnych zmian. 
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Cele 

Gdy ju˝ poznamy naszych potencjalnych partnerów, musimy uzgodniç wspólne cele. 

Nast´pnie nale˝y si´ zastanowiç, czy sà one mo˝liwe do zrealizowania. Kolejnym krokiem

jest opracowanie planu, który pozwoli na osiàgni´cie wyznaczonych celów. Utworzenie

partnerstwa ponadnarodowego mo˝e wymagaç kilku lub wi´cej spotkaƒ. RównoczeÊnie, 

planowane dzia∏ania powinny byç omawiane w ramach naszego PRR. Byç mo˝e koniecz-

ne b´dzie ponowne negocjowanie i wprowadzanie zmian do niektórych postanowieƒ Umo-

wy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju, tak aby odzwierciedla∏a ona konsensus osiàgni´ty

w negocjacjach z partnerami ponadnarodowymi. 

Musimy osiàgnàç pe∏nà zgod´ z naszymi partnerami w kluczowych kwestiach zwiàzanych

z w∏àczeniem planów pracy dzia∏aƒ wszystkich partnerów do spójnej Umowy o Wspó∏pra-

cy Ponadnarodowej. W sk∏ad tych planów wchodzà nast´pujàce elementy: 

• planowane wyniki, ∏àcznie z wszelkimi produktami, które majà byç stworzone wspólnie;

• strategie osiàgni´cia tych celów; 

• wszystkie g∏ówne planowane wydarzenia i dzia∏ania – ich typ, skala i zakres. 

Dzia∏ania i harmonogram

Na tym etapie mo˝emy myÊleç o szczegó∏owym wspólnym planie pracy. Najpierw jed-

nak musimy przeprowadziç swego rodzaju inwentaryzacj´. Musimy zadaç sobie pytanie,

czy jesteÊmy gotowi kontynuowaç wspó∏prac´ zgodnie z podstawowymi ustaleniami. 

• Czy dyskusje potoczy∏y si´ w kierunku, którego nie oczekiwaliÊmy? 

• Czy zgodziliÊmy si´ na pewne rzeczy tylko dlatego, ˝e nie chcieliÊmy byç jedynymi zg∏a-

szajàcymi sprzeciw? 

Je˝eli tak jest, musimy to od razu powiedzieç. Wszelkie wàtpliwoÊci nale˝y sygnalizowaç wcze-

Ênie. Je˝eli b´dzie to konieczne, nale˝y rozwa˝yç mo˝liwoÊç pracy z innymi partnerami ponad-

narodowymi. Musimy wszystkim jasno przekazaç nasze zamierzenia dotyczàce partnerstwa.

Nigdy nie powinniÊmy anga˝owaç si´ w dzia∏ania, w które nie wierzymy. Dopiero wówczas,

gdy jesteÊmy w pe∏ni usatysfakcjonowani, mo˝emy rozpoczàç przygotowania do stworze-

nia ponadnarodowego planu pracy. 

Pami´tajmy, ˝e: 

• ró˝nice kulturowe cz´sto oznaczajà, ˝e partnerzy w inny sposób planujà i pracujà; 

• mo˝e to powodowaç, ˝e dzia∏ania ponadnarodowe b´dà trwa∏y d∏u˝ej ni˝ zaplanowano; 

• dla ka˝dego zadania, dzia∏ania i wyniku nale˝y wyznaczyç osob´ odpowiedzialnà; 

• dla ka˝dego rezultatu i produktu trzeba uzgodniç wskaêniki monitorowania i ewaluacji. 
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Efektywne zarzàdzanie jest kluczem do sukcesu partnerstwa ponadnarodowego. Partner-

stwo musi staç si´ zespo∏em. Jego cz∏onkowie muszà si´ identyfikowaç z prowadzonymi

pracami. Jednak prace nad innowacjami w zespole, w którym partnerzy sà oddaleni

w znaczeniu geograficznym, a tak˝e zró˝nicowani pod wzgl´dem j´zykowym i kulturowym,

stanowià ogromne wyzwanie.

Mo˝e si´ pojawiç wàtpliwoÊç, ˝e zakres odpowiedzialnoÊci i priorytety ka˝dego z partnerów

w ramach w∏asnej instytucji/organizacji i w∏asnego PRR znajdà si´ w konflikcie z dzia∏ania-

mi o charakterze ponadnarodowym. W wyniku tego mogà powstaç nieporozumienia i trud-

noÊci we wspó∏pracy mi´dzy partnerami. Jedynie przejrzysta komunikacja i jasny sposób

zarzàdzania mogà sprawiç, ˝e poradzimy sobie z tymi z∏o˝onymi problemami. 

Nie istnieje jeden, najlepszy model organizacyjny dla partnerstwa ponadnarodowego, 

jednak partnerstwa zazwyczaj wybierajà jakàÊ form´ jednego z dwóch najcz´Êciej spotyka-

nych modeli: 

• Model konsorcjum, który sprawdza si´ dobrze w sytuacji, gdy wszyscy partnerzy majà

zbli˝ony poziom doÊwiadczeƒ w pracy ponadnarodowej oraz sà sk∏onni i sà w stanie

dzieliç odpowiedzialnoÊç. Jest to z pewnoÊcià najpowszechniej wyst´pujàcy model.

Partnerstwo Wspó∏pracy Ponadnarodowej INCLUSION–POWER opracowuje innowacyjne

modele i metodologie s∏u˝àce rozwiàzaniu problemu wykluczenia osób i spo∏ecznoÊci

znajdujàcych si´ w szczególnie niekorzystnej sytuacji (np. nowe podejÊcie do kszta∏cenia

ustawicznego, mentoring, integracja z rynkiem pracy oraz zaanga˝owanie beneficjentów

i praca z pracodawcami). W sk∏ad partnerstwa wchodzà partnerzy z Danii, Szwecji i Wiel-

kiej Brytanii. Sekretariat TCA jest zorganizowany w ten sposób, ˝e stanowisko przewodni-

czàcego kolejno (rotacyjnie) obejmujà poszczególni partnerzy, co wymaga od nich

pe∏nego zaanga˝owania oraz w∏àczenia w dzia∏ania wszystkich cz∏onków partnerstwa.

Ka˝dy z partnerów ma przypisanà konkretnà rol´ i wyznacza cz∏onka swojego krajowego

zespo∏u jako osob´ odpowiedzialnà za komunikacj´ ponadnarodowà. Decyzje sà podej-

mowane wspólnie, przez Grup´ Sterujàcà, w której sk∏ad wchodzà przedstawiciele wszyst-

kich partnerów. 

• Model gwiaêdzisty (w dos∏ownym t∏umaczeniu „piasta i szprychy” – the hub and 

spoke model), w ramach którego partnerzy zwracajà si´ do organizacji najbardziej 

doÊwiadczonej w budowaniu sieci europejskich, aby ta przej´∏a rol´ przewodnià. 
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Partnerstwo TEMPORA dzia∏a wed∏ug modelu gwiaêdzistego. Jest zorganizowane w cztery

grupy; wszyscy partnerzy uczestniczà w pracach ka˝dej z grup, a liderem grupy jest zawsze

PRR najbardziej doÊwiadczone w danej dziedzinie. Udaje im si´ osiàgaç cele, pracowaç

zgodnie z harmonogramem i osiàgaç rezultaty. 

Grupa robocza 1: „Nowe formy organizacji pracy”. 

Grupa robocza 2: „Nowe us∏ugi wsparcia na poziomie lokalnym, ukierunkowane na

popraw´ jakoÊci ˝ycia”. 

Grupa robocza 3: „Artykulacja czasu spo∏ecznego”. 

Grupa robocza 4: „Planowanie centrum wsparcia dla godzenia obowiàzków rodzinnych

i zawodowych”. 

W obu modelach mo˝na zastosowaç rozwiàzanie pozwalajàce na rotacyjnà funkcj´

koordynatora TCA. Jest to rozwiàzanie doskona∏e z punktu widzenia wspólnej nauki i jak

najszerzej dzielonego doÊwiadczenia zarzàdzania wspó∏pracà ponadnarodowà. Konieczne

jest jednak przewidzenie konkretnych rozwiàzaƒ i odpowiednie planowanie. Ka˝dy nowy

koordynator powinien zapoznaç si´ z zadaniami i obowiàzkami. 

Dobra komunikacja ma podstawowe znaczenie dla sukcesu ka˝dego partnerstwa.

Komunikacja wià˝e si´ z kosztami, a te muszà byç uj´te w bud˝ecie. 

Poczta elektroniczna (e-mail) stanowi g∏ównà form´ komunikacji w wi´kszoÊci partnerstw

i doskonale sprawdza si´ w kontaktach organizacyjnych oraz przesy∏aniu dokumentów.

Jednak dobrze funkcjonujàce partnerstwo musi mieç mo˝liwoÊç archiwizacji dokumentów,

a partnerzy powinni mieç do nich dost´p, gdy b´dà mieli takà potrzeb´. Wiele dobrze

administrowanych partnerstw prowadzi chronione has∏em strony internetowe do

zarzàdzania projektem. Na stronach tych przechowywane sà dokumenty i jest do nich

natychmiastowy dost´p. Pozwala to na ograniczenie kosztów po∏àczeƒ telefonicznych oraz

zapewnia wysoki stopieƒ przejrzystoÊci dzia∏aƒ partnerstwa. 

Wa˝ne jest stosowanie spójnej terminologii. Je˝eli chcemy stosowaç j´zyk specjalistyczny,

musimy mieç pewnoÊç, ˝e wszyscy go rozumiejà. Pomocà w komunikacji mo˝e s∏u˝yç

glosariusz dost´pny na stronie internetowej EQUAL. W przypadku terminów, które nie sà

tam objaÊnione, dobrze jest stworzyç uzupe∏niajàcy glosariusz partnerstwa, zawierajàcy

najcz´Êciej stosowane terminy – zawsze, gdy pojawi si´ jakiÊ termin techniczny lub s∏owo

nale˝àce do j´zyka specjalistycznego, ka˝dy z partnerów powinien podaç w∏asnà wersj´

j´zykowà tego s∏owa lub okreÊlenia. 
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Partnerstwo LOFT stworzy∏o europejskà sieç wymiany wiedzy i doÊwiadczenia na temat

pozycji grup mniejszoÊci etnicznych  na rynku pracy. Partnerstwa na rzecz Rozwoju z

Niemiec, Hiszpanii i Wielkiej Brytanii zorganizowa∏y wymian´ doÊwiadczeƒ w ramach

ponadnarodowych seminariów i konferencji oraz wieloj´zycznej  „wirtualnej” platformy, która

zawiera wyniki badaƒ naukowych, odniesienia (linki) do êróde∏ informacji, materia∏y

szkoleniowe on-line oraz ukazujàcy si´ co kwarta∏ biuletyn. 

Partnerstwa opierajà si´ na wzajemnym zrozumieniu i zaufaniu. Do osiàgni´cia zarówno

zrozumienia, jak i zaufania potrzebny jest dobry system zarzàdzania informacjà. Oczywi-

Êcie, nie gwarantuje on sam w sobie ani jednego, ani drugiego. Partnerstwom potrzebna

jest tak˝e wystarczajàca liczba kontaktów bezpoÊrednich (podczas spotkaƒ). 
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Opcje j´zykowe Implikacje Zalety Wady 

Wybór jednego j´zyka 

roboczego 

Stosunkowo niskie koszty. 

Wspólne dokumenty

sà t∏umaczone przez ich

autorów, jednak prawdopo-

dobnie wymagana jest redakcja

przez osob´, dla której j´zyk ro-

boczy jest j´zykiem ojczystym. 

Prostota. 

Doskona∏e rozwiàzanie 

dla partnerów pos∏ugujà-

cych si´ tym samym 

j´zykiem ojczystym. 

Wybór tej metody mo˝e 

ograniczyç wk∏ad osób, 

dla których j´zyk roboczy 

nie jest j´zykiem ojczystym. 

Wybór dwóch lub wi´cej 

j´zyków roboczych 

przy zapewnieniu 

t∏umaczeƒ pisemnych

i ustnych 

Wysokie koszty i dodatkowe 

wymagania czasowe. 

Wszyscy mogà pe∏niej

uczestniczyç w dzia∏aniach

partnerstwa.

Je˝eli nie mo˝na sobie 

pozwoliç na t∏umaczenia 

symultaniczne, t∏umaczenia

konsekutywne wyd∏u˝ajà czas

ka˝dego spotkania 

co najmniej dwukrotnie. 

Wybór dwóch lub wi´cej

j´zyków roboczych,

przy równoczesnym 

wymogu, aby wi´kszoÊç

prac w ramach 

partnerstwa ponadnaro-

dowego by∏a wykonywana

przez osoby znajàce 

oba j´zyki 

Koszty sà ni˝sze, ale wyst´pujà

trudnoÊci organizacyjne, chyba

˝e PRR majà do dyspozycji

osoby znajàce wymagane j´zyki

obce. Ta metoda pracy wspo-

maga powstawanie 

ma∏ych partnerstw ponadnaro-

dowych. 

Bardzo profesjonalna 

metoda pracy (jeÊli tylko

mo˝liwa do zastosowania).

Mo˝na skróciç spotkania

robocze i poprawiç 

ich jakoÊç, jeÊli uczestnicy

mówià w swoich j´zykach 

ojczystych.

Brak. 

Wybór j´zyka roboczego – trzy opcje 
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Ró˝norodnoÊç i ró˝nice kulturowe doskonale stymulujà udanà wspó∏prac´ ponadnarodo-

wà. Kultura jednak mo˝e równie˝ byç êród∏em podzia∏ów, je˝eli ró˝nice nie zostanà dobrze

zrozumiane i nie b´dà pozostawa∏y pod kontrolà. 

Partnerstwo w∏osko-brytyjskie opracowa∏o glosariusz ponadnarodowy. Zawarto w nim

streszczenie projektu ponadnarodowego i dokonano analizy s∏ownictwa stosowanego w fir-

mach socjalnych oraz sektorze gospodarki spo∏ecznej, a tak˝e objaÊnienia i t∏umaczenia

w j´zykach roboczych TCA. 

Kultury nie definiuje jedynie j´zyk, choç stanowi on najwa˝niejszà i najbardziej oczywistà

ró˝nic´ mi´dzy partnerami. Cz´sto jednak to inne powa˝ne ró˝nice mi´dzy kulturami ró˝-

nych narodów okazujà si´ istotniejsze, gdy partnerstwo przystàpi ju˝ do pracy. Nale˝à

do nich: 

• postawy i zachowania; 

• kultura prowadzenia biznesu i kultura pracy; 

• przepisy prawne i zasady administracyjne; 

• struktury spo∏eczne i gospodarcze oraz kryjàce si´ za nimi za∏o˝enia; 

• podejÊcie do czasu i punktualnoÊci (jest to cz´sto ró˝nica najwa˝niejsza i prowadzàca

do najwi´kszych podzia∏ów). 

Cz´sto zdarza si´, i˝ najistotniejsza cz´Êç wymiany kulturowej odbywa si´ poza oficjalnymi

spotkaniami. Partnerzy najwi´cej uczà si´ o sobie nawzajem w trakcie wspólnych posi∏ków.

Najwa˝niejsze decyzje podejmowane sà cz´sto podczas kolacji. 
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6 . F i n a l i z o w a n i e  p r a c
n a d U m o w à  o W s p ó ∏ p r a c y  
P o n a d n a r o d o w e j

Istnieje angielskie powiedzenie „garbage in – garbage out” (Êmieci wchodzà

– Êmieci wychodzà), które mo˝na zastosowaç do Umowy o Wspó∏pracy

Ponadnarodowej mówiàc, i˝ jakoÊç tego dokumentu zale˝y w ogromnym

stopniu od jakoÊci wk∏adu poszczególnych partnerów w jego przygotowanie.

W celu przejÊcia od fazy przygotowawczej do fazy wdra˝ania, Partnerstwa na rzecz Rozwoju

muszà przed∏o˝yç swoim Instytucjom Zarzàdzajàcym Umow´ o Partnerstwie na rzecz 

Rozwoju (DPA), wraz z Umowà o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA). Mo˝na to zrobiç, gdy

prace nad dokumentami zostanà zakoƒczone przez wspó∏pracujàce PRR. W niniejszym

rozdziale koncentrujemy si´ na Umowie o Wspó∏pracy Ponadnarodowej, jako ˝e ta w∏aÊnie

umowa dotyczy tego rodzaju wspó∏pracy. 

Jaki jest cel Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej?

• Potwierdza zobowiàzania Partnerstwa na rzecz Rozwoju do wspó∏pracy ponadnarodowej;

zawarcie umowy dowodzi wyraênego i konstruktywnego zaanga˝owania. 

• Prezentuje ogólnà wizj´ partnerstwa ponadnarodowego oraz tego, co pragnie ono

osiàgnàç. 

• Ju˝ od samego poczàtku zapewnia wspólne i uzgodnione rozumienie partnerstwa po-

nadnarodowego, jego dzia∏aƒ i wyników. 

• Uzupe∏nia i podnosi wartoÊç Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju, z którà jest inte-

gralnie zwiàzana; te dwa dokumenty zapewniajà powstanie struktury, która mo˝e znaczà-

co pomóc we w∏àczaniu rezultatów projektu do g∏ównego nurtu polityki i praktyki. 

• Stanowi drog´ do fazy realizacji (wdra˝ania) i fazy upowszechniania (wczeÊniej Dzia-

∏aƒ 2 i 3); 

• Jest strukturalnà podstawà do: planowania prac o charakterze ponadnarodowym podczas

fazy przygotowawczej (dawniej Dzia∏ania 1) oraz zarzàdzania, monitorowania i ewaluacji

dzia∏aƒ ponadnarodowych podczas fazy realizacji (wdra˝ania) (dawniej Dzia∏ania 2);

• Zapewnia wspólnà struktur´ dzia∏aƒ ponadnarodowych w Unii Europejskiej. 

Zawarcie Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej stanowi zakoƒczenie procesu, który

sk∏ada∏ si´ z nast´pujàcych etapów: 

• znalezienie jednego lub wi´cej odpowiednich partnerów ponadnarodowych; 

• dyskutowanie i negocjowanie wspólnego planu pracy, który zawiera jasno okreÊlone ce-

le oraz planowane rezultaty, metody pracy i zwiàzane z nià dzia∏ania, bud˝et i uzgodnie-

nia dotyczàce koordynacji, podzia∏ zadaƒ i zakresów odpowiedzialnoÊci; 

• uzgodnienie systemu zarzàdzania pozwalajàcego na realizacj´ programu partnerstwa; 
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• wyznaczenie koordynatorów ponadnarodowych, którzy b´dà prowadziç dzia∏ania 

partnerstwa; 

• wyznaczenie osób odpowiedzialnych za dostarczanie i aktualizacj´ materia∏ów (w j´zyku

angielskim lub francuskim) na potrzeby Internetowego Modu∏u Wspó∏pracy Ponadnaro-

dowej EQUAL (EQUAL Transnational Cooperation Internet Module – ETCIM), który

zostanie pe∏niej opisany w dalszej cz´Êci tego rozdzia∏u. 

Na koniec: 

• ka˝de PRR powinno sprawdziç termin wyznaczony przez Instytucj´ Zarzàdzajàcà do z∏o-

˝enia TCA, musi te˝ wiedzieç, w jakim j´zyku (lub j´zykach) powinna zostaç spisana

ta umowa; 

• wszelkie wàtpliwoÊci dotyczàce wst´pnego programu prac ponadnarodowych muszà

byç wyjaÊnione w drodze konsultacji mi´dzy partnerami, przy czym ka˝de PRR musi

zadbaç o to, aby w TCA zosta∏y odzwierciedlone jego najwa˝niejsze interesy; 

• ostateczna wersja projektu TCA musi zostaç zatwierdzona przez liderów wszystkich PRR.

Ta formalna akceptacja przez partnerów jest wa˝nym etapem. Wspólnie z naszymi part-

nerami ponadnarodowymi mo˝emy wyeksponowaç ten moment, organizujàc np. warszta-

ty, konferencj´ prasowà, oficjalne przyj´cie, publiczne spotkanie okràg∏ego sto∏u pod prze-

wodnictwem PRR b´dàcych stronami TCA, publiczny akt podpisania TCA przez upowa˝-

nionych przedstawicieli lub jakieÊ inne wydarzenie b´dàce po∏àczeniem powy˝szych przy-

k∏adów. Jest to dobry moment na przedstawienie planów oraz oczekiwanych rezultatów

dzia∏aƒ PRR osobom majàcym wp∏yw na decyzje polityczne i praktykom. 

Elementy Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej

1. Nazwa Partnerstwa Wspó∏pracy Ponadnarodowej. 

2. Uzasadnienie i cele: 

– wspólne pola zainteresowania (metodologia), problem le˝àcy u podstaw wspó∏pracy;

– nauki wyciàgni´te z wczeÊniejszych dzia∏aƒ;

– wspólne cele ponadnarodowe uczestniczàcych PRR;

– przewidywane produkty (wspólne / wzajemnie uzupe∏niajàce si´) oraz rezultaty;

– wartoÊç dodana strategii i planowanych rezultatów ka˝dego z uczestniczàcych PRR;

– wartoÊç dodana i wiarygodnoÊç finansowa partnerów stowarzyszonych (jeÊli tacy sà). 

3. Program i metodologia pracy: 

– planowane dzia∏ania ponadnarodowe; 

– metody dzielenia si´ informacjami, rezultatami i narz´dziami pracy; 

– harmonogram dzia∏aƒ zawierajàcy najwa˝niejsze etapy, rezultaty i wydarzenia. 
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4. Rozwiàzania organizacyjne i sposób podejmowania decyzji: 

– wk∏ad i zakres odpowiedzialnoÊci ka˝dego PRR; 

– role i zadania zwiàzane z koordynacjà TCA; 

– organizacja procesu podejmowania decyzji; 

– j´zyk roboczy (j´zyki robocze). 

5. Procedury monitorowania i ewaluacji: 

– mechanizmy monitorowania i ewaluacji dzia∏aƒ ponadnarodowych i ich rezultatów; 

– mechanizmy uaktualniania planu pracy, metodologii pracy i rozwiàzaƒ organiza-

cyjnych. 

6. Postanowienia finansowe: 

– bud˝et w podziale na ka˝de dzia∏anie, rodzaj kosztów (indywidualnych i wspólnych) 

rodzaj dzia∏aƒ, êród∏a finansowania; 

– sposób podzia∏u kosztów, organizacja kontroli finansowej, metody pozwalajàce

na unikni´cie podwójnego finansowania. 

Najbardziej wartoÊciowe sà te umowy, które zosta∏y przygotowane w sposób praktyczny

i stworzone w celu umo˝liwienia: 

• ukierunkowania rozmów i stworzenia jasnej podstawy wspó∏pracy; 

• uzgodnienia szczegó∏ów pracy ponadnarodowej; 

• wsparcia bie˝àcego zarzàdzania dzia∏aniami ponadnarodowymi; 

• dokonywania oceny post´pów, wyników i osiàgni´ç; 

• promowania dzia∏aƒ ponadnarodowych i podnoszenia ÊwiadomoÊci w tym zakresie; 

• zaanga˝owania grup docelowych (beneficjentów) i innych zainteresowanych stron. 

Niektóre PRR zawierajà wi´cej ni˝ jednà TCA. Nie stanowi to problemu. Czasem jest to je-

dyny sposób dla du˝ych i z∏o˝onych PRR na nawiàzanie wspó∏pracy ponadnarodowej,

w której zosta∏yby uwzgl´dnione wszystkie aspekty prowadzonej przez nie dzia∏alnoÊci.

Na przyk∏ad du˝e PRR zajmujàce si´ u∏atwianiem wejÊcia i powrotu na rynek pracy mo˝e

zawrzeç jednà TCA, dotyczàcà pomocy dla osób opuszczajàcych zak∏ady karne, oraz

drugà, odnoszàcà si´ do zatrudniania osób niepe∏nosprawnych pod wzgl´dem umys∏o-

wym i fizycznym. Takie PRR muszà przeprowadziç oddzielne procedury zawierania TCA

z ka˝dym partnerem ponadnarodowym. 

Brytyjskie PRR Working Broadband jest cz∏onkiem dwóch partnerstw ponadnarodowych:

ECINE i UPAE. ECINE jest partnerstwem ma∏ym, z kolei UPAE sk∏ada si´ z PRR holender-

skiego, w∏oskiego, hiszpaƒskiego, portugalskiego i trzech innych partnerstw brytyjskich.

Wspólnymi obszarami zainteresowania sà tu dzia∏alnoÊç kulturalna i rzemios∏o artystyczne.

Zawarcie dwóch TCA wymaga∏o du˝o wysi∏ku, dobrego zarzàdzania oraz jasnego uzgodnie-

nia ról i zakresów odpowiedzialnoÊci. By∏o to szczególnie istotne dla unikni´cia pokrywania

si´ zakresu podejmowanych dzia∏aƒ i skoncentrowania si´ na przedsi´wzi´ciach, które mo-
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P r z y k ∏ a d :
J e d n o  P R R = d w i e  T C A
( T C A s  1 2 7  a n d  1 0 1
E C I N E  a n d  U PA E )  
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6 . 2 .   
P r o c e s
z a t w i e r d z a n i a
U m o w y  

gà przynieÊç konkretne produkty i korzyÊci. PRR zorganizowa∏o imprez´, podczas której

spotkali si´ wszyscy partnerzy z obu TCA. Da∏o to mo˝liwoÊç omówienia potencjalnych kon-

taktów i powiàzaƒ. 

W celu u∏atwienia procesu konsultacji mi´dzy w∏aÊciwymi Instytucjami Zarzàdzajàcymi,

stworzono internetowe narz´dzie o nazwie ETCIM (Internetowy Modu∏ Wspó∏pracy

Ponadnarodowej EQUAL – EQUAL Transnational Cooperation Internet Module).

Stosowanie tego narz´dzia zapewnia, ˝e wszystkie zainteresowane Partnerstwa na rzecz

Rozwoju i Instytucje Zarzàdzajàce pos∏ugujà si´ tà samà wersjà TCA, co pozwala na

przyspieszenia procesu jej zatwierdzania. 

54

Sekretarz ETCIM
tworzy/redaguje

projekt TCA

Fazy tworzenia projektu Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej

Powiadomienie PRR 
pocztà elektronicznà 

(e-mailem)

PRR walidujà 
(lub odrzucajà) 

projekt TCA

Powiadomienie IZ pocztà
elektronicznà

IZ zatwierdzajà 
(lub odrzucajà) projekt

TCA (komentujà, jeÊli jest
taka potrzeba)

Powiadomienie IZ  i PRR
pocztà elektronicznà 

TCA wchodzi w ˝ycie 
� baza ECDB

Inne PRR sà proszone 
o walidacj´ 

Je˝eli jakieÊ PRR odrzuci projekt, sekretarz ETCIM
musi przedstawiç nowy projekt TCA. 

Po walidacji przez wszystkie inne PRR, sekretarz
ETCIM potwierdza projekt umowy. Powiadomienie 
z proÊbà o zatwierdzenie wys∏ane do Instytucji
Zarzàdzajàcych.

IZ majà mo˝liwoÊç skomentowania projektu.
Jednak dla kontynuowania procesu konieczne jest
zatwierdzenie lub odrzucenie projektu przez IZ.

Powiadomienie jest wysy∏ane zawsze, gdy jedna IZ
odrzuci projekt umowy lub wszystkie IZ projekt
zatwierdzà. 

TreÊç TCA podawana jest do wiadomoÊci
publicznej, z wyjàtkiem szczegó∏ów finansowych. 

Rejestrowane sà daty zatwierdzenia projektu
umowy przez  wszystkie PRR oraz IZ, a tak˝e
wszelkie uwagi IZ. 
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Instytucje Zarzàdzajàce 

Instytucje Zarzàdzajàce (IZ) odpowiadajà za ocen´ i zatwierdzenie Umowy o Wspó∏pracy

Ponadnarodowej. Na tej podstawie wydajà decyzje dotyczàce finansowania fazy wdra˝ania

(realizacji) (dawniej Dzia∏anie 2) (zgodnie z odnoÊnymi przepisami wspólnotowymi i krajo-

wymi, z Programem Inicjatywy Wspólnotowej i Uzupe∏nieniem Programu). Instytucje Zarzà-

dzajàce post´pujà równie˝ wed∏ug pewnych wspólnych zasad, których celem jest uspraw-

nienie i u∏atwienie procesu: 

– synchronizujàc swoje kalendarze oceny i zatwierdzania; 

– wspierajàc dzia∏ania majàce na celu znalezienie partnera; 

– wspierajàc PRR podczas przygotowania i sk∏adania TCA; 

– stosujàc jednolite kryteria oceny TCA; 

– konsultujàc si´ ze sobà wzajemnie przed zatwierdzeniem TCA; 

– stosujàc wspólne procedury konsultacyjne w przypadku koniecznoÊci wprowadzenia

zmian do ju˝ zatwierdzonych TCA; 

– dok∏adajàc wszelkich staraƒ, aby zminimalizowaç liczb´ PRR, które wycofujà si´ z pro-

cesu, mimo i˝ zosta∏y wybrane do fazy przygotowawczej (dawniej Dzia∏ania 1) oraz licz-

b´ „osieroconych” PRR, które zosta∏y bez partnera ponadnarodowego. 
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W jaki sposób funkcjonuje ETCIM

Sekretarz ETCIM – osoba wyznaczona przez partnerstwo ponadnarodowe – wprowadza do modu∏u i modyfikuje 

(w j´zyku angielskim lub francuskim) treÊç TCA. 

�

PRR uczestniczàce w danym partnerstwie ponadnarodowym weryfikujà i zatwierdzajà te wpisy do ETCIM. 

�

Odpowiednie Instytucje Zarzàdzajàce wyra˝ajà opinie na temat TCA. 

�

Po zatwierdzeniu  TCA przez odpowiednie Instytucje Zarzàdzajàce, Instytucje te potwierdzajà wybór poszczególnych PRR 

do fazy wdra˝ania (dawniej Dzia∏anie 2). 

�

Gdy powy˝sze dzia∏ania zostanà zakoƒczone, teksty umów zostajà wprowadzone 

do Wspólnej Bazy Danych EQUAL (ECDB)  i stajà si´ dokumentami powszechnie dost´pnymi. 

UWAGA

PRR nie korzystajà z ETCIM podczas tworzenia i negocjowania umów; modu∏ ten s∏u˝y jedynie do ich zatwierdzenia. Modu∏ jest

dost´pny w Internecie jedynie dla autoryzowanych u˝ytkowników. Instytucje Zarzàdzajàce umo˝liwiajà taki dost´p na podsta-

wie wytycznych Komisji. PRR otrzymuje przypisanà mu nazw´ u˝ytkownika i has∏o, dzi´ki którym mo˝e korzystaç z informacji za-

wartych w ETCIM, oddzielne has∏o wykorzystywane jest do wprowadzania, modyfikowania i weryfikowania danych. Z oczywistych

przyczyn  PRR majà dost´p tylko do danych na temat umowy, w której tworzeniu uczestniczà. 
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Z∏o˝enie Umów

Po uzgodnieniu kluczowych elementów TCA i zakoƒczeniu prac nad jej projektem, projekt

jest przedk∏adany odpowiednim Instytucjom Zarzàdzajàcym. 

• Indywidualnie – ka˝de PRR uczestniczàce w partnerstwie ponadnarodowym sk∏ada TCA

do swojej Instytucji Zarzàdzajàcej, wraz z w∏asnà Umowà o Partnerstwie na rzecz Rozwoju

(DPA). Niektóre Instytucje Zarzàdzajàce wymagajà, ˝eby TCA by∏a sporzàdzona w j´zyku 

roboczym, a nast´pnie przet∏umaczona na j´zyk danego paƒstwa. 

• Sekretarz ETCIM wprowadza  do modu∏u projekt TCA (w uzgodnionej przez wszystkich

wersji j´zykowej). W celu umo˝liwienia dost´pu do innych wersji j´zykowych mo˝na sto-

sowaç automatyczne odniesienia (hyperlinks). Na tym etapie TCA nadal jest projektem,

który mo˝e byç modyfikowany przez jednà, wyznaczonà przez partnerstwo ponadnaro-

dowe osob´ (sekretarza ETCIM).

Korzystanie z ETCIM 

1. Projekt TCA zostaje umieszczony w ETCIM. 

2. System wysy∏a e-maile do wszystkich partnerów ponadnarodowych, zwracajàc si´ do

nich o walidacj´ projektu. Uwaga: jest to mo˝liwe jedynie w odniesieniu do tych PRR,

które poda∏y swoje adresy elektroniczne. Podczas pierwszej rundy niektóre PRR o tym

zapomnia∏y. 

3. PRR potwierdzajà, ˝e wersja wprowadzona do ETCIM jest dok∏adnie tà wersjà, która 

zosta∏a uzgodniona, po czym dokonujà jej walidacji. Je˝eli PRR uwa˝ajà, ˝e nale˝y zmo-

dyfikowaç projekt, zwracajà si´ do upowa˝nionej osoby w swojej organizacji o wprowa-

dzenie zmian, a nast´pnie przedstawiajà nowà wersj´ projektu TCA do walidacji. 

4. Kiedy wszyscy partnerzy dokonajà walidacji umowy, ETCIM wysy∏a e-maile do odpowied-

nich Instytucji Zarzàdzajàcych, powiadamiajàc je o tym, ˝e treÊç umowy zosta∏a uzgod-

niona przez partnerów i zwracajàc si´ do nich o konsultacj´ projektu. Niezale˝nie od te-

go nale˝y si´ skontaktowaç z Instytucjà Zarzàdzajàcà, aby si´ upewniç, ̋ e otrzyma∏a ona

e-mail powiadamiajàcy o uzgodnieniu TCA. 

5. Instytucje Zarzàdzajàce analizujà umow´. Mogà jà odrzuciç, a w takim przypadku e-ma-

il wys∏any przez ETCIM informuje wszystkie zainteresowane PRR o przyczynach odrzuce-

nia. PRR muszà omówiç uzasadnienie, rozwiàzaç wszystkie problemy i z∏o˝yç poprawio-

nà wersj´ TCA (nie nale˝y tworzyç nowej TCA). 
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6. Je˝eli projekt nadal wymaga poprawek, proces rozpoczyna si´ na nowo (zob. Poradnik

ETCIM). 

7. Kiedy ju˝ wszystkie Instytucje Zarzàdzajàce potwierdzà, ˝e projekt Umowy ma odpo-

wiednià jakoÊç pod wzgl´dem merytorycznym, ˝e stanowi on wartoÊç dodanà w odnie-

sieniu do strategii krajowych PRR oraz ˝e plan finansowy jest zgodny z odnoÊnymi prze-

pisami i wymogami, Umowa zostaje zatwierdzona. 

8. T́  samà procedur´ trzeba zastosowaç, gdy partnerzy ponadnarodowi uznajà, ˝e nale˝y

wprowadziç (znaczàce) zmiany do umowy w trakcie cyklu ˝ycia projektu. 

Uzyskanie zatwierdzenia Umowy 

Umow´ uznaje si´ za zatwierdzonà, gdy Instytucje Zarzàdzajàce ka˝dego z partnerów po-

nadnarodowych wyra˝à na to zgod´. Fakt zatwierdzenia umowy jest natychmiast rejestro-

wany w ETCIM. 

Zatwierdzenie umowy stanowi cz´Êç ogólnego procesu zatwierdzania ka˝dego PRR 

do fazy wdra˝ania (realizacji) (dawniej Dzia∏ania 2). 

Po zakoƒczeniu procesu zatwierdzania umowy dane z ETCIM zostajà przeniesione do bazy

ECDB i wi´kszoÊç tych danych (z przyczyn oczywistych z wy∏àczeniem bud˝etów) 

staje si´ powszechnie dost´pna. 
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J a k  s p r a w i ç ,  
b y  w s p ó ∏ p r a c a  
p o n a d n a r o d o w a  
b y ∏ a  u d a n a ?
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7 . S p o t k a n i a ,  w i z y t y  s t u d y j n e ,  
w y m i a n y  i  s t a ˝ e  

7 . 1 .
S p o t k a n i a
i i n n e  s p o s o b y
k o m u n i k a c j i
j a k o  f o r m y
w y m i a n y
i n f o r m a c j i

Partnerstwa na rzecz Rozwoju powinny dobrze poznaç swoich partnerów

ponadnarodowych, a tak˝e nawiàzywaç z nimi nie tylko bliskie relacje, lecz

równie˝ przyjaênie.

Niniejsza cz´Êç Przewodnika stanowi pog∏´bione objaÊnienie i wskazówki dotyczàce niektó-

rych sposobów prowadzenia wspó∏pracy ponadnarodowej opisanych w rozdziale 2. Pra-

gniemy po raz kolejny zaznaczyç, ˝e wa˝ne jest to, i˝  wymiana informacji podczas spotkaƒ

i wizyt studyjnych nie jest celem samym w sobie, ale metodà wymiany doÊwiadczeƒ i wie-

dzy oraz etapem w zorganizowanym procesie uczenia si´. 

Planowanie wizyt

Zarzàdzanie partnerstwem ponadnarodowym odbywa si´ g∏ównie przez telefon, faks

i poczt´ elektronicznà. Stanowi to pewne wyzwanie. Dlatego niezwykle wa˝ne sà te okazje,

które dajà partnerom mo˝liwoÊç bezpoÊrednich spotkaƒ. 

Krótkie bezpoÊrednie kontakty w ramach spotkaƒ, wizyt studyjnych, wymiany perso-

nelu i sta˝y pozwalajà na wzajemne uczenie si´, dzielenie dobrymi praktykami oraz

wspólny rozwój. 

Im bardziej ambitny plan, tym wi´cej mo˝emy dzi´ki niemu uzyskaç. 

W∏aÊciwe wykorzystanie spotkaƒ 

• W wi´kszych partnerstwach ponadnarodowych niektóre sprawy mi´dzy partnerami majà-

cymi wspólne zainteresowania (lub zadania do wykonania) cz´sto lepiej jest za∏atwiç po-

przez spotkania dwu- lub trójstronne ni˝ wielostronne. 

• Kiedy dochodzi do spotkania naszego partnerstwa, starajmy si´ wykorzystaç t´ okazj´,

aby udoskonaliç wizerunek i zwi´kszyç wiarygodnoÊç prowadzonej przez nas wspó∏pracy

ponadnarodowej. Mo˝na np. zaprosiç osoby majàce wp∏yw na decyzje polityczne, klu-

czowe postacie z naszego regionu lub reprezentantów grup zawodowych, cz∏onków par-

lamentu krajowego,  Parlamentu Europejskiego oraz przedstawicieli mediów. Nie pozwól-

my jednak, aby ch´ç promowania dzia∏aƒ przewa˝y∏a nad stronà merytorycznà spotka-

nia. 

Przygotowania 

• Dok∏adnie i odpowiednio wczeÊniej przygotowujmy spotkania i wizyty. B´dzie niewiele

okazji do bezpoÊrednich kontaktów, a faktyczne koszty spotkaƒ i wizyt – zarówno jeÊli

chodzi o Êrodki finansowe, jak i czas poÊwi´cony na ich zorganizowanie – sà wysokie.

Dlatego nale˝y je jak najlepiej wykorzystaç. 
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Finansowanie 

• Podczas planowania powinniÊmy zdawaç sobie spraw´, ˝e ponadnarodowy bud˝et, 

jakim dysponuje ka˝dy partner, mo˝e si´ znacznie ró˝niç, co mo˝e wp∏ynàç np. na

ograniczenie mo˝liwoÊci dzia∏ania. 

• Uzgodnijmy wczeÊniej dok∏adnie koszty zwiàzane ze spotkaniami. Zwykle koszty spotkaƒ

pokrywa PRR b´dàce gospodarzem, zaÊ partnerzy, którzy sà goÊçmi pokrywajà koszty

swoich podró˝y i zakwaterowania. Zasadà jest, ˝e ponadnarodowe koszty uczestników

powinno pokrywaç ich w∏asne PRR. Tam, gdzie wyst´pujà wspólne koszty ponadnarodo-

we, powinno si´ ustaliç ich podzia∏. 

Logistyka 

• Powodzenie spotkania zale˝y w du˝ym stopniu od warunków, w jakich jest ono

zorganizowane (dobrze dobrane miejsce spotkania, stosowne wyposa˝enie do prowa-

dzenia prezentacji), a tak˝e ukierunkowanego i profesjonalnego jego prowadzenia oraz

od protoko∏owania. 

• Nale˝y uwzgl´dniç terminy Êwiàt paƒstwowych w krajach cz∏onkowskich (zró˝nicowane

daty Êwiàt mogà spowodowaç trudnoÊci z ustaleniem terminarza). 

• Trzeba wziàç pod uwag´ czas podró˝y. Nie oczekujmy owocnego spotkania, jeÊli, Êciga-

jàc si´ z czasem, w∏aÊnie przyjechaliÊmy z drugiego kraƒca Europy. 

GoÊcinnoÊç 

• JeÊli jesteÊmy gospodarzami, spotkajmy si´ z goÊçmi tu˝ po ich przybyciu i upewnijmy

si´, ˝e otrzymali wszystkie potrzebne im informacje. 

• Pomó˝my w zarezerwowaniu hotelu i sprawdêmy, czy z jakichÊ powodów niektórzy 

goÊcie nie zamierzajà zostaç d∏u˝ej. 

• Podczas organizowania posi∏ków upewnijmy si´ w kwestii specjalnych wymagaƒ ˝ywie-

niowych. 

• W∏àczmy do programu lub harmonogramu spotkania towarzyskie. Relacje nieformalne 

to cz´sto najlepszy sposób poznania partnerów. 

• Bàdêmy jednak Êwiadomi, ˝e zwyczaje i zasady dotyczàce kwestii finansowych zwiàza-

nych z przyjmowaniem goÊci ró˝nià si´ w poszczególnych krajach. Starajmy si´ nie do-

prowadzaç naszego partnera – który nie jest w stanie odwzajemniç naszej goÊcinnoÊci

– do zak∏opotania. Upewnijmy si´, ˝e wszyscy partnerzy znajà odpowiednie wytyczne. 

Dobre rezultaty 

• Przygotujmy rzetelny raport, w którym zostanà zawarte dokonane przez nas uzgodnienia

i rozprowadêmy go w ciàgu jednego, maksymalnie dwóch tygodni od czasu spotkania.

Im póêniej to zrobimy, tym wi´cej uczestników przeniesie swojà uwag´ na inne sprawy. 
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Prowadzenie spotkaƒ 

Przygotowania 

• Z odpowiednim wyprzedzeniem doprowadêmy do wst´pnej wymiany poglàdów przed spotka-

niem na temat jego celów, zamierzeƒ i oczekiwaƒ z nim zwiàzanych. Wtedy mo˝na rozes∏aç

wst´pny program spotkania, skonsultowaç go i uzgodniç – zanim spotkanie dojdzie do skutku.

• Wszyscy uczestnicy muszà byç w stanie zrozumieç, o czym jest mowa w trakcie spotkania,

dlatego upewnijmy si´, ˝e wiemy, kto przyje˝d˝a i jaka jest znajomoÊç j´zyków tych osób

(chyba ˝e ju˝ wczeÊniej doszliÊmy do porozumienia, aby przyjàç wspólny j´zyk roboczy). 

Ustalanie programu spotkania – zapewnienie przejrzystego podzia∏u zadaƒ oraz wy-

starczajàcej iloÊci czasu na omówienie najistotniejszych zagadnieƒ 

• kwestie dotyczàce zarzàdzania partnerstwem ponadnarodowym; 

• prezentacja dzia∏aƒ partnerów i dyskusja o obszarach tematycznych oraz sprawach znaj-

dujàcych si´ we wspólnym kr´gu zainteresowaƒ; 

• public relations anga˝ujàce polityków i inne osoby publiczne. 

Przebieg spotkania 

• Trwajàce dzieƒ albo d∏u˝ej spotkanie ponadnarodowe to m´czàce doÊwiadczenie dla

wszystkich uczestników. JeÊli spotkanie ma byç owocne, powinno byç odpowiednio po-

prowadzone. Nale˝y spe∏niç trzy nast´pujàce warunki: wszyscy muszà znaç nazwiska

i status osób bioràcych udzia∏ w spotkaniu, ka˝dy musi znaç harmonogram spotkania,

a prace muszà si´ zaczàç i skoƒczyç punktualnie. 

• Nikt nie koncentruje si´ dobrze przez d∏u˝ej ni˝ 40 minut. W nieznanej i m´czàcej atmos-

ferze ponadnarodowego spotkania nale˝y robiç pi´ciominutowe przerwy przynajmniej raz

na godzin´, a tak˝e mieç zaplanowane d∏u˝sze przerwy na kaw´. 

• JeÊli jest u˝ywany wspólny j´zyk roboczy, osoby p∏ynnie si´ nim pos∏ugujàce muszà 

mówiç powoli i zrozumiale oraz unikaç kolokwializmów i mylàcych akronimów. 

• Przewodniczàcy powinien systematycznie robiç podsumowania, upewniajàc si´, ˝e ka˝dy

zdaje sobie spraw´, kiedy w trakcie spotkania zosta∏y podj´te najwa˝niejsze decyzje. 

• Korzystajmy z tablic (flip charts) i innych pomocy wizualnych, aby zapisywaç plany, 

rozwiàzania najistotniejszych kwestii i podejmowane decyzje. 

• Starajmy si´, aby wnioski przeradza∏y si´ w porozumienia. Upewnijmy si´, ˝e wszyscy

uczestnicy majà szans´ na zabranie g∏osu (nie tylko ci, którzy mówià p∏ynnie w j´zyku 

roboczym). 
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• Potwierdêmy na koƒcu wszystkie zawarte porozumienia oraz wyznaczmy dalsze

dzia∏ania. Upewnijmy si´, ˝e wszyscy partnerzy rozumiejà te ustalenia oraz wiedzà, co

majà robiç. 

Planowanie wst´pne

Wizyty studyjne to znakomita okazja do zaanga˝owania si´ w dzia∏ania ponadnarodowe

cz∏onków PRR, uczestników prac PRR, a nawet osoby majàce wp∏yw na decyzje polityczne

oraz sponsorów. Jest to zawsze wspania∏e doÊwiadczenie dla tych, którzy po raz pierwszy

obserwujà prac´ w innym kraju cz∏onkowskim. Zaplanujmy cele wizyty i jej program,

ustalmy sk∏ad zespo∏u zajmujàcego si´ obs∏ugà wizyty, a tak˝e obieg informacji podczas jej

trwania. Oto kilka prostych wskazówek: 

• poproÊmy potencjalnych uczestników, aby przygotowali spis zagadnieƒ, z którymi pragnà

si´ zapoznaç (ze wskazaniem, z jakimi specjalistami chcieliby si´ spotkaç oraz jakie

chcieliby poznaç zagadnienia); 

• poproÊmy gospodarzy, aby w odpowiedzi przedstawili wst´pny program wizyty; 

• kiedy goÊcie ustosunkujà si´ do tej propozycji, zaplanujmy ostatecznà wersj´ programu; 

• za∏atwiajmy sprawy telefonicznie albo przez poczt´ elektronicznà, ale jeÊli wyniknà proble-

my lub nieporozumienia, zorganizujmy bezpoÊrednie spotkanie kluczowych organizatorów. 

Ponadnarodowe partnerstwo LE MAT obejmuje Niemcy, Grecj´, W∏ochy, Szwecj´ i Wielkà

Brytani´. Stara si´ pomóc osobom znajdujàcym si´ w szczególnie trudnej sytuacji w znale-

zieniu pracy w gospodarce spo∏ecznej. Jednym z dzia∏aƒ ponadnarodowych jest przepro-

wadzenie wywiadów badawczych podczas wizyt studyjnych w ró˝nych krajach. W tym ce-

lu jedna z ponadnarodowych grup roboczych stworzy∏a „niezb´dnik prowadzenia wywia-

du”. Sk∏ada si´ naƒ kwestionariusz, instrukcje oraz magnetofon. Wyniki tych wywiadów zo-

stanà opublikowane w ksià˝ce, w której zostanà tak˝e omówione dobre przyk∏ady oraz

przedstawiony zbiór doÊwiadczeƒ z pracy w gospodarce spo∏ecznej w krajach uczestniczà-

cych w partnerstwie.

Sugestie dla gospodarzy 

• Odpowiednio przygotujmy wszystkie osoby zaanga˝owane w wizyt´ po stronie gospoda-

rzy (poinformujmy je i wys∏uchajmy ich). 

• Zapytajmy o indywidualne zainteresowania ka˝dego goÊcia i spróbujmy si´ do nich 

dostosowaç. 

• Sprawdêmy, jakich j´zyków u˝ywajà uczestnicy, jakie sà ich wymogi ˝ywieniowe i inne 

specjalne wymagania. 

• Upewnijmy si´, czy podczas wizyt nie przewidziano zbyt wielu zaj´ç. 

• Zaplanujmy program towarzyszàcy, ale tak˝e troch´ wolnego czasu dla uczestników. 
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Sugestie dla goÊci 

• Przeka˝my naszemu gospodarzowi z odpowiednim wyprzedzeniem szczegó∏owe

informacje dotyczàce naszego zespo∏u (nazwiska, p∏eç, nazwa organizacji, stanowisko

s∏u˝bowe, rola w PRR, dziedzina, którà dana osoba si´ zajmuje, inne zainteresowania, zna-

jomoÊç j´zyków obcych, specjalne wymagania ˝ywieniowe itd.). 

• JeÊli gospodarz nie mo˝e zapewniç t∏umacza, byç mo˝e b´dziemy musieli w∏àczyç

do naszego zespo∏u kogoÊ, kto b´dzie pe∏ni∏ t´ rol´. 

• Przed wizytà zorganizujmy spotkanie wszystkich uczestników, w celu przedstawienia pro-

gramu wizyty oraz poinformowania ich na temat organizacji gospodarza i jej roli

w partnerstwie ponadnarodowym. Uczestników nale˝y tak˝e zaznajomiç z programem to-

warzyszàcym, poinformowaç, gdzie znajduje si´ hotel oraz jak zorganizowano wy˝ywienie. 

Dalszà pomoc i porady mo˝na znaleêç w fiƒskim podr´czniku dotyczàcym spotkaƒ po-

nadnarodowych, który jest dost´pny na stronie internetowej EFS w Finlandii. 

Nasza dzia∏alnoÊç ponadnarodowa powinna zawsze przynosiç konkretne efekty. Wszelkie

rezultaty muszà byç dokumentowane i upowszechnione, co stanowi element procesu w∏à-

czania ich do g∏ównego nurtu polityki i praktyki (mainstreaming). EfektywnoÊç wspó∏pracy

ponadnarodowej mo˝emy zwi´kszyç na wiele sposobów. 

• JeÊli porównujemy sytuacj´ i dzia∏ania podejmowane w ró˝nych paƒstwach cz∏onkow-

skich, ustalmy punkty odniesienia, abyÊmy mogli zobaczyç, jak mo˝na udoskonaliç kie-

runki dzia∏aƒ i rozwiàzania praktyczne w innych krajach. 

• Skorzystajmy z wiedzy, doÊwiadczenia i metod innych paƒstw cz∏onkowskich oraz

spróbujmy – jeÊli oka˝e si´ to niezb´dne – znaleêç sposoby, jak mo˝na by je zaadapto-

waç w nowych warunkach. 

Nowy model certyfikacji w ramach EQUAL, nazwany OPTIMA, zosta∏ opracowany przez 

w∏osko-hiszpaƒskie partnerstwo ponadnarodowe. Opiera si´ on na modelu certyfikacji

opracowanym przez PRR hiszpaƒskie w ramach projektu NOW, który jest uznawany na po-

ziomie Unii Europejskiej. Certyfikacja ta jest bardzo droga, co zniech´ca do niej ma∏e

przedsi´biorstwa. Stworzono wi´c nowy, bardziej ekonomiczny model. Jest on obecnie te-

stowany przez 10 w∏oskich ma∏ych i Êrednich firm z sektorów spo˝ywczego, tekstylnego,

us∏ug spo∏ecznych i budowlanego. W Hiszpanii zamierza si´ rozszerzyç model OPTIMA

na ma∏e firmy i wykorzystaç go do zwi´kszenia udzia∏u kobiet w sektorach tradycyjnie zdo-

minowanych przez m´˝czyzn. Równie˝ W∏ochy zamierzajà przyjàç ten model i szeroko go

wykorzystaç.
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• Kiedy tworzymy wspólne systemy, procesy czy produkty, przy tworzeniu wspólnej strate-

gii wykorzystajmy mocne strony ka˝dego partnera. 

• Upewnijmy si´, ˝e to, co tworzymy, jest przydatne, jasno ustalmy adresatów naszych

dzia∏aƒ oraz zaplanujmy, jak zamierzamy dotrzeç do nich z naszymi produktami.

• Upewnijmy si´, ˝e wszystko, co tworzymy (produkty, narz´dzia, metody) b´dzie udost´p-

nione innym. 

• JeÊli tworzymy produkty o wartoÊci rynkowej i zamierzamy je wprowadziç na rynek, po-

starajmy si´ o wskazówki od Instytucji Zarzàdzajàcej. Zwróçmy szczególnà uwag´

na prawa dotyczàce w∏asnoÊci intelektualnej (zob. rozdzia∏ 3.6: W∏asnoÊç Intelektualna). 

• Partnerzy lub pracownicy projektu wybrani do odbycia sta˝u powinni byç dobrze zmoty-

wowani, pomys∏owi i zdolni do samodzielnego dzia∏ania. 

• Uczestnicy muszà byç dobrze przygotowani do ka˝dej pracy, jakà b´dà wykonywaç pod-

czas sta˝u, muszà tak˝e znaç j´zyk obcy na poziomie gwarantujàcym porozumienie si´ 

podczas wykonywania pracy. 

• Sta˝e – jeÊli majà byç u˝yteczne i owocne – powinny trwaç przez odpowienni czas

(minimum 2–3 tygodnie, maksimum 3 miesiàce). 

Grupà docelowà szwedzkiego PRR sà osoby, które po opuszczeniu zak∏adów karnych roz-

wijajà spó∏dzielczoÊç. Niektórzy jako liderzy projektów odgrywajà aktywnà rol´ we

wspó∏pracy ponadnarodowej. Jednym ze specjalnych zadaƒ jest przeprowadzanie wywia-

dów z kolegami o podobnej przesz∏oÊci z w∏oskich spó∏dzielni, które majà znacznie wi´k-

sze doÊwiadczenie ni˝ spó∏dzielnie szwedzkie. Udzia∏ w projekcie podbudowa∏ by∏ych

wi´êniów i – dzi´ki osiàgni´tym sukcesom – sta∏ si´ powodem do dumy. 

• Kiedy powy˝sze kwestie zosta∏y ju˝ ustalone, upewnijmy si´, ̋ e ka˝dy rozumie cele sta˝u,

w∏àczajàc w to indywidualne cele edukacyjne i zadania do wykonania. 

• Bàdêmy realistyczni i weêmy pod uwag´ mo˝liwoÊci zarówno uczestnika sta˝u, jak i go-

spodarzy w zakresie rozwiàzania problemów technicznych i praktycznych, jakie wià˝à si´

ze szkoleniem czy pracà w innym kraju i j´zyku. 
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• Ka˝dy musi byç dobrze przygotowany: uczestnicy, a tam, gdzie jest to przewidziane – ich

rodziny, personel towarzyszàcy, organizacje wysy∏ajàce i goszczàce, przedsi´biorstwa

goszczàce oraz (jeÊli dotyczy) przyjmujàce rodziny. 

• Sprawy praktyczne (jak ubezpieczenie medyczne oraz ubezpieczenie zwiàzane 

z zatrudnianiem stron trzecich) muszà byç za∏atwione du˝o wczeÊniej przed rozpocz´-

ciem sta˝u. 

• Zasadnicze znaczenie ma wczeÊniejsze przekazanie niektórych informacji i przeprowa-

dzenie szkoleƒ, aby si´ upewniç, ˝e uczestnicy rozumiejà ró˝nice kulturowe, a tak˝e zró˝-

nicowanie metod pracy i wynikajàce z j´zyka oraz mogà sobie z nimi poradziç. 

Musi istnieç uzgodniony system monitorowania, w ramach którego zarówno goszczàce

PRR, jak i pracodawcy osób odbywajàcych praktyki kontaktujà si´ i informujà o post´pach. 

Na zakoƒczenie …

Wytyczne dla drugiej rundy IW EQUAL przedstawione w Komunikacie Komisji zatytu∏owano

„Swobodny przep∏yw dobrych pomys∏ów” (Free Movement of Good Ideas). Szczególnie

podkreÊla si´ tam zobowiàzanie wszystkich PRR do przygotowania i dokumentowania ra-

portów dotyczàcych ich prac, z uwzgl´dnieniem dzia∏aƒ ponadnarodowych oraz wartoÊci

dodanej, jakà dzia∏ania te wnoszà do polityki i praktyki. Upewnijmy si´, ̋ e nasza dzia∏alnoÊç

ponadnarodowa jest w pe∏ni dokumentowana w raportach, które przygotowujemy dla Insty-

tucji Zarzàdzajàcej / Krajowej Struktury Wsparcia. Bardzo mocno zach´camy do wykorzy-

stywania Internetu w celu upowszechniania rezultatów dzia∏aƒ ponadnarodowych. 
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8 . P l a n o w a n i e  f i n a n s o w e  

8 . 1 .
P r z e p i s y  
i  p r o c e d u r y
f i n a n s o w e  

Wa˝ne jest, by pami´taç, ˝e istniejà dwa rodzaje przepisów dotyczàcych

rozwiàzywania kwestii finansowych: przepisy wspólnotowe, które sà identy-

czne dla ka˝dego kraju cz∏onkowskiego, oraz przepisy krajowe, które mogà

byç odmienne.

Nie nale˝y daç si´ z∏apaç w pu∏apk´ ró˝nic mi´dzy paƒstwami. Trzeba 

raczej poszukiwaç wspólnych rozwiàzaƒ. 

Osoby administrujàce bud˝etami PRR oraz koordynatorzy ponadnarodowi, którzy odpowiadajà

za finanse swojego PRR oraz t´ cz´Êç jego bud˝etu, która jest przeznaczona na wspó∏prac´ po-

nadnarodowà muszà znaç: 

• kluczowe przepisy i procedury finansowe obowiàzujàce w Unii Europejskiej; 

• specyficzne dla Inicjatywy EQUAL kwestie dotyczàce planowania i zarzàdzania finansowego. 

Podstawowe przepisy wspólnotowe okreÊlajà, jakie wydatki podlegajà refundacji i kto mo-

˝e si´ o nià ubiegaç, w jaki sposób mo˝na dzieliç koszty oraz jak uniknàç podwójnego fi-

nansowania. Odzwierciedlajà krytyczne uwagi Trybuna∏u Obrachunkowego, a tak˝e biorà

pod uwag´ znaczàcy wzrost Êrodków przeznaczonych na wspó∏prac´ ponadnarodowà

w ramach EQUAL. 

Kategorie wydatków kwalifikowalnych w ramach wspó∏pracy ponadnarodowej 

A. Koszty zwiàzane z udzia∏em w spotkaniach roboczych i wydarzeniach specjalnych

oraz wizytach informacyjnych (koszty podró˝y, noclegów, wy˝ywienia). 

B. Koszty komunikacji i t∏umaczeƒ ponoszone w celu u∏atwienia wymiany informacji i do-

Êwiadczeƒ. 

C. Koszty wizyt informacyjnych i sta˝y uczestników (trenerów, uczestników szkoleƒ, per-

sonelu, kluczowych aktorów i innych osób). 

D. Wk∏ad finansowy poszczególnych PRR poniesiony na poczet wspólnych dzia∏aƒ oraz

wspólnego rozwijania us∏ug i produktów. 

E. Koszty spotkaƒ, wizyt informacyjnych, sta˝y itd., ∏àcznie z kosztami wynaj´cia po-

mieszczeƒ, t∏umaczeƒ ustnych, t∏umaczeƒ pisemnych na uzgodnione j´zyki robocze,

pocz´stunków. 
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UWAGA

Nale˝y pami´taç, i˝ mi´dzy paƒstwami cz∏onkowskimi mogà istnieç pewne ró˝nice pod wzgl´em szczegó∏owych przepisów

i zasad dotyczàcych finansów. W przypadku wàtpliwoÊci nale˝y skonsultowaç si´ z Instytucjà Zarzàdzajàcà. 
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F. Koszty wspólnych dzia∏aƒ oraz wspólnego tworzenia us∏ug i produktów realizowa-

nych przez strony trzecie. W przypadku istnienia porozumienia dotyczàcego dzielenia

kosztów, koszty kwalifikowane dla tej kategorii i kategorii G (poni˝ej) nie mogà prze-

kraczaç 25% wartoÊci Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA). 

G. Koszty czasu pracy personelu PRR poÊwi´conego na wspó∏prac´ ponadnarodowà

(je˝eli nasza IZ wymaga w∏àczenia tych kosztów do TCA), koszty personelu Sekreta-

riatu Koordynujàcego, konsultantów, ekspertów, a tak˝e wspólnych badaƒ oraz ewa-

luacji wspólnych prac. 

Przed rozpocz´ciem planowania bud˝etu ka˝dego PRR oraz przed podj´ciem decyzji, ja-

kie sumy i jaki procent bud˝etu b´dzie przeznaczony na dzia∏ania ponadnarodowe, nale˝y

wziàç pod uwag´ nast´pujàce istotne informacje: 

• bud˝ety PRR przeznaczone na wspó∏prac´ ponadnarodowà ró˝nià si´ znacznie, ponie-

wa˝ same PRR sà zró˝nicowane pod wzgl´dem wielkoÊci, a tak˝e ró˝nià si´ od siebie

proporcje ogólnych bud˝etów PRR przeznaczone na ten cel; 

• plany muszà byç opracowane bardzo uwa˝nie, po wnikliwej analizie tego, jaki wk∏ad mo-

˝e zaoferowaç ka˝de PRR, unikajàc z jednej strony nadmiernych oczekiwaƒ ze strony

partnerów o niewielkich bud˝etach, a z drugiej strony – nadmiernego obcià˝ania partne-

rów majàcych wi´ksze bud˝ety; 

• je˝eli si´ oka˝e, ˝e w bud˝ecie naszego PRR nie ma wystarczajàcych Êrodków na wyko-

nanie wszystkich planowanych prac, niektórzy partnerzy mogà byç w stanie powi´kszyç

procent ich bud˝etu zarezerwowany na dzia∏ania ponadnarodowe albo te˝ mo˝emy po-

szukaç dodatkowego wsparcia finansowego z innych êróde∏ krajowych lub lokalnych. 

Bud˝et na ka˝de zadanie 

Najlepiej jest planowaç bud˝et dla ka˝dego zadania lub dla ka˝dego etapu programu pra-

cy. Wk∏ad ka˝dego PRR musi byç jasno zdefiniowany, w celu podkreÊlenia zobowiàzaƒ

i unikni´cia nieporozumieƒ. Planowanie bud˝etu wed∏ug zadaƒ lub etapów pomo˝e równie˝

okreÊliç i uzgodniç podstawowe zasady wydatkowania, a tak˝e zakoƒczyç prace nad ogól-

nym bud˝etem ponadnarodowym, w którym wykazany b´dzie wk∏ad i zakres 

odpowiedzialnoÊci ka˝dego PRR. 
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Wspólne zasady i procedury przedstawiania oraz kontrolowania dzia∏aƒ ponadnarodowych

Koszty poniesione na dzia∏ania o charakterze ponadnarodowym sà dzielone pomi´dzy PRR

uczestniczàce w partnerstwie ponadnarodowym i muszà byç wyraênie przedstawione

w Umowie o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA). 

Bud˝ety ponadnarodowe sà prezentowane w dwóch cz´Êciach: 

• Indywidualne koszty ponadnarodowe wynikajàce z podzia∏u zadaƒ (i zwiàzanych z ni-

mi kosztów) pomi´dzy PRR. Mogà one ∏àczyç si´ bezpoÊrednio z dzia∏aniami (modu∏y

wspólnego planu pracy) wykonywanymi przez jedno z PRR (kategorie 1a – 1d) i sà pono-

szone przez PRR wykonujàce dane dzia∏ania. 

• Wspólne koszty ponadnarodowe ponoszone na wspólne dzia∏ania, us∏ugi i tworzone

razem produkty, z których ka˝de PRR w partnerstwie ponadnarodowym oczekuje rów-

nych (EQUAL) korzyÊci (kategorie 1e do 1g). Wspólne koszty ponadnarodowe mogà byç

dzielone jedynie przez PRR zlokalizowane w krajach cz∏onkowskich UE. 

Wspólne koszty ponadnarodowe 

Mo˝liwe sà tu dwa podejÊcia. 

A. Rozwiàzania polegajàce na wykorzystaniu zasady wzajemnoÊci

Zasada wzajemnoÊci przewiduje, ˝e koszty dzia∏aƒ ponadnarodowych sà równomier-

nie roz∏o˝one pomi´dzy PRR uczestniczàce w partnerstwie ponadnarodowym. Zak∏ada

si´, i˝ wszystkie PRR w równym stopniu korzystajà ze wspó∏pracy. Kiedy tak jest i gdy

partnerzy dysponujà mniej wi´cej równymi zasobami, wtedy koszty mogà zostaç roz-

dzielone pomi´dzy nich, mo˝na uzgodniç sprawiedliwy bud˝et, w ramach którego part-

nerzy ponoszà koszty równe lub proporcjonalne do podejmowanych przez nich dzia∏aƒ

i korzyÊci wynoszonych ze wspó∏pracy.

B. Rozwiàzania polegajàce na wykorzystaniu zasady podzia∏u kosztów 

W sytuacjach, gdy nie mo˝na zastosowaç zasady wzajemnoÊci lub gdy z jakichÊ powo-

dów nie jest to opcjà preferowanà, nale˝y uzgodniç zasady podzia∏u kosztów. Mogà

one obejmowaç pewne transfery funduszy pomi´dzy PRR albo p∏atnoÊci dla podwyko-

nawców. Uzgodnione muszà zostaç rodzaje dzia∏aƒ, w przypadku których koszty sà dzie-

lone. Nale˝y równie˝ ustaliç wzór, wed∏ug którego koszty przypisywane sà poszczegól-

nym PRR, a tak˝e metody przyznawania kontraktów oraz wymagania dotyczàce faktur. 
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Niezale˝nie od tego, czy przyj´ta zostanie zasada wzajemnoÊci, czy rozwiàzania

polegajàce na dzieleniu kosztów, metoda, która b´dzie stosowana w celu dokonania

podzia∏u kosztów pomi´dzy PRR, musi byç wyraênie przedstawiona w Umowie o Wspó∏-

pracy Ponadnarodowej. 

Rozwiàzania polegajàce na wykorzystaniu zasady wzajemnoÊci 

W ramach rozwiàzaƒ opartych na zasadzie wzajemnoÊci grupy zadaƒ zostajà podzielone

mi´dzy PRR, które si´ nimi zajmujà i finansujà je. Zadania te mogà byç wykonane przez

partnerów ponadnarodowych lub przez podwykonawców. Zasada wzajemnoÊci musi byç

stosowana w przypadku organizacyjnych kosztów spotkaƒ itd. (kategoria E). Koszty te za-

wsze muszà byç ponoszone przez PRR b´dàce gospodarzem. 

W partnerstwie ponadnarodowym sk∏adajàcym si´ z pi´ciu partnerów jeden partner podjà∏

si´ zorganizowania ewaluacji Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej. Zadanie to zlecono

szkole wy˝szej, a trzech partnerów podzieli∏o koszty bezpoÊrednie mi´dzy siebie. Czwarty

partner sfinansowa∏ stron´ internetowà partnerstwa. Piàty partner zatrudni∏ podwykonawc´

ze swojego kraju, a podwykonawca ten przeprowadzi∏ dalsze prace w ramach ewaluacji. 
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Model podzia∏u kosztów w ramach bud˝etu ponadnarodowego i zarzàdzania tym bud˝etem 
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Wspólne koszty
ponadnarodowe 
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Fakturowanie
proporcjonalne (pro rata)
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na dzieleniu kosztów
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Rozwiàzania polegajàce na wykorzystaniu zasady podzia∏u kosztów – zarzàdzanie

PRR mogà dokonaç wyboru mi´dzy jednym z dwóch poni˝szych rozwiàzaƒ dotyczàcych

dzielenia kosztów: 

• Metoda faktur proporcjonalnych (pro rata) – jedno PRR podpisuje kontrakt ze stronà

trzecià w imieniu wszystkich partnerów; w umowie tej precyzuje, ˝e proporcjonalne faktu-

ry powinny byç wystawiane wszystkim PRR nale˝àcym do partnerstwa ponadnarodowe-

go, które zap∏acà wykonawcy bezpoÊrednio.

• Metoda zwrotu wydatków – jedno PRR spe∏nia rol´ wykonawcy w odniesieniu do wspól-

nych us∏ug lub produktów; otrzymuje i op∏aca faktury podwykonawców, po czym otrzy-

muje od pozosta∏ych PRR zwrot wydatków na podstawie wystawionych przez siebie not

przedstawiajàcych koszty wed∏ug uzgodnionego modelu; zasad´ t´ mo˝na stosowaç

równie˝ w sytuacjach, gdy jedno PRR przyjmuje rol´ koordynatora ponadnarodowego

(por. rozdzia∏ 8.1, kategoria G). 

Wszystkie rozwiàzania dotyczàce podzia∏u kosztów muszà byç zgodne z obowiàzujàcymi

przepisami wspólnotowymi dotyczàcymi rynku wewn´trznego i nie mogà tworzyç nowych

barier dla Êwiadczenia us∏ug na terenie ca∏ej Wspólnoty.

Wszelkie odst´pstwa od tych ogólnych zasad muszà znaleêç w∏aÊciwe uzasadnienie

w Umowie o Wspó∏pracy Ponadnarodowej. 

• Musimy mieç na  uwadze przepisy i zasady finansowe wprowadzone przez naszà Instytu-

cj´ Zarzàdzajàcà. Przepisy te sà zró˝nicowane w poszczególnych paƒstwach cz∏onkow-

skch. Musimy si´ z nimi zapoznaç zanim rozpoczniemy planowanie partnerstwa ponadna-

rodowego. 

• Dla dzia∏aƒ ponadnarodowych nale˝y mieç oddzielny bud˝et i konto, co – jeÊli zajdzie 

taka potrzeba – pozwoli ∏atwo zidentyfikowaç wydatki ponadnarodowe. 

• Wydatki indywidualne naszego PRR i wydatki wspólne powinny byç oddzielone. 

• Musimy przechowywaç pe∏nà dokumentacj´ wszystkich transakcji finansowych i nigdy

nie mo˝emy dokonaç p∏atnoÊci bez orygina∏u faktury. Gdy w gr´ wchodzi zwrot wydat-

ków w ramach wspólnych kosztów ponadnarodowych, musimy si´ upewniç, jakie sà wy-

mogi formalne naszej Instytucji Zarzàdzajàcej w odniesieniu do poÊwiadczonych kopii

(orygina∏ów faktur) jako podstawy dokonania p∏atnoÊci. 
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• Musimy unikaç podwójnego liczenia kosztów. Na przyk∏ad nie mo˝emy staraç si´ o zwrot

wszystkich kosztów zwiàzanych z telekomunikacjà jako kosztu krajowego, a nast´pnie

przedstawiaç koszty rozmów mi´dzynarodowych jako koszt ponadnarodowy. 

• Musimy z góry uzgodniç z naszymi partnerami podstawowe zasady post´powania w od-

niesieniu do wspólnych wydatków (to znaczy: kto za co p∏aci). Musimy zapewniç, aby

Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej w sposób precyzyjny okreÊla∏a wk∏ad ka˝dego

PRR do dzia∏aƒ ponadnarodowych. 

• Podczas negocjacji z partnerami musimy wiedzieç, czy przedstawiane przez nich koszty

obejmujà koszty personelu zajmujàcego si´ wspó∏pracà ponadnarodowà. 

• Musimy z góry uzgodniç z partnerami procedury, które b´dà stosowane, jeÊli jeden lub

wi´cej partnerów zechce dokonaç zmian we wczeÊniejszych ustaleniach finansowych.

• Musimy omówiç i z góry ustaliç z naszymi partnerami pewne plany awaryjne: np. co si´

stanie, gdy jeden z partnerów opóênia si´ z pracami lub (z jakiejkolwiek przyczyny) musi

zrezygnowaç z udzia∏u w partnerstwie. Musimy spróbowaç przewidzieç problemy i mieç

gotowy „plan B”, który pozwoli rozwiàzaç takie sytuacje.

• Je˝eli coÊ dzieje si´ nie tak jak powinno, musimy dzia∏aç szybko, ale bez paniki. Powinni-

Êmy skonsultowaç si´ z naszà Instytucjà Zarzàdzajàca i Krajowà Struktur´ Wsparcia. 

• JeÊli chodzi o zarzàdzanie p∏ynnoÊcià finansowà i plany „awaryjne”, musimy mieç pew-

noÊç, ˝e damy sobie rad´ z nieprzewidzianymi sytuacjami (np. z opóênieniami w p∏atno-

Êciach, nieprzewidzianymi kosztami czy przekroczeniem planowanych kosztów).

• Nale˝y si´ upewniç, i˝ nasze dzia∏ania sà zgodne z przepisami krajowymi.

• Nasze systemy finansowe muszà byç w pe∏ni zgodne z krajowymi przepisami w dziedzi-

nie rachunkowoÊci. 
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9 . M o n i t o r o w a n i e  i  e w a l u a c j a

Cz∏owiek genialny nie pope∏nia b∏´dów. 

To, co poczàtkowo wydawa∏o si´ b∏´dem, stanowi dla niego inspiracj´

do kolejnych odkryç.

EQUAL – k∏adàc nacisk na rozwiàzania innowacyjne, podejÊcie partnerskie oraz oddzia∏y-

wanie na polityk´ i praktyk´ – stwarza bardzo specyficzne wyzwania dla procesów monito-

rowania i ewaluacji. 

Bie˝àce monitorowanie i ocena b´dà: 

• wspiera∏y w∏aÊciwe wdra˝anie Umów o Wspó∏pracy Ponadnarodowej i zarzàdzanie nimi;

• pomaga∏y oceniç wartoÊç dodanà wspó∏pracy ponadnarodowej; 

• przyczynia∏y si´ do weryfikacji dobrych praktyk oraz wprowadzania ich do g∏ównego nur-

tu polityki i praktyki;

• pozwala∏y wyciàgnàç wnioski na kolejny okres programowania. 

W zwiàzku z tym od poszczególnych PRR wymaga si´: 

• Monitorowania oraz ewaluacji swojego w∏asnego PRR, dzia∏aƒ ponadnarodowych

i osiàgni´ç, aby poprawiç zarzàdzanie, wykonanie i oddzia∏ywanie prowadzonych prac. 

• Dostarczania danych i informacji na potrzeby ewaluacji na poziomie Unii

Europejskiej (Instytucje Zarzàdzajàce / Krajowe Struktury Wsparcia wydajà wytyczne

na temat tego, jakie dane powinny byç w tym celu dokumentowane i udost´pniane). 

• Zbierania informacji oraz dokumentowania doÊwiadczeƒ i rezultatów na potrzeby

sieci tematycznych tworzonych na poziomie krajowym i wspólnotowym. Dotyczy to

zw∏aszcza dostarczania dowodów na korzyÊci wynikajàce z nowych, opracowanych

i przetestowanych rozwiàzaƒ oraz wykazywania ich u˝ytecznoÊci. DoÊwiadczenia i rezul-

taty b´dà zebrane w ramach sieci tematycznych s∏u˝àcych identyfikowaniu, weryfikowa-

niu i upowszechnianiu dobrych praktyk. Równie˝ paƒstwa cz∏onkowskie majà w∏asne

strategie w∏àczania rezultatów dzia∏aƒ do g∏ównego nurtu polityki, w zwiàzku z czym okre-

Êlajà, jakà rol´ powinny odgrywaç PRR i sieci tematyczne w identyfikowaniu dobrych

praktyk. 

W zwiàzku z tym ka˝de partnerstwo ponadnarodowe musi przedstawiç w Umowie

o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA), w jaki sposób zamierza monitorowaç i oceniaç

swoje w∏asne dzia∏ania. 
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Obowiàzek monitorowania i ewaluacji spoczywa w równym stopniu na wszystkich partne-

rach. Ju˝ na poczàtku prowadzenia swojej dzia∏alnoÊci partnerstwo musi podjàç decyzj´,

w jaki sposób b´dzie ten obowiàzek realizowa∏o i kto b´dzie za to odpowiedzialny. 

Monitorowanie i ewaluacja dzia∏aƒ ponadnarodowych sà szczególnie wa˝ne dla partner-

stwa ponadnarodowego. W procesach tych biorà udzia∏ koordynatorzy ponadnarodowi

ka˝dego PRR oraz pracownicy merytoryczni wszystkich PRR nale˝àcych do partnerstwa

ponadnarodowego. Bie˝àca ewaluacja procesów ponadnarodowych umo˝liwia bardziej

dynamicznà wymian´ doÊwiadczeƒ i metodologii. Czas trwania seminariów monitorujàcych

przed∏u˝ono do 2 dni, a podejÊcie oparte na aktywnym uczestnictwie zosta∏o rozszerzone

na prace nad wspólnymi produktami. 

Przydatnym narz´dziem w procesie ewaluacji mo˝e byç równie˝ podejÊcie oparte na Mo-

delu Matrycy Logicznej, zaadaptowane do potrzeb Inicjatywy EQUAL i opisane w Poradniku

na temat Partnerstwa. Wspomniano o nim w rozdziale 5, a w pe∏ni objaÊnione jest w Porad-

niku na temat Partnerstwa (równie˝ dost´pnym na europejskiej stronie internetowej EQUAL). 

Monitorowanie daje odpowiedê na pytanie, co si´ dzia∏o. W partnerstwie ponadnarodowym

bardzo istotna jest mo˝liwoÊç monitorowania procesów, sygnalizowania post´pów, doku-

mentowania sukcesów, a tak˝e otrzymywania wczesnych ostrze˝eƒ w przypadku pojawia-

jàcych si´ problemów lub uzyskiwania niewystarczajàcych rezultatów dzia∏aƒ. W progra-

mach finansowanych ze Êrodków publicznych partnerstwa muszà prowadziç dokumentacj´

swoich dzia∏aƒ. 

Ka˝de partnerstwo ponadnarodowe EQUAL musi opracowaç plan i sposób monitorowania

swoich dzia∏aƒ oraz osiàgni´ç. Odpowiednie raporty z procesu monitorowania sà zazwyczaj

przygotowywane na spotkania poÊwi´cone zarzàdzaniu dzia∏aniami ponadnarodowymi. PRR

mogà nast´pnie zawrzeç te informacje w swoich raportach dla Instytucji Zarzàdzajàcych. 

W partnerstwie ponadnarodowym wiele istotnych informacji znajduje si´ w posiadaniu 

poszczególnych PRR. Te informacje muszà byç odpowiednio usystematyzowane oraz

udost´pnione wszystkim partnerom. Niezale˝nie od tego, jaki rodzaj monitorowania zosta-

nie wybrany, nale˝y: 

• w sposób wiarygodny zbieraç informacje, umo˝liwiajàc rejestrowanie wyników w odnie-

sieniu do planowanych rezultatów i najwa˝niejszych etapów realizacji dzia∏aƒ; 

• zapewniaç poszczególnym partnerom dost´p do posiadanych przez partnerstwo infor-

macji na temat post´pów we wspó∏pracy ponadnarodowej. 

9 . 2 .  
M o n i t o r o w a n i e  

Equal_przewodnik_41_84.qxd  21.02.2005  16:41  Page 76



Nie ma jednego modelu zbierania informacji na potrzeby monitorowania wspó∏pracy

ponadnarodowej, niemniej w pierwszej rundzie EQUAL zosta∏y wypracowane dwie dobre

praktyki mo˝liwe do zastosowania:

• najlepszym sposobem na usystematyzowanie informacji na potrzeby monitorowania jest

w∏àczenie tego zadania do obowiàzków koordynatora ponadnarodowego; 

• najlepszà metodà dzielenia si´ informacjami jest stworzenie strony internetowej poÊwi´co-

nej zarzàdzaniu wspó∏pracà ponadnarodowà (mo˝na wykorzystaç miejsce na stronie inter-

netowej jednego z partnerów); na stronie tej mo˝na przechowywaç wszelkie materia∏y, dzi´-

ki czemu wszyscy partnerzy b´dà mieli do nich dost´p; mo˝e ona staç si´ forum otwarte-

go dialogu mi´dzy partnerami; dost´p do takiej strony mo˝e byç powszechny, a informacje

poufne (np. na temat bud˝etów) mogà byç przechowywane w plikach chronionych has∏em. 

W ramach ewaluacji wspó∏pracy ponadnarodowej EQUAL konieczne jest dokonanie oceny

trzech aspektów: 

• trafnoÊci dzia∏aƒ i rezultatów, ze wskazaniem zakresu, w jakim wspólne cele zaspokaja-

jà wspólne potrzeby i odnoszà si´ do wspólnych problemów;

• efektywnoÊci (relacja mi´dzy nak∏adami a wynikami) oraz skutecznoÊci (rezultaty w od-

niesieniu do wyznaczonych celów) planowania, zarzàdzania i realizacji dzia∏aƒ; 

• oddzia∏ywania (wartoÊç, jakà wspó∏praca ponadnarodowa wnios∏a do dzia∏aƒ i rezulta-

tów ka˝dego zaanga˝owanego PRR w krótkiej perspektywie czasu oraz sposób, w jaki ta

wspó∏praca wp∏yn´∏a na polityk´ i praktyk´ na poziomie europejskim, krajowym i lokalnym

w d∏u˝szej perspektywie czasu).

Partnerstwo ADAPTATION AND INNOVATION NETWORK podpisa∏o Umow´ o Wspólnej

Ewaluacji z innym partnerstwem ponadnarodowym, anga˝ujàc w dzia∏ania w sumie

9 paƒstw cz∏onkowskich (wi´cej szczegó∏ów mo˝na znaleêç w bazie ECDB). Koncepcja po-

lega na testowaniu nowatorskich metod i narz´dzi, które mogà wzmocniç proces w∏àcza-

nia wyników prac do g∏ównego nurtu polityki i praktyki zarówno na poziomie krajowym jak

i mi´dzynarodowym.

Dobre praktyki sà oceniane poprzez: 

– wymian´ odpowiednich raportów i dokumentów; 

– spotkania robocze pracowników w celu opracowania narz´dzi i metod ewaluacji; 

– wykorzystywanie spotkaƒ ponadnarodowych do prowadzenia porównaƒ i oceny poprzez

ankiety i obserwacje; 

– wspólne przygotowywanie raportów okresowych i koƒcowych. 
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Ewaluacja partnerstw ponadnarodowych 

Ewaluacja rozpoczyna si´ ju˝ na samym poczàtku wspó∏pracy ponadnarodowej. Jest to

cz´Êç zorganizowanego procesu uczenia si´, która wymaga systematycznego planowania,

monitorowania i bie˝àcej oceny celów, dzia∏aƒ oraz rezultatów. Tak wi´c partnerstwa

ponadnarodowe bioràce udzia∏ w drugiej rundzie IW EQUAL b´dà musia∏y zaplanowaç cykl

ewaluacyjny dostosowany do etapów dzia∏aƒ partnerstwa ponadnarodowego. 

Poniewa˝ w przypadku ewaluacji wi´kszoÊci PRR Inicjatywy EQUAL bie˝àca ocena dzia∏aƒ

i osiàgni´ç, oparta na wspólnym planowaniu i przekazywaniu informacji zwrotnych kierow-

nikom ponadnarodowym i partnerom (samoocena), jest najcz´Êciej stosowanym podej-

Êciem, mo˝e ona byç prowadzona wy∏àcznie przez partnerów lub te˝ przy wsparciu ewalu-

atora zewn´trznego. Je˝eli ewaluator zewn´trzny opracowuje kryteria oceny i odnoÊne

wskaêniki we wspó∏pracy z partnerami ponadnarodowymi, to ewaluacja taka nadal mieÊci

si´ w kategorii samooceny. 
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Cykl ˝ycia projektu 
Cykl ewaluacyjny 

(Dlaczego? Co? Kto? Jak? Kiedy?) 

Faza przygotowawcza 

(dawniej Dzia∏anie 1) 

PRR poszukujà partnerów 

PRR prowadzà negocjacje

z partnerami 

TCA zostajà zatwierdzone 

Faza wdra˝ania 

(dawniej Dzia∏anie 2) 

Partnerstwa ponadnarodowe

rozpoczynajà prace 

Partnerstwa ponadnarodowe

finalizujà prace 

Mo˝na w∏àczyç 

faz´ upowszechniania 

(Dzia∏anie 3) 

• Zasoby – czy sà odpowiednie w odniesieniu do zamierzeƒ i celów partnerstwa ponad-

narodowego?

• Dzia∏ania i wydarzenia – czy stanowià odpowiednie narz´dzie do osiàgni´cia celów wy-

znaczonych w TCA i czy sà prowadzone w sposób efektywny? 

• Wskaêniki – czy sà zgodne z zasadà SMART?

• Uczestnictwo – czy uczestnictwo PRR w dzia∏aniach partnerstwa ponadnarodowego jest

zarówno powszechne, jak i anga˝ujàce? Czy jest rzeczywiste, czy symboliczne? 

• Reakcje – czy partnerstwo ponadnarodowe wywo∏a∏o przydatne (pozytywne) reakcje ze

strony innych kluczowych partnerów i uczestników? Czy wp∏ywa na zmian´ zachowaƒ i po-

staw (np. wÊród organizacji regionalnych zajmujàcymi si´ rynkiem pracy)? 

• ÂwiadomoÊç i przekazywanie wiedzy – czy partnerstwo ponadnarodowe informuje

spo∏eczeƒstwo i instytucje na temat swych osiàgni´ç oraz nowych sposobów postrzegania

problemów rynku pracy? 

• Dzia∏ania – czy partnerstwu ponadnarodowemu uda∏o si´ zainspirowaç odpowiednie

i skuteczne dzia∏ania zwiàzane z wyznaczonymi zamierzeniami i celami, zw∏aszcza jeÊli

chodzi o wp∏ywanie na polityk´ i praktyk´ rynku pracy? 

• Oddzia∏ywanie – czy partnerstwo ponadnarodowe wywiera pozytywny wp∏yw na otocze-

nie, w którym dzia∏a (lepsze oferty pracy, ∏atwiejsze wchodzenie i powroty na rynek pracy,

wi´ksza integracja spo∏eczna, poprawa w dziedzinie równoÊci szans itp.)? 

Podejmowane sà decyzje dotyczàce typu ewaluacji oraz przeznaczonego na nià bud˝etu. 

Plany ewaluacji zostajà wprowadzone w ˝ycie. 

Wyznaczeni zostajà ewaluatorzy wewn´trzni i zewn´trzni. 

Przeprowadzona zostaje koƒcowa ewaluacja wdro˝enia.
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Partnerstwo ponadnarodowe IRIS korzysta z doÊwiadczeƒ wczeÊniejszego partnerstwa o na-

zwie HORIZON i wykorzystuje system ewaluacji polegajàcy na wzajemnej ocenie partnerów: 

– partnerzy wspólnie opracowali narz´dzia i metodologi´ ewaluacji;

– ka˝de PRR kolejno pe∏ni∏o rol´ ewaluatora. 

Oprócz procesu wzajemnej oceny partnerów partnerstwo ponadnarodowe korzysta∏o

z us∏ug ewaluatora zewn´trznego, który zapewni∏ wsparcie metodologiczne procesu

przekazywania dobrych praktyk podczas wymiany pracowników, seminariów ponadnaro-

dowych oraz posiedzeƒ Grupy Sterujàcej. 

PodejÊcie oparte na uczeniu si´ 

Partnerstwa ponadnarodowe EQUAL najwi´cej korzyÊci wynoszà z ewaluacji opartej

na uczeniu si´. Ewaluacja ta pozwala wszystkim partnerom na stawianie pytaƒ, okreÊlanie

kryteriów sukcesu, a tak˝e ocen´ rezultatów. PodejÊcie to znajduje zastosowanie przy bie-

˝àcych ewaluacjach prowadzonych na poziomie krajowym oraz bie˝àcej ocenie ka˝dego

z uczestniczàcych PRR. Bez wzgl´du na to, czy korzystamy z niezale˝nego ewaluato-

ra, wymagane jest wprowadzenie procesu samooceny. 

Ogólne wskaêniki wybrane do ewaluacji projektu „EQUAL Voices”:

A. Osiàgni´cie w ramach partnerstwa ponadnarodowego PlanQuality wyznaczonych celów

bezpoÊredniej wymiany informacji i komunikacji mi´dzy partnerami.

B. Potencjalne oddzia∏ywanie dzia∏aƒ ponadnarodowych na polityk´ i praktyki na poziomie

krajowym lub europejskim.

C. Mo˝liwoÊç wypracowania nowych rozwiàzaƒ, materia∏ów, metod szkoleniowych, 

powszechnie stosowanych przez partnerów.

D. EfektywnoÊç organizacji partnerstwa ponadnarodowego.

E. SkutecznoÊç w promowaniu dzia∏aƒ ponadnarodowych.

Wytyczne dla ewaluacji partnerstw ponadnarodowych 

Przeprowadzenie efektywnej ewaluacji PRR lub partnerstwa ponadnarodowego nie jest

mo˝liwe, jeÊli nie mamy od poczàtku jasnoÊci w kwestiach:

• celów partnerstwa i realizowanych przez nie dzia∏aƒ; 

• wskaêników, które mogà byç zastosowane do wykazania wa˝noÊci podejmowanych

zadaƒ oraz ich oddzia∏ywania. 
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P r z y k ∏ a d :
W z a j e m n a  o c e n a
p a r t n e r ó w               
( T C A  1 0 0 7  I R I S )

P r z y k ∏ a d :
W s k a ê n i k i  e w a l u a c j i
( T C A 2 8 8 6  
P L A N Q U A L I T Y )  
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Kluczowe pytania i kwestie

do rozwa˝enia

Kogo nale˝y w∏àczyç

do dzia∏aƒ?

Jakie metody

zastosowaç?

Mo˝liwe wskaêniki 

i cele

• Zasoby – czy sà wystarczajàce

do realizacji zamierzeƒ i celów

wspó∏pracy ponadnarodowej? 

• Osoby majàce wp∏yw 

na decyzje polityczne

(na poziomie UE

i na poziomie krajowym)

Przeglàd planów, 

bud˝etów i protoko∏ów

spotkaƒ 

• Uczestnictwo w planowaniu 

bud˝etu 

• Koszty w podziale na dzia∏ania 

• Dzia∏ania i czynnoÊci – czy sà

odpowiednie w odniesieniu

do celów wyznaczonych w TCA? 

Czy sà dobrze planowane i reali-

zowane? 

• PRR i sponsorzy projek-

tu oraz instytucje finan-

sujàce (z w∏àczeniem

Komisji 

Europejskiej) 

Ankiety 

Wywiady 

• Uzgodniona kwalifikowalnoÊç

wszystkich dzia∏aƒ

• PrzejrzystoÊç planu pracy

• Dotychczasowa realizacja planu

pracy 

• Uczestnictwo – czy uczestnic-

two PRR w dzia∏aniach partner-

stwa ponadnarodowego ma cha-

rakter zarówno powszechny, jak

i anga˝ujàcy? Czy jest rzeczywi-

ste, czy symboliczne?

• Zarzàdzajàcy progra-

mem 

(Instytucje Zarzàdzajàce 

i Krajowe Struktury

Wsparcia) 

Ankiety 

Wywiady

• Wszyscy partnerzy majà 

zdefiniowane zadania i role 

• Wszyscy partnerzy uczestniczà

we wszystkich spotkaniach

• Oddzia∏ywanie – jakie jest

oddzia∏ywanie partnerstwa ponad-

narodowego na tworzenie miejsc

pracy, u∏atwianie wchodzenia i

powrotów na rynek pracy,

zapobieganie wykluczeniu

spo∏ecznemu, polityk´ równoÊci

szans?

Jaki jest wp∏yw na podnoszenie

wiedzy oraz na strategi´ rynku

pracy?

Czy jakieÊ paƒstwo cz∏onkowskie

pozyska∏o od innego paƒstwa

wiedz´ na temat jego polityki i sto-

sowanych praktyk?

• Partnerzy PRR oraz part-

nerzy ponadnarodowi 

Ankiety 

Wywiady

Ankiety ewaluacyjne 

towarzyszàce wydarze-

nia i produkty 

• Przyj´cie przez partnerów 

wspólnych metod i produktów 

• Dowody na ich wykorzystanie

i przydatnoÊç 

• ÂwiadomoÊç i wiedza – czy

sà dowody na to, ˝e partnerzy

i/lub strony trzecie uzyska∏y wie-

dz´ na temat najnowszych osià-

gni´ç i nowatorskiego podejÊcia

do problematyki rynku pracy? 

• Konkretne grupy do-

tkni´te dyskryminacjà

i wykluczeniem 

Ankiety 

Wywiady 

Ankiety ewaluacyjne 

towarzyszàce 

wydarzenia i produkty 

• Wszyscy partnerzy upowszech-

niajà wyniki prac we wszystkich

krajach partnerskich 

• Wybrane fragmenty prac sà t∏u-

maczone na inne j´zyki w celu

upowszechnienia

• Procesy i zarzàdzanie – czy

partnerstwo zosta∏o dobrze za-

planowane i jest w∏aÊciwie zarzà-

dzane? 

• Partnerzy PRR oraz part-

nerzy ponadnarodowi

Przeglàd dokumentów 

Wywiady

• Dotychczas zrealizowane prace 

• Prace zrealizowane zgodnie

z bud˝etem

• Partnerzy wype∏niajà swoje 

wyznaczone role
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Ewaluacja wewn´trzna czy zewn´trzna? 

Wiele partnerstw opiera si´ na ewaluacji wewn´trznej. Je˝eli jest przewidywana ewaluacja

zewn´trzna, nale˝y zapewniç na nià Êrodki w bud˝ecie. 
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• Rezultaty i produkty

– w jakim stopniu sà

kompletne i skuteczne? 

• Partnerzy PRR oraz partnerzy

ponadnarodowi

Wzajemna ocena 

partnerów 

Ankiety 

Wywiady 

• Produkty i wyniki takie, jak 

zaplanowano 

• Ró˝nice i zmiany rejestrowane 

• Prowadzenie oceny ich jakoÊci

i przydatnoÊci w odniesieniu

do celów 

• Przysz∏a wspó∏praca po-

mi´dzy partnerami – czy

jest prawdopodobne, ˝e

wspó∏praca b´dzie kontynu-

owana po zakoƒczeniu prac

partnerstwa ponadnarodo-

wego EQUAL? 

• Partnerzy PRR oraz partnerzy

ponadnarodowi

Wywiady • Przyk∏ady bezpoÊredniego 

wykorzystania materia∏ów 

partnerstwa przez partnerów 

• Dowody na to, ˝e partnerzy

wprowadzajà zmiany do polityki

lub praktyk w wyniku dyskusji 

prowadzonych w partnerstwie

• Partnerzy okreÊlajà swe zaintere-

sowania zwiàzane z pracà 

• WartoÊç dodana wspó∏-

pracy ponadnarodowej –

czy mo˝na jà wskazaç i opi-

saç w kontekÊcie polityki

i praktyki na poziomie lokal-

nym, regionalnym, krajo-

wym i wspólnotowym? 

• Partnerzy PRR oraz partnerzy

ponadnarodowi

• Osoby majàce wp∏yw na two-

rzenie polityki (na poziomie UE

i na poziomie krajowym) 

Odwo∏ania do polityki

na poziomie krajowym

i wspólnotowym 

• Osiàgni´cia w odniesieniu

do planowanych rezultatów

• Osiàgni´cia w odniesieniu

do nieplanowanych rezultatów 

• Uzupe∏nienia do planu pracy PRR

• Odniesienia do tych osiàgni´ç

w dokumentach dotyczàcych 

polityki i praktyki 

Typ ewaluacji Cechy chrakterystyczne 
Mocne strony

ewaluacji
S∏abe strony ewaluacji

Wewn´trzna Grupa pracowników lub uczestników

PRR opracowuje i nadzoruje proces

ewaluacji. 

Zadania zostajà podzielone mi´dzy part-

nerów, nast´pnie informacje o ich reali-

zacji zostajà zebrane i spisane przez jed-

nego partnera w formie raportu. Na ogó∏

jest to ten partner, którego j´zyk ojczysty

jest j´zykiem roboczym PRR. 

Mo˝e obejmowaç równie˝ system wza-

jemnych ocen partnerów, w ramach któ-

rego partnerzy wzajemnie oceniajà swo-

je procesy i produkty. 

Oparta na uczest-

nictwie – mo˝liwe

jest w∏àczenie do

tego procesu sze-

rokiej grupy pra-

cowników PRR,

interesariuszy

i beneficjentów. 

Czasoch∏onna – mo˝e si´ wydawaç, ˝e jest

to opcja tania, jednak taka ewaluacja musi

byç opracowana i administrowana, co za-

zwyczaj oznacza, ˝e kierownik lub koordy-

nator ma do napisania dodatkowà seri´ ra-

portów. 

JakoÊç koƒcowego rezultatu z du˝ym

prawdopodobieƒstwem b´dzie zdetermi-

nowana przez jakoÊç pracy najs∏abszego

ogniwa w PRR. JeÊli jeden z partnerów nie

wykona swoich zadaƒ, zniweczy ca∏y wysi-

∏ek w∏o˝ony w proces ewaluacji.
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Zewn´trzna Ewaluator zewn´trzny oferuje partner-

stwu metod´ i model ewaluacji. Mo˝e

to byç ewaluator zewn´trzny jednego

z partnerów – prawdopodobnie 

partner, dla którego j´zyk roboczy 

partnerstwa jest j´zykiem ojczystym. 

Mo˝e wnieÊç

do prac dodatkowy

wk∏ad, oparty na

doÊwiadczeniu. 

Ewaluacja powin-

na byç przeprowa-

dzona w sposób

profesjonalny,

zgodnie z planem

zatwierdzonym

przez PRR. 

Mo˝e nie byç wyczulona na te cele partne-

rów, które le˝à u podstaw ich udzia∏u 

w PRR. W przypadku partnerstwa ponadna-

rodowego trudno jest jednej osobie w pe∏ni

zrozumieç kwestie kulturowe, 

wp∏ywajàce na post´powanie poszczegól-

nych partnerów. 

Po∏àczenie

ewaluacji 

wewn´trznej

i zewn´trznej

W partnerstwie ponadnarodowym 

jeden ewaluator zewn´trzny zarzàdza

procesem ewaluacji i opracowuje 

raporty. Partnerzy wspó∏uczestniczà

w planowaniu procesu i zapewniajà

niezb´dne materia∏y. 

Mo˝na równie˝ wykorzystaç ocen´

wzajemnà partnerów. 

Mo˝e ograniczyç

koszty ewaluacji 

zewn´trznej. 

Mo˝e staç si´ 

cz´Êcià procesu

wzajemnego

uczenia si´ 

partnerów. 

Proces wzajemnej

oceny partnerów,

kierowany przez

ewaluatora, mo˝e

byç po˝yteczny

i efektywny. 

Trudna do administrowania, chyba ˝e 

ewaluator zewn´trzny jest ÊciÊle zwiàzany

z PRR. 
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G L O S A R I U S Z  I  W Y K A Z  S K R Ó T Ó W

Oficjalny Glosariusz EQUAL jest udost´pniony przez Komisj´ Europejskà na stronie inter-

netowej. Glosariusz zawiera objaÊnienia j´zyka specjalistycznego i terminów u˝ywanych

w kontekÊcie Inicjatywy EQUAL. Zosta∏ on przet∏umaczony na j´zyki Unii Europejskiej. Po-

ni˝ej przedstawiamy wybrane skróty, które sà stosowane w niniejszym poradniku, a mogà

wymagaç dodatkowych wyjaÊnieƒ. 
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Skrót Termin ObjaÊnienie 

DPA Umowa o Partnerstwie na rzecz Rozwoju 

(Development Partnership Agreement) 

Umowa podpisana mi´dzy wszystkimi partnerami krajowy-

mi; przedstawia ona prace i zasoby, które PRR wniosà

do wspólnych dzia∏aƒ. 

PRR Partnerstwo na rzecz Rozwoju 

(Development Partnership) 

W ten sposób realizowane sà dzia∏ania w ramach Inicjatywy

EQUAL. 

ECDB Wspólna Baza Danych EQUAL 

(EQUAL Common Database) 

Internetowa baza danych zawierajàca opisy wszystkich 

Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy EQUAL 

EFS Europejski Fundusz Spo∏eczny 

(European Social Fund) 

Jeden z czterech europejskich funduszy strukturalnych. 

EFS zajmuje si´ rozwojem zasobów ludzkich – obejmuje Ini-

cjatyw´ Wspólnotowà EQUAL i jest zarzàdzany na poziomie

krajowym przez paƒstwa cz∏onkowskie.

ETCIM Internetowy Modu∏ Wspó∏pracy 

Ponadnarodowej EQUAL (EQUAL

Transnational Co-operation Internet Module) 

Narz´dzie internetowe wykorzystywane przez partnerstwa

ponadnarodowe EQUAL w celu opracowania i zatwierdze-

nia swoich TCA. 

EES Europejska Strategia Zatrudnienia 

(European Employment Strategy) 

Strategia Unii Europejskiej zobowiàzujàca paƒstwa cz∏on-

kowskie do prowadzenia aktywniejszej polityki rynku pracy. 

IZ Instytucja Zarzàdzajàca 

(Managing Authority) 

Jednostka w strukturach rzàdowych paƒstwa 

cz∏onkowskiego odpowiedzialna za efektywne wdra˝anie 

Inicjatywy EQUAL.

NAP Narodowy Plan Dzia∏aƒ

na rzecz Zatrudnienia 

(National Employment Action Plan)

W planie tym paƒstwa cz∏onkowskie odnoszà si´ do

Europejskiej Strategii Zatrudnienia, przedstawiajàc, w jaki

sposób realizowana przez nie polityka na poziomie 

krajowym przyczyni si´ do realizacji celów tej Strategii. 

KSW Krajowa Struktura Wsparcia 

(National Support Structure) 

Jednostka, która w paƒstwie cz∏onkowskim odpowiedzialna

jest za bie˝àce wsparcie i monitorowanie PRR EQUAL. 

TCA Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej

(Transnational Co-operation Agreement) 

Umowa, podpisana przez wszystkich partnerów ponadna-

rodowych, w której przedstawione sà planowane prace

i zasoby przeznaczone na ich realizacj´. Umowa wchodzi

w ˝ycie dopiero po zatwierdzeniu przez IZ w∏aÊciwà dla

ka˝dego PRR. 
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Z A ¸ Ñ C Z N I K
D a l s z e  o b j a Ê n i e n i a  i  p r z y k ∏ a d y  

1. Inicjatywa Wspólnotowa EQUAL 

1. Europejska Strategia Zatrudnienia (EES), og∏oszona podczas szczytu w Luksemburgu

w 1997 r., stanowi praktyczne wytyczne dla europejskiej strategii rynku pracy. Ogólne prio-

rytety EES sà ustalane co roku w formie Europejskich Wytycznych w dziedzinie Zatrudnie-

nia, opartych na trzech ∏àczàcych je filarach: 

• pe∏ne zatrudnienie;

• jakoÊç i wydajnoÊç pracy; 

• spójnoÊç i niedyskryminujàcy charakter rynku pracy. 

Trzy cele ogólne osiàgane sà za pomocà dziesi´ciu wytycznych. 

Wytyczne te sà nast´pnie uwzgl´dniane przy tworzeniu Narodowych Planów Dzia∏aƒ

na rzecz Zatrudnienia (NAP), które przedstawiajà dzia∏ania proponowane na dany rok przez

ka˝dy paƒstwo cz∏onkowskie w celu stworzenia wi´kszej liczby i uzyskania lepszej jakoÊci

miejsc pracy. 

Wi´cej informacji na temat EES mo˝na znaleêç na stronie internetowej Komisji Europejskiej. 

2. Dziewi´ç obszarów tematycznych EQUAL to: 

A. U∏atwianie wchodzenia i powrotu na rynek pracy osobom majàcym trudnoÊci z integra-

cjà lub reintegracjà w celu promowania rynku pracy otwartego dla wszystkich. 

B. Zwalczanie rasizmu i ksenofobii w odniesieniu do rynku pracy. 

C. Zapewnienie powszechnego dost´pu do tworzenia przedsi´biorczoÊci poprzez dostar-

czanie narz´dzi niezb´dnych dla utworzenia w∏asnej firmy oraz dla identyfikacji i wyko-

rzystania nowych mo˝liwoÊci tworzenia zatrudnienia na obszarach miejskich i wiejskich. 

D. Wzmocnienie krajowej gospodarki spo∏ecznej (trzeciego sektora), a zw¬aszcza us∏ug

na rzecz spo∏ecznoÊci lokalnych, oraz poprawa jakoÊci miejsc pracy. 

E. Wspieranie kszta∏cenia si´ przez ca∏e ̋ ycie i integracyjnych form organizacji pracy sprzy-

jajàcych zatrudnianiu i utrzymywaniu zatrudnienia osób doÊwiadczajàcych dyskrymina-

cji i nierównoÊci na rynku pracy. 

F. Wspieranie zdolnoÊci przystosowawczych przedsi´biorstw i pracowników do zmian

strukturalnych w gospodarce oraz wykorzystania technologii informacyjnych i innych no-

wych technologii. 

G. Godzenie ˝ycia rodzinnego i zawodowego oraz ponowna integracja kobiet i m´˝czyzn,

którzy opuÊcili rynek pracy, poprzez rozwój bardziej elastycznych i efektywnych form or-

ganizacji pracy oraz us∏ug towarzyszàcych. 

H. Ograniczenie nierównoÊci w traktowaniu p∏ci i przeciwdzia∏anie segregacji zawodowej. 
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I. Wsparcie integracji osób ubiegajàcych si´ o status uchodêcy ma rynku pracy, a jeÊli

osoby te b´dà podlega∏y repatriacji, wsparcie ich poprzez edukacj´ i szkolenia, które

mogà byç dla nich przydatne w kraju pochodzenia. 

3. Tabela porównawcza wytycznych dla Europejskiej Strategii Zatrudnienia i obszarów

tematycznych EQUAL na rok 2004

86

Priorytety dzia∏aƒ

Europejskiej Strategii Zatrudnienia (EES)

na rok 2004 

(wytyczne)

Dziewi´ç obszarów tematycznych odzwierciedla 

priorytety EES zwiàzane z zasobami ludzkimi 

A. Aktywne i prewencyjne dzia∏ania na rzecz

osób bezrobotnych i biernych zawodowo. 

B. Tworzenie miejsc pracy i przedsi´biorczoÊç. 

C. Promowanie adaptacyjnoÊci i mobilnoÊci

na rynku pracy.

D. Promowanie rozwoju kapita∏u ludzkiego

i kszta∏cenia ustawicznego.

E. Wzrost poda˝y pracy i promowanie

aktywnego starzenia si´.

F. Polityka równoÊci szans dla kobiet i m´˝czyzn.

G. Wspieranie integracji i zwalczanie

dyskryminacji osób znajdujàcych si´

w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.

H. Rozwijanie finansowych zach´t

do podejmowania zatrudnienia.

I. Ograniczenie szarej strefy zatrudnienia.

J. Zmniejszanie regionalnych zró˝nicowaƒ

w zatrudnieniu.

K. Dobre zarzàdzanie oraz zasada partnerstwa

we wdra˝aniu polityki zatrudnienia i rozwoju

zasobów ludzkich.

A. U∏atwianie wchodzenia i powrotu na rynek pracy osobom majàcym trudno-

Êci z integracjà lub reintegracjà w celu promowania rynku pracy otwartego

dla wszystkich. 

B. Zwalczanie rasizmu i ksenofobii i w odniesieniu do rynku pracy. 

C. Zapewnienie powszechnego dost´pu do tworzenia przedsi´biorczoÊci po-

przez dostarczanie narz´dzi niezb´dnych dla utworzenia w∏asnej firmy oraz

dla identyfikacji i wykorzystania nowych mo˝liwoÊci tworzenia zatrudnienia

na obszarach miejskich i wiejskich. 

D. Wzmocnienie krajowej gospodarki spo∏ecznej (trzeciego sektora),

a zw∏aszcza us∏ug na rzecz spo∏ecznoÊci lokalnych oraz poprawa jakoÊci

miejsc pracy. 

E. Wspieranie kszta∏cenia si´ przez ca∏e ˝ycie i integracyjnych form organiza-

cji pracy sprzyjajàcych zatrudnianiu i utrzymywaniu zatrudnienia osób do-

Êwiadczajàcych dyskryminacji i nierównoÊci na rynku pracy. 

F. Wspieranie zdolnoÊci przystosowawczych przedsi´biorstw i pracowników

do zmian strukturalnych w gospodarce oraz wykorzystania technologii in-

formatycznych i innych nowych technologii. 

G. Godzenie ˝ycia rodzinnego i zawodowego oraz ponowna integracja kobiet

i m´˝czyzn, którzy opuÊcili rynek pracy, poprzez rozwój bardziej elastycz-

nych i efektywnych form organizacji pracy oraz us∏ug towarzyszàcych. 

H. Ograniczenie nierównoÊci w traktowaniu p∏ci i przeciwdzia∏anie segregacji

zawodowej.

Nie uj´te w EES, ale stanowiàce jeden z priorytetów EQUAL 

I. Wspieranie spo∏ecznej i zawodowej integracji osób ubiegajàcych si´ o sta-

tus uchodêcy. 
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4. Mechanizmy majàce na celu podniesienie jakoÊci dzia∏aƒ ponadnarodowych reali-

zowanych przez PRR oraz zapewnienie odpowiednich i mo˝liwych do zastosowania rezul-

tatów w ramach Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL obejmujà: 

• Synchronizacj´ wdra˝ania Programu EQUAL w poszczególnych krajach w celu za-

pewnienia efektywnej wspó∏pracy ponadnarodowej. 

• Pomoc i wsparcie podczas fazy przygotowawczej we wst´pnej identyfikacji odpowied-

nich partnerów ponadnarodowych (przynajmniej jednego partnera) oraz w tworzeniu

Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA). Obejmuje to zapewnienie dost´pu

do oraz porady na temat bazy danych dla wszystkich PRR we wszystkich krajach cz∏on-

kowskich. 

• Wymogi tworzenia planów strategicznych i rzetelnych programów pracy dla fazy wdra-

˝ania (Dzia∏anie 2), na poziomie zarówno krajowym, jak i ponadnarodowym, których

spe∏nienie umo˝liwia wszystkim PRR w∏àczenie si´ do procesu. 

• Wspólne zasady dzielenia zasobów i wspólne wymagania dotyczàce planowania 

ponadnarodowego programu pracy. 

• Nacisk na upowszechnianie (zarówno poziome, jak i pionowe) oraz rozwój strategii

upowszechniania i w∏àczania rezultatów do g∏ównego nurtu polityki i praktyki dla

Programu IW EQUAL w ka˝dym kraju, w celu zapewnienia maksymalnego wp∏ywu

na tworzenie polityki na poziomie krajowym (efekt pomna˝ania). 

1. W celu wsparcia PRR w przezwyci´˝aniu pewnych trudnoÊci, do tej pory kojarzonych

z tworzeniem i utrzymywaniem partnerstw ponadnarodowych, do planu Inicjatywy Wspólno-

towej EQUAL zosta∏y w∏àczone nast´pujàce mechanizmy i instrumenty:

• Synchronizacja we wszystkich paƒstwach cz∏onkowskich kalendarza i terminu otwarcia

„okna ponadnarodowego” (1 stycznia 2005 r.) w celu wsparcia koordynacji procesu two-

rzenia partnerstw ponadnarodowych. 

• Zobowiàzanie Instytucji Zarzàdzajàcych (IZ) wszystkich paƒstw cz∏onkowskich do kon-

sultowania si´ ze sobà przed zatwierdzeniem ka˝dej Umowy o Wspó∏pracy Ponadnaro-

dowej (TCA). 

• Wsparcie ze strony Krajowych Struktur Wsparcia (KSW), utworzonych przez Instytucje

Zarzàdzajàce, w budowaniu PRR i partnerstw ponadnarodowych oraz ich zintegrowa-

nych planów pracy. 

• Wsparcie finansowe i doradcze dla PRR podczas fazy przygotowawczej, majàce na ce-

lu pomoc w skutecznym poszukiwaniu partnerów ponadnarodowych i w tworzeniu 

wysokiej jakoÊci Umów o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA); 

• Zapewnienie przez Komisj´ Europejskà: 

– infrastruktury elektronicznej dla bazy danych odpowiedniej do procesu poszukiwania

i dobierania partnerów ponadnarodowych, 
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– platformy elektronicznej majàcej na celu u∏atwienie prezentacji, uaktualniania oraz kon-

sultowania TCA, 

– forum wymiany dobrych praktyk we wspó∏pracy ponadnarodowej. 

• Uczestnictwo PRR w sieciach tematycznych. 

2. Matryca ilustrujàca formalne i nieformalne powiàzania ponadnarodowe mi´dzy oso-

bami i instytucjami pe∏niàcymi ró˝ne funkcje w PRR uczestniczàcych w partnerstwie

ponadnarodowym

Przedstawiony ni˝ej przyk∏ad stanowi ilustracj´ prostego modelu partnerstwa ponadnaro-

dowego, w którym wspó∏praca nie jest ograniczona do partnerów, ale przewiduje równie˝

powiàzania z innymi uczestnikami. 

3. Model 1. Wymiana informacji i doÊwiadczeƒ 

Model ten zazwyczaj stanowi punkt wyjÊcia do wspó∏pracy ponadnarodowej i jest wspólny

dla wszystkich modeli przedstawionych poni˝ej. Partnerzy wymieniajà informacje na temat

swoich strategii i realiów, w jakich prowadzone b´dà dzia∏ania. Na tym etapie nie majà Êci-

Êle zdefiniowanych wspólnych celów wspó∏pracy. 

Na przyk∏ad dwa lub wi´cej PRR (z ró˝nych krajów cz∏onkowskich) zamierza stworzyç pakie-

ty szkoleniowe majàce na celu pomoc grupom znajdujàcym si´ w szczególnie trudnej sytu-

acji na rynku pracy w powrocie na ten rynek. W ramach wspó∏pracy ponadnarodowej po pro-

stu wymieniajà mi´dzy sobà informacje na swój temat, na temat realiów, w jakich dzia∏ajà oraz

ró˝nych metod podejÊcia do tworzenia pakietu szkoleniowego. Mo˝e wówczas dojÊç do wy-

miany pewnych cennych pomys∏ów i koncepcji, ale na tym etapie dzieje si´ to raczej przypad-

kowo. Niekiedy mo˝e si´ zdarzyç, ˝e nie uda si´ dokonaç przydatnego transferu wiedzy czy

doÊwiadczeƒ. 
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PRR 1

PRR 2

Przewodni-
czàcy PRR /
koordynator

Koordynator
TCA

Instytucja
szkoleniowa

W∏adze 
lokalne

Zwiàzek
zawodowy

Organizacja
pracodawców

Uczestnicy
szkoleƒ

Lokalne
s∏u˝by

zatrudnienia

Przewodniczàcy
PRR/ koordynator 

X

Koordynator TCA X

Instytucja
szkoleniowa 

X

W∏adze lokalne

Zwiàzek zawodowy X

Organizacja
pracodawców

X

Uczestnicy szkoleƒ X X

Lokalne s∏u˝by
zatrudnienia 

X X X
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Takie podejÊcie do wspó∏pracy ponadnarodowej pozwala PRR na dokonanie oceny oraz

uzyskanie punktu odniesienia dla w∏asnych dzia∏aƒ i rezultatów w kontekÊcie europej-

skim.

4. Model 2. Równoleg∏e tworzenie innowacyjnych rozwiàzaƒ 

W ramach tego modelu partnerzy starajà si´ osiàgnàç konkretny, wspólny cel, jednak dzia-

∏ajà stosunkowo niezale˝nie od siebie (równolegle), jeÊli chodzi o praktyczny aspekt tworze-

nia, rozwijania, testowania i weryfikacji rezultatów prowadzonych prac. Wymiana doÊwiad-

czeƒ ma charakter mniej ogólny i w sposób bardziej usystematyzowany koncentruje si´

na wyznaczonym celu ni˝ w przypadku pierwszego modelu. Jest to usystematyzowana pró-

ba zapewnienia wsparcia w pracy nad tworzeniem innowacyjnych rozwiàzaƒ przez partne-

rów realizujàcych zbli˝one cele. 

W porównaniu z poprzednim przyk∏adem (model 1) dwa lub wi´cej PRR, na podstawie sys-

tematycznej oceny celów realizowanych przez w∏asne PRR, ustala wspólne zamierzenia,

cele, metody i kryteria ewaluacji. W procesie realizacji tych zamierzeƒ rozwijanie/testowa-

nie/weryfikacja sà jednak od siebie stosunkowo niezale˝ne. Gdy wspólne cele zostanà

uzgodnione i zdefiniowane, mo˝na w sposób usystematyzowany prowadziç wymian´ inno-

wacyjnych rozwiàzaƒ oraz wiedzy i doÊwiadczeƒ. 

Równie˝ ten model wspó∏pracy ponadnarodowej pomaga PRR stworzyç punkt odniesienia

dla w∏asnych dzia∏aƒ i uzyskiwanych rezultatów. 

5. Model 3. Import, eksport lub przyj´cie nowych metod oraz zaadaptowanie ich do w∏a-

snej sytuacji 

Model ten zazwyczaj stanowi wariant lub jest kontynuacjà modelu „równoleg∏ego tworzenia

innowacyjnych rozwiàzaƒ” (model 2). Zaczyna si´ go stosowaç wówczas, gdy w trakcie

wspó∏pracy ponadnarodowej staje si´ jasne, ˝e jedno PRR ma ju˝ do dyspozycji w du˝ym

stopniu „kompletne” i zweryfikowane rozwiàzanie wspólnego problemu. W takim przypad-

ku wspó∏praca ponadnarodowa pozwala pozosta∏ym partnerom na uzyskanie dost´pu

do wiedzy, którà inny partner ju˝ zdoby∏. 

W tym modelu dwa lub wi´cej PRR regularnie dzieli si´ rezultatami swoich prac w ramach

testowania i weryfikowania, objaÊniajàc sobie wzajemnie, jakie rozwiàzania si´ sprawdzi∏y,

jakie nie i dlaczego. Ka˝dy z partnerów korzysta z tej wymiany doÊwiadczeƒ, a w jej wyniku

wprowadza zmiany treÊci, stylu i podejÊcia do swoich pierwotnych rozwiàzaƒ. W takich

przypadkach wymiana wiedzy oraz doÊwiadczeƒ pomi´dzy PRR koncentruje si´ na sposo-

bach dalszego jej udoskonalania. 

Proces transferu wiedzy i integracji dzia∏aƒ partnerów mo˝e zostaç w tym modelu u∏atwiony

przez stosowanie pewnych form kszta∏cenia lub wymiany doÊwiadczeƒ, a tak˝e metody

„kroczenia po Êladach”, zw∏aszcza w sytuacjach, w których jeden lub wi´cej partnerów za-

mierza przenieÊç wiedz´ i doÊwiadczenie od innego partnera majàcego ju˝ znaczàce osià-

gni´cia w danej dziedzinie. 
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6. Model 4. Wspólne tworzenie produktu lub systemu – podzia∏ zadaƒ zwiàzanych

z osiàganiem wspólnego celu 

Model ten jest cz´sto stosowany w partnerstwach, które istniejà ju˝ od pewnego czasu. Za-

k∏ada jednakowe postrzeganie problemu i intencj´ znalezienia wspólnego rozwiàzania tego

problemu, przy Êwiadomym wykorzystaniu mocnych stron poszczególnych partnerów. Eta-

py wymagane do rozwiàzania problemu sà zdefiniowane, a wynikajàce z nich dzia∏ania sà

podzielone pomi´dzy partnerów ponadnarodowych. 

Po raz kolejny odnosimy si´ do przyk∏adu pakietu szkoleniowego (zgodnego z opisem

w modelu 1), dwa lub wi´cej PRR na poczàtku ustala wspólne cele i po∏àczenie si∏ w opra-

cowaniu pakietów szkoleniowych. Partnerzy pracujà razem na bie˝àco, wspólnie szukajàc

jednego „rozwiàzania”. Mo˝e si´ z tym wiàzaç uzgodniony podzia∏ pracy i zadaƒ, odzwier-

ciedlajàcy kompetencje poszczególnych partnerów. W takich sytuacjach przydatne mo˝e

si´ okazaç stworzenie partnerstwa ponadnarodowego dwóch lub wi´cej PRR (z ró˝nych

paƒstw cz∏onkowskich), których zasoby, wiedza i umiej´tnoÊci wzajemnie si´ uzupe∏niajà.

W tym modelu PRR najcz´Êciej muszà dostosowaç wspólny produkt tak, aby spe∏nia∏ ich

potrzeby i odpowiada∏ lokalnym uwarunkowaniom. O potrzebie dostosowania musimy pa-

mi´taç ju˝ na poczàtku, gdy dyskutujemy z potencjalnymi partnerami ponadnarodowymi

nad mo˝liwoÊcià stworzenia jednego produktu lub systemu. 

W takim przypadku wspó∏praca ponadnarodowa zbli˝ona jest do wspó∏pracy „bliêniaczej”,

jako ̋ e dwaj (lub wi´cej) partnerzy oczekujà wzajemnych i równych korzyÊci wynikajàcych ze

wspólnej pracy oraz z nawiàzania stosunków. Poniewa˝ takie relacje z regu∏y sà trwa∏e,

a wzajemne korzyÊci cz´sto uzyskiwane sà w d∏ugim okresie, efekty wspó∏pracy mogà

przekroczyç wczeÊniejsze ustalenia. 

7. Model 5. Wymiana kluczowych aktorów / uczestników szkoleƒ / trenerów i innych osób 

Wymiana uczestników szkoleƒ lub pracowników pomi´dzy partnerami ponadnarodowymi

stanowi dzia∏anie lub rodzaj modelu czàstkowego funkcjonujàcego najcz´Êciej równolegle

z jednym lub wi´cej modelami spoÊród czterech opisanych powy˝ej. Dzia∏ania te muszà jed-

nak wykraczaç poza wizyty studyjne (w innym przypadku mieÊci∏yby si´ w pierwszym mode-

lu wspó∏pracy). Wymagana jest precyzyjna definicja celów wymiany w odniesieniu do dal-

szych prac i post´pów ukierunkowanych na osiàgni´cie wspólnych celów ponadnarodowych. 

W porównaniu z przyk∏adem przedstawionym w modelu 4, wspó∏praca ponadnarodowa

prawdopodobnie stanie si´ bardziej owocna dzi´ki wymianie osób (trenerów, pracowników

merytorycznych projektujàcych treÊç rozwiàzaƒ lub systemy, uczestników szkoleƒ itp.) pomi´-

dzy partnerami ponadnarodowymi (np. w celu bie˝àcego przetestowania i weryfikowania

wspólnych produktów / rozwiàzaƒ systemowych). OczywiÊcie, takie wymiany pracowników sà

u∏atwione równie˝ dzi´ki samemu procesowi wspólnego projektowania i tworzenia produktów. 

8. Niektóre PRR dobrze wiedzà, jakiego rodzaju partnerów poszukujà w innych krajach

cz∏onkowskich i z kim chcà pracowaç. Cz´sto zdarza si´ tak w sytuacji, gdy PRR 
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pracuje nad bardzo specyficznym tematem lub te˝ ze ÊciÊle zdefiniowanà grupà osób dys-

kryminowanych (np. przeciwdzia∏anie utrudnieniom w dost´pie do pracy zwiàzanym

z p∏cià). Jednak, ogólnie rzecz bioràc, partnerstwa mi´dzy PRR z ró˝nych paƒstw cz∏onkow-

skich nie muszà si´ opieraç na dzia∏aniach w ramach tego samego obszaru tematyczne-

go. Równie istotnà g∏ównà dziedzinà wspó∏pracy mogà byç: zamiar wspó∏dzia∏ania z orga-

nizacjami podobnego typu, próba rozwiàzania zbli˝onego problemu lub zamiar integrowa-

nia podobnej grupy spo∏ecznej. Kiedy rozwa˝amy aspekt ponadnarodowoÊci naszych dzia-

∏aƒ i planujemy poszukiwanie partnerów, powinniÊmy braç pod uwag´ wszystkie obszary te-

matyczne EQUAL. 

Wi´cej szczegó∏ów na ten temat mo˝na znaleêç w rozdziale 4. 

9. W piÊmie informujàcym o zatwierdzeniu, PRR sà przypisywane do jednego z prioryteto-

wych obszarów tematycznych wybranych przez ich paƒstwo (zob. poni˝ej). Tworzàc part-

nerstwa ponadnarodowe, PRR wybiorà partnerów dzia∏ajàcych w ramach tego samego ob-

szaru tematycznego lub w ramach innych obszarów, w jednym paƒstwie cz∏onkowskim lub

w kilku. Administracyjne przypisanie do konkretnego obszaru tematycznego nie powinno

stanowiç ograniczenia dla zakresu wspó∏pracy ponadnarodowej, lecz powinno pomóc w ja-

snym okreÊleniu i uzgodnieniu wspólnych celów podczas negocjowania mi´dzy partnera-

mi Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej i planu pracy. 

Inicjatywa EQUAL jest uporzàdkowana tematycznie, sk∏ada si´ z dziewi´ciu obszarów tema-

tycznych (zob. rozdzia∏ 1). Wszystkie paƒstwa cz∏onkowskie zgodzi∏y si´ na uznanie za prio-

rytetowy obszaru tematycznego zajmujàcego si´ integracjà osób ubiegajàcych si´

o uzyskanie statusu uchodêcy. Ponadto, w ramach Programów Inicjatywy Wspólnotowej

(CIPs), wi´kszoÊç paƒstw cz∏onkowskich wybra∏a spoÊród pozosta∏ych oÊmiu obszarów te-

matycznych kilka obszarów priorytetowych. Pi´ç paƒstw cz∏onkowskich (Czechy, Niemcy,

Grecja, Holandia i Portugalia) wybra∏o jako priorytetowe wszystkie 9 obszarów. Aby zapoznaç

si´ z pe∏nà listà obszarów tematycznych paƒstwa cz∏onkowskiego, zob. rozdzia∏ 1. 

10. Prawdziwie efektywna wspó∏praca ponadnarodowa i partnerstwo mogà okazaç si´

kosztowne w odniesieniu zarówno do zasobów ludzkich, jak i finansowych, co z kolei wy-

znacza granice tego, co mo˝e zostaç faktycznie osiàgni´te. Mened˝erowie PRR, wraz z ich

partnerami ponadnarodowymi, powinni ostro˝nie szacowaç koszty, przeliczajàc je na czas

i pieniàdze potrzebne do realizacji celów, oraz – jeÊli to konieczne – byç przygotowani

do dostosowania celów, tak aby sta∏y si´ one mo˝liwe do osiàgni´cia. 

11. Kolejnym czynnikiem ograniczajàcym sà terminy wyznaczone na przedstawienie

uzyskanych wyników. Realizacja programu pracy odbywa si´ w fazie wdra˝ania Inicjatywy 

EQUAL, która b´dzie trwa∏a 2–3 lata. Dzia∏ania upowszechniajàce b´dà cz´Êcià fazy reali-

zacji, ale mogà byç oddzielnym dzia∏aniem, które przebiega równolegle z fazà wdra˝ania.

Rozwijanie, testowanie oraz weryfikowanie nowych praktyk, systemów i produktów sà
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czasoch∏onne. Jeszcze wi´cej czasu potrzeba na ich upowszechnienie i wprowadzenie

do g∏ównego nurtu polityki. PRR powinny zatem identyfikowaç ograniczenia i konsekwent-

nie ustalaç realistyczne cele. 

12. Ogromna ró˝norodnoÊç europejskich spo∏ecznoÊci lokalnych, regionów i paƒstw cz∏on-

kowskich dostarcza wielu okazji do wzajemnego uczenia si´ oraz tworzenia podstaw dla

zasad wspó∏pracy ponadnarodowej w ramach Inicjatywy EQUAL. Zró˝nicowanie mo˝e jed-

nak staç si´ êród∏em problemów, zw∏aszcza dla tych osób, które nie majà jeszcze

doÊwiadczenia we wspó∏pracy ponadnarodowej. Ró˝nice zwiàzane z kulturà, j´zykiem

i stosowaniem ró˝nych podejÊç mogà oznaczaç, ˝e osiàgni´cie celów mo˝e trwaç d∏u˝ej

oraz okazaç si´ trudniejsze. WczeÊniejsze doÊwiadczenie w zakresie prowadzenia pracy

ponadnarodowej stanowi ogromny walor – wiemy wówczas, czego mo˝na si´ spodziewaç.

JeÊli nie mamy takiego doÊwiadczenia, najwa˝niejszy na wst´pnym etapie b´dzie intensyw-

ny dialog z potencjalnymi partnerami ponadnarodowymi, co pozwoli na odpowiednio

wczesne przewidywanie i pokonywanie wszelkich potencjalnych trudnoÊci. 

1. Przyk∏ad opisu przez PRR realizacji postawionych sobie celów na poziomie

lokalnym/regionalnym i ponadnarodowym. Opis ten powinien byç bardziej rozbudowany,

poniewa˝ IW EQUAL b´dzie wspiera∏a powiàzania ponadnarodowe z wieloma uczestnikami

i na wielu poziomach. 
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3. Przygotowania do wspó∏pracy ponadnarodowej

Na poziomie lokalnym/regionalnym w naszym PRR proponujemy: 

1. Stworzenie interaktywnego pakietu zawierajàcego informacje o programach zatrudnienia promujàcych integracj´ osób niepe∏no-

sprawnych w ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstwach. 

2. Z pakietu tego mogà skorzystaç w∏aÊciciele ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw oraz doradcy pracujàcy w biurach poÊrednictwa pracy.

3. Zainteresowanie ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw mo˝liwoÊciami zwiàzanymi z finansowaniem i wsparciem takich programów za-

trudnienia jest niewielkie, a w∏aÊciciele tego rodzaju przedsi´biorstw niewiele wiedzà o tych programach. Projekt umo˝liwi stworzenie

bli˝szych powiàzaƒ mi´dzy ma∏ymi i Êrednimi przedsi´biorstwami a biurami poÊrednictwa pracy, co powinno prowadziç do udo-

st´pnienia tym przedsi´biorstwom sta∏ych programów szkoleniowych. 

4. Projekt jest nowatorski, poniewa˝ jego celem jest dostarczanie informacji o nowych programach nowym grupom docelowym w no-

wy sposób – co pozwoli u˝ytkownikom na oszacowanie potencjalnych korzyÊci finansowych tych programów. 

Aspekty ponadnarodowe: 

5. Sam pakiet b´dzie zawiera∏ wa˝ne aspekty ponadnarodowe, poniewa˝ naszym celem jest podanie przyk∏adów, jak takie metody

sprawdzi∏y si´ gdzie indziej (w innych krajach cz∏onkowskich) oraz – dodatkowo – pakiet b´dzie dost´pny w wielu j´zykach 

(tzn. w j´zyku ka˝dego z partnerów). 

6. Produkt zostanie opracowany przez ponadnarodowy zespó∏, który b´dzie dzieli∏ si´ informacjami, wiedzà i doÊwiadczeniem oraz

wspólnie prowadzi∏ studia porównawcze. Przeprowadzane zostanà wizyty studyjne, a produkt b´dzie dostosowany do realiów ka˝de-

go uczestniczàcego kraju cz∏onkowskiego, a tak˝e testowany i rozpowszechniony w ka˝dym uczestniczàcym kraju cz∏onkowskim.
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2. Lista wymaganych zasobów 

* UWAGA: Dost´p do Internetu b´dzie niezb´dny podczas poszukiwania partnerów

ponadnarodowych za pomocà Wspólnej Bazy Danych EQUAL (ECDB) oraz przy rejestra-

cji Umowy o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA).

3. Lista pytaƒ dotyczàcych potencjalnych partnerów 
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Zasoby i warunki Istnieje
Mo˝liwe

do uzyskania

Ma∏o

prawdopodobne

do uzyskania

Cz∏onkowie PRR, którzy majà m.in. w∏aÊciwe predyspozycje, umiej´tnoÊci

i doÊwiadczenie 
[   ] [   ] [   ]

Kierownik zespo∏u, który jest w stanie podjàç konieczne zobowiàzania cza-

sowe, b´dzie odpowiednim gospodarzem dla zagranicznych goÊci oraz jest

dobrze poinformowany o sprawach ponadnarodowych

[   ] [   ] [   ]

Dostateczna iloÊç czasu dla zespo∏u (bioràc pod uwag´ elementy ponad-

narodowe, jak równie˝ inne dzia∏ania PRR) 
[   ] [   ] [   ]

ZnajomoÊç j´zyków obcych lub mo˝liwoÊç zatrudnienia t∏umaczy [   ] [   ] [   ]

Dost´p do urzàdzeƒ biurowych i systemów ∏àcznoÊci (telefony, faks, poczta

elektroniczna, komputery z dost´pem do Internetu*, kserokopiarki) 
[   ] [   ] [   ]

Zaanga˝owanie kluczowych osób z naszej organizacji (prezes, kierownictwo

i inni wa˝ni cz∏onkowie personelu) 
[   ] [   ] [   ]

Komitet Sterujàcy PRR sk∏ada si´ z osób wspierajàcych oraz organizacji,

które chcà wspó∏pracowaç, wspieraç lub dostarczaç zasoby dla naszej

dzia∏alnoÊci ponadnarodowej

[   ] [   ] [   ]

Mechanizmy pozwalajàce partnerom na dzielenie si´ doÊwiadczeniami

i rezultatami osiàgni´tymi we wspó∏pracy ponadnarodowej oraz na

umo˝liwienie im uczestniczenia w ponadnarodowym procesie uczenia si´ 

[   ] [   ] [   ]

• Jakie cechy (zasoby, organizacja, historia, doÊwiadczenia) powinni mieç potencjalni partnerzy?

• Jakiego wk∏adu (wiedzy, doÊwiadczenia, umiej´tnoÊci itp.) oczekujemy od potencjalnego partnera?

• Czy wymagamy, aby potencjalni partnerzy mieli wczeÊniejsze doÊwiadczenie w pracy ponadnarodowej?

• Czy istniejà kryteria, jakie przyszli partnerzy powinni spe∏niç (takie jak lokalizacja, wspólny j´zyk lub doÊwiadczenie we wspó∏-

pracy z ma∏ymi i Êrednimi przedsi´biorstwami itp.)?

• Co nasze PRR mo˝e zaproponowaç potencjalnym partnerom?
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4. Opis naszego idealnego partnera 

5. Pokonywanie ró˝nic kulturowych

• Bàdêmy otwarci na pomys∏y. Akceptujmy ró˝ne sposoby pracy. Bàdêmy cierpliwi. 

• Spróbujmy wczeÊniej (nie tylko w czasie spotkaƒ) uzyskaç informacj´ o kraju partnera i je-

go kulturze. èród∏ami informacji mogà byç: strony internetowe, biblioteki publiczne, instytu-

cje (takie jak British Council, Instytut Goethego, Instytut Kultury W∏oskiej, Alliance FranÇaise),

mi´dzynarodowe izby handlowe i wyspecjalizowane instytucje jak Cedefop (Europejskie

Centrum Rozwoju Szkolenia Zawodowego) oraz ETF (Europejska Fundacja Kszta∏cenia) itp. 

• Nie polegajmy wy∏àcznie na komunikacji pisemnej. W∏àczmy si´ w dyskusje. Bàdêmy

wyrozumiali dla zró˝nicowanego postrzegania czasu w ró˝nych kulturach. Miejmy na

uwadze formalne i nieformalne zwyczaje w krajach cz∏onkowskich. 

• Ustalmy wspólny j´zyk komunikowania si´ w ramach partnerstwa. Cz´sto jest to angiel-

ski, ale weêmy pod uwag´, ˝e w przypadku niektórych partnerów z po∏udnia Europy to

francuski mo˝e byç ich pierwszym j´zykiem obcym. 

• Upewnijmy si´, czy sà wÊród nas osoby znajàce w wystarczajàcym stopniu j´zyki obce.

JeÊli istnieje taka potrzeba, skorzystajmy z us∏ug profesjonalnych t∏umaczy (nie zapo-

mnijmy wówczas o umieszczeniu tych us∏ug w bud˝ecie, pami´tajàc, ˝e sà kosztowne).

Bàdêmy kreatywni w organizowaniu pomocy (mogà nià s∏u˝yç np. znajomi, nauczyciele

j´zyka czy studenci). 

• Dok∏adnie przedyskutujmy z naszymi partnerami, co rozumiemy przez pewne poj´cia.

Stwórzmy s∏owniczek terminów lub skorzystajmy ze schematów graficznych i rysunków,

aby na póêniejszym etapie uniknàç nieporozumieƒ. 

• Kiedy przewodniczymy spotkaniu, upewnijmy si´, ˝e ka˝dy rozumie i jest w stanie Êle-

dziç dyskusj´. Regularnie podsumowujmy to, co zosta∏o powiedziane oraz sprawdzaj-

my, jaki jest poziom zrozumienia. Napiszmy najwa˝niejsze has∏a na tablicy. Upewnijmy

si´, czy ka˝dy ma szans´ i czas na wyra˝enie swojej opinii.

• Nigdy nie zapominajmy o znaczeniu i wp∏ywie j´zyka na proces porozumiewania si´,

zw∏aszcza gdy nie jest to j´zyk ojczysty. 
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Kryterium Preferowane Satysfakcjonujàce, jeÊli 

• Kraj

• Typ i wielkoÊç organizacji 

• Cechy rynku pracy (problemy, bariery) 

• Obszary tematyczne EQUAL 

• PodejÊcie

• Sektor 

• Obszar wspó∏pracy 

• DoÊwiadczenie w ramach obszaru tematycznego 

• Poszukiwany rodzaj dzia∏aƒ ponadnarodowych 

• WczeÊniejsze doÊwiadczenia ponadnarodowe

• J´zyki robocze

• Inne organizacje w krajowym partnerstwie / grupa sterujàca 

Equal_przewodnik_85_112.qxd  21.02.2005  16:44  Page 94

Powrót do dokumentu głównego

Powrót do dokumentu głównego



• WyjaÊnijmy, jakie decyzje zwiàzane z partnerstwem i zamierzonymi spotkaniami majà

prawo podjàç partnerzy. 

• Zapoznajmy partnerów z kulturà naszej organizacji oraz zdobàdêmy informacje na temat

kultury organizacji partnerów. 

• Podczas spotkaƒ nie bójmy si´ wypowiadaç i – kiedy trzeba – wyra˝aç swoich wàtpliwo-

Êci. Pami´tajmy, ˝e spotkania to najbardziej bezpoÊredni sposób zaprezentowania

naszych celów i zapoznania si´ z ró˝nicami w poglàdach. W ten sposób unikniemy niepo-

rozumieƒ.

• Przedstawmy mocne strony naszego PRR i naszego kraju. 

6. Pi´ç typów seminariów, które nale˝y wziàç pod uwag´ przedstawiajàc te zagadnienia: 

• Seminaria dotyczàce przekazywania doÊwiadczeƒ, podczas których wykorzystuje si´

doÊwiadczenia osób, które prowadzi∏y projekty mi´dzykulturowe, wyje˝d˝a∏y za granic´,

uczestniczy∏y w negocjacjach mi´dzykulturowych itp. 

• Seminaria informacyjne nie sà seminariami w ca∏ym znaczeniu tego s∏owa, ale cz´Êciej

wyk∏adami przekazujàcymi ogólne informacje na temat kwestii etnicznych i religij-

nych na danym obszarze, a tak˝e warunków klimatycznych, politycznych i spo∏ecznych. 

• Seminaria dotyczàce zachowaƒ doradzajà i dajà wskazówki, jak post´powaç (zwykle

w formie porad „czego nale˝y unikaç za wszelkà cen´” – np. w Grecji podawanie dru-

giej osobie otwartej d∏oni (moutza) jest uznawane za obraêliwe). 

• Seminaria nastawione na autorefleksj´, aby poznaç i zrozumieç swoje w∏asne reakcje

na to, co zagraniczne oraz na szczególne normy kulturowe i wartoÊci, które le˝à u podstaw

czyjegoÊ dzia∏ania (zazwyczaj korzysta si´ z çwiczeƒ symulujàcych rzeczywiste sytuacje). 

• Seminaria poÊwi´cone zrozumieniu obcych kultur przeciwstawiajà standardy kulturo-

we, które regulujà wspó∏prac´ mi´dzy partnerami. Standardy kulturowe sà okreÊlane ja-

ko „wszystkie sposoby postrzegania, myÊlenia, oceny i dzia∏ania, które sà uznawane

za normalne, oczywiste, typowe i obowiàzujàce wÊród wi´kszoÊci w ramach pewnej 

kultury” i przez które indywidualne i obce zachowanie jest oceniane i regulowane *.

* Thomas A. (Hrsg.) (1993): Kulturvergleichende Psychologie. Göttingen, Hogrefe. 

7. Prawa w∏asnoÊci intelektualnej oraz prawa stron trzecich 

PRR muszà zapewniç, ˝e wszystkie uzyskane wyniki (produkty, narz´dzia, metody itp.) b´dà

upublicznione i zostanà w pe∏ni udost´pnione osobom trzecim, wy∏àcznie do ich w∏asnego

u˝ytku. To zobowiàzanie dotyczy tak˝e wyników wspólnych dzia∏aƒ ponadnarodowych. Miej-

my na wzgl´dzie, ˝e prawo i pokrewne przepisy dotyczàce sprzeda˝y produktów powsta∏ych

w wyniku finansowanej dzia∏alnoÊci (i w∏asnoÊci intelektualnej) nie sà jednolite w ca∏ej Europie.

Jednak, zgodnie z rozporzàdzeniami dotyczàcymi funduszy strukturalnych, dochód uzy-

skany ze sprzeda˝y, us∏ug i op∏at itd. podczas trwania kontraktu jest uznawany za przychód,

który pomniejsza kwot´ wspó∏finansowania z Europejskiego Funduszu Wspó∏pracy. Dlatego
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powinniÊmy zwróciç si´ o porad´ do Instytucji Zarzàdzajàcej – je˝eli rezultaty naszego kon-

traktu majà wartoÊç handlowà i jeÊli zamierzamy wykorzystaç je w celach komercyjnych. 

1. Organizujàc nasze poszukiwania, spróbujmy odpowiedzieç na nast´pujàce pytania: 

• Kto jest odpowiedzialny za koordynowanie pracy w tym zakresie w naszym PRR i jakie

kto ma kompetencje? 

• Kto jest odpowiedzialny za nawiàzywanie kontaktów? 

• W jaki sposób i za pomocà jakich Êrodków b´dzie prowadzone poszukiwanie? 

• Na podstawie jakich kryteriów ostatecznie zostanà wybrani partnerzy i przez kogo?

• Jakie sà terminy przewidywane dla poszczególnych etapów zadaƒ? 

2. B´dziemy mogli przeszukiwaç ECDB u˝ywajàc: 

Pe∏nego przeszukiwania tekstowego, pozwalajàcego na zadawanie pytaƒ na podstawie

wszelkich zestawieƒ literowych (skrótów, s∏ów kluczowych) we wszystkich polach bazy da-

nych. System pozwala nam tak˝e na poszukiwanie danego s∏owa w okreÊlonym polu (np.

w opisie lub celach PRR). JeÊIi chcemy uzupe∏niç zapytanie, po pierwszym wyszukiwaniu

mo˝emy zastosowaç wi´cej kryteriów.

Przeszukiwania z∏o˝onego/zaawansowanego, pozwalajàcego na wyszukiwanie wed∏ug

bardziej precyzyjnych kryteriów, dzi´ki po∏àczeniu ró˝nych filtrów z opcjà pe∏nego przeszu-

kiwania tekstowego. Na przyk∏ad mo˝emy szukaç s∏owa „wykluczenie” w polu „opis PRR”

(pe∏ne przeszukiwanie tekstowe) albo tylko wÊród francuskich i angielskich PRR, które dzia-

∏ajà w obszarze tematycznym „U∏atwienie wchodzenia na rynek pracy” (przeszukiwanie z∏o-

˝one/zaawansowane). Ró˝nica mi´dzy wyszukiwaniem z∏o˝onym a zaawansowanym pole-

ga na liczbie filtrów, z jakich mo˝na korzystaç. 

3. Kilka uwag u∏atwiajàcych korzystanie z ECDB

• Upewnijmy si´, ̋ e zaczynamy od przedstawienia jasnych, a zarazem podstawowych (tzn.

minimalnych) cech charakterystycznych, które mamy nadziej´ znaleêç u potencjalnych

partnerów ponadnarodowych i w ich planach pracy. Rozpocznijmy od jak najszerszego

wyszukiwania, aby nie wykluczyç ˝adnego potencjalnie interesujàcego partnera.

• W wytycznych EQUAL ju˝ wczeÊniej stwierdzono, ˝e PRR powinny raczej wybraç part-

nerów pracujàcych w ramach tego samego obszaru tematycznego. DoÊwiadczenie 

pokazuje, ˝e powinniÊmy dà˝yç do kreatywnego myÊlenia o mo˝liwoÊciach rozwijania

wspó∏pracy ponadnarodowej. Podobne dzia∏ania mo˝na znaleêç w kilku obszarach te-

matycznych – w zale˝noÊci od tego, do jakich obszarów tematycznych zosta∏y one przy-

pisane przez poszczególne paƒstwa cz∏onkowskie. 

• Sposoby, w jaki zagadnienia i problemy sà sklasyfikowane w 9 obszarach tematycznych

mogà si´ ró˝niç w poszczególnych krajach cz∏onkowskich. Na przyk∏ad szkolenia dla
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4. Znajdowanie partnerów ponadnarodowych
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osób niepe∏nosprawnych mogà byç prowadzone w ramach wi´cej ni˝ jednego obszaru

tematycznego.

• Do partnerstwa twórczego i innowacyjnego cz´Êciej dochodzi wówczas, gdy w jego sk∏ad

wchodzà partnerzy majàcy ró˝ne doÊwiadczenia i wiedz´ (ale jednak wspólne cele). 

• Zacznijmy precyzowaç nasze poszukiwania tylko wówczas, gdy jesteÊmy usatysfakcjo-

nowani wystarczajàcà iloÊcià informacji, by bezpiecznie zaw´ziç kryteria poszukiwania. 

• Miejmy ÊwiadomoÊç – zw∏aszcza szukajàc w j´zykach angielskim lub francuskim – ˝e

wyniki mogà okazaç si´ tylko podsumowaniem informacji z∏o˝onych przez PRR. 

• Uwa˝nie interpretujemy wyniki wyszukiwania, poniewa˝ te same s∏owa mogà mieç ró˝-

ne znaczenia w ró˝nych j´zykach i kontekstach. Skorzystajmy z glosariusza zamiesz-

czonego na stronie internetowej EQUAL.

• Bàdêmy gotowi, by przez telefon, faks czy pocztà elektronicznà poprosiç inne PRR o wy-

jaÊnienie lub uzupe∏nienie. 

• Nie oczekujmy, ˝e znajdziemy partnerów takich samych jak nasze PRR, ˝e b´dziemy

pracowaç nad rozwiàzaniem tych samych problemów w identyczny sposób. JeÊli jednak

tak si´ stanie, to zadajmy sobie pytanie, czy wspó∏praca z takim partnerem b´dzie wy-

starczajàco owocna. 

• Na koniec, miejmy ÊwiadomoÊç istnienia zasad wynikajàcych z poprawoÊci politycznej,

dotyczàcych m.in. terminologii i nie wyciàgajmy pochopnych wniosków. Poradêmy si´

naszej KSW w takich sprawach. 

4. Na podstawie Programów Inicjatywy Wspólnotowej (CIPs) ka˝de paƒstwo cz∏onkowskie

okreÊli∏o limity wydatków ponoszonych przez PRR w fazie przygotowawczej (wczeÊniej Dzia-

∏anie 1). W niektórych krajach PRR mogà wydaç do 40 tys. euro na wizyty poznawcze b´dà-

ce elementem budowania partnerstw ponadnarodowych. W innych przypadkach limity sà ni-

skie (nie przekraczajà 10 tys. euro). PowinniÊmy mieç ÊwiadomoÊç tego zró˝nicowania, pla-

nujàc wizyty poznawcze, majàc na uwadze, ˝e przyszli partnerzy mogà mieç wi´ksze ograni-

czenia finansowe ni˝ my. Tak˝e stopieƒ wspó∏finansowania mo˝e si´ ró˝niç, co mo˝e póêniej

mieç wp∏yw na dynamik´ dzia∏aƒ. W celu poznania szczegó∏ów dotyczàcych ka˝dego kraju

cz∏onkowskiego nale˝y zapoznaç si´ z informacjami o danym kraju i jego udziale w dzia∏a-

niach ponadnarodowych, które sà dost´pne na stronie internetowej EQUAL. 

5. Kilka wskazówek na temat przygotowania wst´pnego spotkania z potencjalnymi

partnerami: 

• Najlepszym sposobem poznania naszych partnerów sà spotkania bezpoÊrednie, pod-

czas których mo˝emy si´ wi´cej dowiedzieç o organizacjach partnerskich i systemach,

w jakich dzia∏ajà. Mamy wtedy czas na dyskusj´ i zadawanie pytaƒ. 

• Zapewnijmy sobie czas, aby móc wszystkich uwa˝nie wys∏uchaç. Skorzystajmy z okazji,

aby si´ dowiedzieç, jakie sà cele i metody dzia∏ania ró˝nych PRR oraz co ∏àczy wszyst-

kich uczestników spotkania.
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• Upewnijmy si´, ˝e spotykamy si´ z osobami, które majà ró˝ne zakresy obowiàzków i sà

z ró˝nych organizacji; ˝e sà to osoby, które b´dà odgrywa∏y kluczowe role przy kierowa-

niu PRR, a nie tylko konsultanci, osoby prowadzàce sekretariat PRR albo reprezentujà-

ce sponsorów. 

• Przed spotkaniem wymieƒmy si´ materia∏ami drukowanymi: informacjà o naszym PRR

i zarysem jego strategii, a tak˝e informacjami o przyczynach dyskryminacji i wyklucze-

nia, o szkoleniach na poziomie krajowym i regionalnym lub o polityce zatrudnienia i dzia-

∏aniach, jakie nasze PRR zamierza podjàç; mo˝e to byç tak˝e plan przedstawiajàcy klu-

czowych uczestników naszego PRR i kierunki szerszych dzia∏aƒ o charakterze regional-

nym/sektorowym, w które wpisuje si´ dzia∏alnoÊç naszego PRR. 

• Miejmy ÊwiadomoÊç tego, ˝e poj´cia takie jak szkolenie, edukacja, sta˝, poradnictwo

i rynek pracy mogà mieç ró˝ne znaczenia w poszczególnych krajach. 

• Poszukujmy partnerów, z którymi b´dzie nas ∏àczy∏o wiele wspólnego: g∏ówne cele i pod-

stawowe dzia∏ania uczestniczàcych organizacji; oczekiwania dotyczàce rezultatów pra-

cy ponadnarodowej; motywacje i zaanga˝owanie w prac´ ponadnarodowà; styl pracy

i stosunek do pracy, pos∏ugiwanie si´ wspólnym j´zykiem roboczym. 

6. Decyzje dotyczàce partnera ponadnarodowego powinny si´ opieraç na:

• Dobrym zrozumieniu celów drugiej strony i ocenie kluczowych czynników oraz ograni-

czeƒ le˝àcych u podstaw ich dzia∏aƒ. 

• Zrozumieniu kontekstu kulturowego, prawnego i komercyjnego dotyczàcego drugiej strony.

• Wzajemnej znajomoÊci struktur organizacyjnych i procedur.

• Uzupe∏niajàcej si´ wiedzy i doÊwiadczeniu wspierajàcych innowacje: wystrzegajmy si´

sk∏onnoÊci do szukania organizacji zbyt podobnych do naszej. 

• Porozumieniu dotyczàcym sprawdzonych Êrodków komunikacji. 

• Zbudowaniu dobrych relacji. 

7. Podczas planowania przebiegu pierwszego spotkania z potencjalnym partnerem 

(partnerami) jako organizacja pe∏niàca funkcj´ gospodarza powinniÊmy zwróciç uwag´

na nast´pujàce kwestie:

• Rozwa˝my mo˝liwoÊç zorganizowania oficjalnego powitania, aby zapoznaç spo∏ecz-

noÊç lokalnà ze strategià PRR oraz zintegrowaç kluczowych partnerów naszego PRR.

• Upewnijmy si´, ˝e uczestnicy wizyty zostali wczeÊniej poinformowani o sprawach organi-

zacyjnych (podró˝, zakwaterowanie, harmonogram spotkaƒ itp.) oraz o tym, jakie koszty

b´dà musieli ponieÊç, jakie zaÊ zosta∏y pokryte przez gospodarza. 

• Uwa˝nie zorganizujmy miejsce(a) spotkania, upewniajàc si´, ˝e ca∏e niezb´dne wypo-

sa˝enie jest dost´pne i sprawne oraz ˝e topografia miejsca sprzyja spotkaniom zarów-

no formalnym, jak i nieformalnym. 

• Rozwa˝my mo˝liwoÊç zatrudnienia zewn´trznych ekspertów do poprowadzenia dysku-

sji – jeÊli si´ na to decydujemy, upewnijmy si´, ˝e taka osoba zosta∏a wczeÊniej zapo-

znana z tematykà spotkania. 
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• Dok∏adnie zaplanujmy program spotkania, upewniajàc sí , ̋ e wystarczy czasu, by przedys-

kutowaç wszystkie zagadnienia i ˝e wszyscy uczestnicy b´dà mogli braç udzia∏ w dyskusji. 

• Zawsze dajmy sporo czasu ka˝demu uczestnikowi, by móg∏ si´ przedstawiç, i upewnij-

my si´, ˝e nastàpi to na poczàtku spotkania. W ten sposób zapewnimy, ˝e ka˝dy wypo-

wie si´ w trakcie pierwszej sesji, co jest wa˝ne dla spójnoÊci grupy. 

• Upewnijmy si´, ˝e program spotkania pozwala naszym przysz∏ym partnerom na przed-

stawienie ich doÊwiadczeƒ, poglàdów i potrzeb.

• Ustalmy program spotkania w taki sposób, aby okreÊliç Êrodki, którymi b´dzie

dysponowa∏o potencjalne partnerstwo ponadnarodowe oraz te, które powinny byç po-

zyskane. Wska˝my te˝ inne problemy, które nale˝y rozwiàzaç. 

• Zmierzajmy do wyciàgni´cia wniosków ze spotkania, szkicujàc wst´pny wykaz prac,

zmierzajmy tak˝e do tego, aby na zakoƒczenie spotkania powsta∏ wst´pny

harmonogram prac oraz plan dzia∏aƒ, a tak˝e wykaz procedur, które nale˝y wdro˝yç itp. 

• Spróbujmy jak najszybciej przygotowaç i rozes∏aç pisemne podsumowanie dotyczàce

decyzji podj´tych podczas spotkania, poniewa˝ taki dokument mo˝e pomóc w wyja-

Ênieniu wszelkich nieporozumieƒ, które mogà powstaç w wyniku barier j´zykowych.

8. We wrzeÊniu 2004 r. paƒstwami dopuszczonymi do negocjacji akcesyjnych by∏y Bu∏ga-

ria, Rumunia, Turcja i Chorwacja.

Paƒstwa Phare

• Bu∏garia

• Rumunia 

By uzyskaç wi´cej informacji, zob.: http://europa.eu.int/comm/enlargement/index.htm

9. Paƒstwa obj´te Programem TACIS: 

• Armenia

• Azerbejd˝an

• Bia∏oruÊ

• Gruzja

• Kazachstan

• Kirgistan 

• Mo∏dawia

• Federacja Rosyjska

• Tad˝ykistan

• Turkmenistan

• Ukraina

• Uzbekistan

Od 2003 r. programem ALA zosta∏a obj´ta

• Mongolia 
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Aby uzyskaç wi´cej informacji, zob.: 

http://europa.eu.int/comm/external_relations/ceeca/tacis/index.htm

10. Paƒstwa obj´te programem MEDA: 

• Algieria 

• Egipt 

• Jordania 

• Liban 

• Maroko 

• Autonomia Palestyƒska 

• Syria 

• Tunezja 

• Izrael 

Aby uzyskaç wi´cej informacji, zob.: 

http://europa.eu.int/comm/external_relations/med_mideast/euro_med_partnership/

11. Paƒstwa obj´te programem CARDS: 

• Albania 

• BoÊnia i Hercegowina 

• Chorwacja 

• Federacyjna Republika Jugos∏awii 

• By∏a Jugos∏owiaƒska Republika Macedonii 

Aby uzyskaç wi´cej informacji, zob.: 

http://europa.eu.int/comm/external_relations/see/docs/index.htm

12. Do finansowania wspó∏pracy ponadnarodowej mogà byç wykorzystane fundusze Unii

Europejskiej – z programów Phare, TACIS, MEDA i CARDS, nawet jeÊli procedury i harmo-

nogramy realizacji ró˝nià si´ od EQUAL. Bez wchodzenia w techniczne szczegó∏y procedur

programowania, dobrze jest wiedzieç o niektórych aspektach, byÊmy realistycznie plano-

wali naszà wspó∏prac´ ponadnarodowà z partnerem spoza UE. 

Po pierwsze, partner z kraju spoza UE nie ma dost´pu do funduszy pochodzàcych z wy˝ej

wskazanych programów, chyba ̋ e jego rzàd podejmie inicjatyw´ i zwróci si´ do Komisji Eu-

ropejskiej o sfinansowanie projektu w ramach EQUAL z programu Unii Europejskiej, której

dane paƒstwo jest beneficjentem (np. w ramach Phare dla Rumunii, TACIS dla Gruzji itp.).

Inicjatywa sfinansowania wspó∏pracy ponadnarodowej ze Êrodków programów UE powinna

byç zintegrowana z krajowym programem typu Program Inicjatywy Wspólnotowej (CIP),

który jest przedstawiany Komisji corocznie lub co 2 lata.
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1. W naszym partnerstwie bardzo wa˝ne by∏o podejÊcie oddolne. WartoÊç naszej wspó∏pra-

cy mi´dzynarodowej i projektów krajowych kry∏a si´ dla nas w tym, ˝e wÊród wspó∏twórców

projektu by∏y osoby niepe∏nosprawne.

2. Wyznaczenie Koordynatora Ponadnarodowego 

Aby odnieÊç sukces, dzia∏ania w ramach wspó∏pracy ponadnarodowej powinny byç efek-

tywnie zarzàdzane. Niezale˝nie od tego, co ponadnarodowi partnerzy ustalili w sprawie ca-

∏oÊciowego koordynowania dzia∏aƒ ponadnarodowych, doradzamy ka˝demu PRR, aby po-

wo∏a∏o Koordynatora Ponadnarodowego. Taka osoba przej´∏aby odpowiedzialnoÊç w imie-

niu PRR i powierzono by jej: 

• wskazanie i selekcj´ potencjalnych ponadnarodowych partnerów;

• negocjowanie umowy (TCA) z partnerami ponadnarodowymi;

• przygotowanie i zarzàdzanie (razem z partnerami ponadnarodowymi) ponadnarodowym

planem prac;

• monitorowanie i ewaluacj´ dzia∏aƒ ponadnarodowych;

• organizacj´ i kierowanie spotkaniami, które zapraszajàce PRR przygotowuje na potrze-

by wizyt partnerów ponadnarodowych; 

• komunikowanie si´ i przygotowywanie krótkich informacji dla cz∏onków PRR o sprawach

ponadnarodowych (w tym na temat podejmowania decyzji);

Ponadnarodowy koordynator powinien mieç nast´pujàce cechy: 

• wczeÊniejsze doÊwiadczenie we wspó∏pracy ponadnarodowej; 

• znajomoÊç obszaru tematycznego EQUAL, w ramach którego dzia∏a PRR i jego 

partnerzy; 

• dobrà znajomoÊç j´zyka roboczego uzgodnionego dla ponadnarodowego partnerstwa;

• wra˝liwoÊç na ró˝nice kulturowe, zw∏aszcza dotyczàce paƒstw uczestniczàcych w part-

nerstwie ponadnarodowym; 

• komunikatywnoÊç; 

• umiej´tnoÊç prowadzenia negocjacji; 

• zdolnoÊci organizacyjne i umiej´tnoÊç zarzàdzania; 

• zaanga˝owanie we wspó∏prac´ i dzia∏ania ponadnarodowe. 

Nasze PRR powinno bardzo jasno okreÊliç podzia∏ ról i zakresów odpowiedzialnoÊci,

zw∏aszcza tych dotyczàcych dzia∏aƒ ponadnarodowych – jako ˝e skomplikowane struktury

PRR (i ró˝ny udzia∏ partnerów nale˝àcych do PRR we wspó∏pracy ponadnarodowej) nie

zawsze mogà byç czytelne dla osób spoza PRR. Szczególnie jasno partnerstwa powinny

okreÊliç sposób podejmowania decyzji. 
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3. Realistyczne porozumienie 

Kiedy próbujemy osiàgnàç porozumienie dotyczàce planu pracy i zaplanowanych

rezultatów, miejmy na uwadze kilka wskazówek. 

4. Modele organizacyjne

• Wybranie jednego ponadnarodowego koordynatora (model

gwiaêdzisty): jeden z partnerów jest wybrany przez innych i zgadza

si´ wziàç odpowiedzialnoÊç za ca∏oÊç zarzàdzania oraz koordyno-

wanie ponadnarodowego planu pracy. 

• Rotacyjna/dzielona funkcja koordynatora (model konsorcjum):

ka˝dy partner kolejno bierze odpowiedzialnoÊç za zarzàdzanie

i koordynacj´ jednej fazy (lub spotkania ponadnarodowego) albo

za cz´Êç (zadania) programu prac – zgodnie z wczeÊniejszymi

ustaleniami. Gdy stosujemy ten model, od poczàtku powinniÊmy

ograniczyç funkcje sekretariatu oraz od razu podzieliç zadania

i zakresy odpowiedzialnoÊci pomi´dzy partnerów. 

• Komitet Sterujàcy: partnerzy powo∏ujà ma∏y Komitet Sterujàcy, w którym ka˝dy ma swe-

go przedstawiciela; komitet ten przejmuje wspólnà ogólnà odpowiedzialnoÊç za dzia∏a-

nia ponadnarodowe. Stanowisko przewodniczàcego mo˝e byç rotacyjne (od spotkania

do spotkania). W∏aÊciwe mo˝e okazaç si´ zatrudnienie odpowiedniego eksperta ze-

wn´trznego, który wspar∏by taki komitet. 

• Grupy robocze: powo∏anie grup roboczych odpowiedzialnych za koordynowanie i za-

rzàdzanie okreÊlonymi cz´Êciami planu pracy i zwiàzane z tym zadania mo˝e byç u˝y-

teczne, aby lepiej zapoznaç si´ z niektórymi zagadnieniami i wykorzystaç okreÊlonà wie-

dz´ partnerów. 

(Trzecia i czwarta propozycja mogà byç tak˝e ∏àczone z pierwszymi dwiema. Partnerstwa

ponadnarodowe cz´sto powo∏ujà komitet sterujàcy, jako dodatek do wyznaczonego albo

rotacyjnego koordynatora; komitet taki nie spotyka si´ cz´sto (najwy˝ej 3–4 razy w trakcie

trwania partnerstwa), a jego zadaniem jest raczej „polityczne” monitorowanie podj´tych

dzia∏aƒ). 
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• PowÊciàgnijmy nasze ambicje na rzecz realizmu. Wytyczajàc sobie cele i planujàc rezultaty, musimy braç pod uwag´ dost´p-

ne Êrodki, które powinny odzwierciedlaç efekty naszej „oceny mo˝liwoÊci”. 

• Choç raczej nie trzeba tego przypominaç, konieczne jest, aby wszyscy partnerzy dok∏adnie zrozumieli cele partnerstwa

ponadnarodowego i czuli, ˝e sà to tak˝e ich cele. 

• JeÊli partnerzy mogà uzgodniç mi´dzy sobà zbiór wspólnych celów, b´dà one s∏u˝yç za punkt odniesienia w trakcie fazy pro-

jektowania wspó∏pracy ponadnarodowej i jej realizacji. 
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5. J´zyk 

• Uzgodnijmy, w jakim j´zyku (j´zykach) – na potrzeby codziennego komunikowania si´

mi´dzy koordynatorami ponadnarodowymi – b´dziemy si´ porozumiewaç i w jakim 

zakresie. 

• Wspólnym j´zykiem partnerstwa jest zazwyczaj angielski, ale weêmy pod uwag´, ˝e dla

niektórych partnerów z po∏udniowej Europy pierwszym j´zykiem obcym jest francuski. 

• Upewnijmy si´, czy sà wÊród nas osoby znajàce w wystarczajàcym stopniu j´zyki obce.

JeÊli istnieje taka potrzeba, skorzystajmy z us∏ug profesjonalnych t∏umaczy (nie zapomnij-

my wówczas o umieszczeniu tych us∏ug w bud˝ecie, pami´tajàc, ˝e sà kosztowne). Bàdê-

my kreatywni w organizowaniu pomocy (mogà nià s∏u˝yç np. znajomi, nauczyciele j´zyka

czy studentci). 

• Dok∏adnie przedyskutujmy z naszymi partnerami, co rozumiemy przez pewne poj´cia.

Stwórzmy s∏owniczek terminów lub skorzystajmy ze schematów graficznych i rysunków,

aby na póêniejszym etapie uniknàç nieporozumieƒ. 

6. Porozumiewanie si´ na poczàtkowych etapach budowania partnerstwa ponadna-

rodowego 

Gdy okreÊlamy kolejne etapy rozwoju wspó∏pracy oraz precyzujemy jej treÊç i tryb, musimy

mieç pewnoÊç, ˝e nasz system komunikowania si´ dzia∏a bez zak∏óceƒ. Pami´tajmy o na-

st´pujàcych kwestiach: 

• Zapewnijmy sta∏y przep∏yw informacji od i do partnerów ponadnarodowych w czasie

mi´dzy spotkaniami.

• Regularnie zapewniajmy informacje zwrotne (poprzez krótkie spotkania informacyjne

i dwustronne albo oficjalne spotkania w naszym PRR) i zapewnijmy, ˝e wszystkie wst´p-

ne porozumienia zawarte podczas negocjacji nad kluczowymi elementami Umowy

o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA) majà poparcie Grupy Sterujàcej naszego PRR

i b´dà ostatecznie przyj´te. 

• JeÊli jest to mo˝liwe, stwórzmy sieç komunikacyjnà mi´dzy wszystkimi osobami

bioràcymi udzia∏ we wspó∏pracy ponadnarodowej. Chodzi tu zw∏aszcza o takà komuni-

kacj´, która daje istotne korzyÊci (np. grupy mailingowe, biuletyny, regularnie aktualizo-

wane strony internetowe lub narz´dzia intranetowe). 

• Potwierdzajmy pisemnie w jasny sposób wszystkie podj´te decyzje. Nie wszyscy musieli

tak samo zrozumieç dany komunikat, zaÊ style porozumiewania si´ sà zró˝nicowane

wÊród ró˝nych spo∏ecznoÊci i kultur. Odnosi si´ to nie tylko do porozumiewania si´ mi´-

dzy przedstawicielami partnerów ponadnarodowych, ale tak˝e do dyskusji mi´dzy

cz∏onkami PRR. 

• Wszelkie zobowiàzania i porozumienia nale˝y wyra˝aç prostymi s∏owami, a nie j´zykiem

dyplomacji. Kolejne sekwencje dzia∏aƒ i ich harmonogram powinny byç przedstawione

na piÊmie, w jasny sposób.
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7. Kilka wskazówek dotyczàcych kolejnych spotkaƒ 

• Uzgodnijmy kilka zasad dotyczàcych komunikowania si´ w okresie mi´dzy spotkaniami,

do których ka˝dy powinien si´ dostosowaç.

• Sporzàdêmy list´ Êwiàt paƒstwowych i okresów wakacyjnych w ka˝dym kraju partner-

skim. Upewnijmy si´, ˝e znamy godziny pracy wszystkich partnerów. 

• Ustalmy podzia∏ zadaƒ, w którym ka˝dy zna swój zakres odpowiedzialnoÊci 

• Odpowiednio wczeÊniej przed spotkaniami rozeÊlijmy informacje o programie spotkania

oraz informacje praktyczne. Po spotkaniach szybko rozeÊlijmy protoko∏y.

8. Zalety i ograniczenia poczty elektronicznej

• Poczta elektroniczna jest bardzo u˝ytecznym narz´dziem, jednak nie polegajmy tylko

na niej. By wszystko funkcjonowa∏o sprawnie, kontakt osobisty ma zasadnicze znacze-

nie. Dlatego korzystajmy równie˝ z telefonu. 

• Upewnijmy si´, ˝e mamy aktualnà list´ wszystkich kontaktów do poszczególnych osób.

Ka˝dy powininien mieç w∏asny adres e-mail, poniewa˝ w innym przypadku przes∏ane in-

formacje ginà.

9. Pokonywanie ró˝nic kulturowych 

• Bàdêmy otwarci na pomys∏y. Akceptujmy ró˝ne sposoby pracy. Bàdêmy cierpliwi. 

• Spróbujmy (nie tylko w czasie spotkaƒ) wczeÊniej uzyskaç informacj´ o kraju partnera i je-

go kulturze. èród∏ami informacji mogà byç: biblioteki publiczne, instytucje (takie jak British

Council, Instytut Goethego, Instytut Kultury W∏oskiej, Alliance FranÇaise), mi´dzynarodo-

we izby handlowe i wyspecjalizowane instytucje jak Cedefop (Europejskie Centrum Roz-

woju Szkolenia Zawodowego) oraz ETF (Europejska Fundacja Kszta∏cenia) itp. 

• Nie polegajmy wy∏àcznie na komunikacji pisemnej. W∏àczmy si´ w dyskusje. Bàdêmy

elastyczni pod wzgl´dem ram czasowych. Miejmy na uwadze formalne i nieformalne

zwyczaje w krajach cz∏onkowskich. 

• Ustalmy wspólny j´zyk komunikowania si´ w ramach partnerstwa. Cz´sto jest to angiel-

ski, ale weêmy pod uwag´, ˝e w przypadku niektórych partnerów z po∏udnia Europy to

francuski mo˝e byç ich pierwszym j´zykiem obcym. 

• Upewnijmy si´, czy sà wÊród nas osoby znajàce w wystarczajàcym stopniu j´zyki obce.

JeÊli istnieje taka potrzeba, skorzystajmy z us∏ug profesjonalnych t∏umaczy (nie zapo-

mnijmy wówczas o umieszczeniu tych us∏ug w bud˝ecie, pami´tajàc, ˝e sà kosztowne).

Bàdêmy kreatywni w organizowaniu pomocy (mogà nià s∏u˝yç np. znajomi, nauczyciele

j´zyka czy studenci). 

• Dok∏adnie przedyskutujmy z naszymi partnerami, co rozumiemy przez pewne poj´cia.

Stwórzmy s∏owniczek terminów lub skorzystajmy ze schematów graficznych i rysunków,

aby na póêniejszym etapie uniknàç nieporozumieƒ. 

• Kiedy przewodniczymy spotkaniu, upewnijmy si´, ˝e ka˝dy rozumie i jest w stanie Êledziç

dyskusj´. Regularnie podsumowujmy to, co zosta∏o powiedziane oraz sprawdzajmy,
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jaki jest poziom zrozumienia. Napiszmy najwa˝niejsze has∏a na tablicy. Upewnijmy si´,

czy ka˝dy ma szans´ i czas na wyra˝enie swojej opinii.

• Nigdy nie zapominajmy o wadze i wp∏ywie j´zyka, zw∏aszcza gdy nie jest to j´zyk ojczysty. 

• WyjaÊnijmy, jakie decyzje zwiàzane z partnerstwem i spotkaniami w jego ramach majà

prawo podjàç partnerzy. 

• WyjaÊnijmy naszym partnerom aspekty kulturowe naszej organizacji oraz spróbujmy si´

dowiedzieç tego samego o nich. 

• Podczas spotkaƒ nie bójmy si´ zabieraç g∏osu i – kiedy trzeba – wyra˝aç swoich wàtpli-

woÊci. Pami´tajmy, ˝e spotkania to najbardziej bezpoÊredni sposób przedstawiania na-

szych celów i zapoznawania si´ z ró˝nicami w poglàdach. W ten sposób unikniemy nie-

porozumieƒ.

• Przedstawmy mocne strony naszego PRR i naszego kraju. 

1. Wspó∏praca ponadnarodowa mi´dzy Krajowymi Sieciami Tematycznymi PRR 

PRR zweryfikujà, upowszechnià oraz w∏àczà do g∏ównego nurtu polityk i praktyki swoje do-

Êwiadczenia i rezultaty nie tylko w ramach sieci tematycznych na poziomie krajowym, ale

tak˝e na poziomie europejskim. Zakres prac na tym ostatnim poziomie b´dzie koordyno-

wany przez Komisj´ Europejskà, aby u∏atwiç: 

• przeglàdy tematyczne strategicznych rozwiàzaƒ i uzyskanych rezultatów; 

• identyfikacj´ dobrych praktyk, które powinny byç odzwierciedlone w Narodowych Pla-

nach Dzia∏aƒ na rzecz Zatrudnienia i Narodowych Planach Dzia∏aƒ na rzecz Integracji

Spo∏ecznej; 

• upowszechnianie dobrych praktyk na europejskich forach dyskusyjnych. 

2. PRR muszà wskazaç przynajmniej jednego partnera z innego kraju cz∏onkowskiego.

Wspó∏praca powinna zostaç nawiàzana mi´dzy PRR zatwierdzonymi przez paƒstwa cz∏on-

kowskie wdra˝ajàce Inicjatyw´ EQUAL; w wyjàtkowych przypadkach taka wspó∏praca mo-

˝e tak˝e objàç podobne projekty wspierane przez paƒstwo spoza UE, uzyskujàce wspar-

cie finansowe w ramach programów Phare, TACIS czy MEDA. Paƒstwa cz∏onkowskie mo-

gà okreÊliç zasady wprowadzania wyjàtków od ogólnie obowiàzujàcej regu∏y, zastrzec

w warunkach, ˝e potencjalna wartoÊç dodana wynikajàca ze wspó∏pracy z partnerami spo-

za EQUAL jest jasno okreÊlona oraz ˝e partnerzy ci sà w stanie przedstawiç swojà zdolnoÊç

do pokrycia w∏asnych kosztów poniesionych w ramach tej wspó∏pracy. 

Wi´cej szczegó∏ów mo˝na znaleêç w rozdzia∏ach 3, 4 i 5. 
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3. Umowa o Wspó∏pracy Ponadnarodowej (TCA) (Edycja) 

Sekretarz (generowane automatycznie) 

Zaanga˝owane PRR (Edycja) 

Uzasadnienie i cele

Program pracy i metodologia pracy

Postanowienia finansowe

Rozwiàzania organizacyjne i dotyczàce procesu podejmowania decyzji 

Procedury monitorowania i ewaluacji

Inne

A. Uzasadnienie i cele 

1. Wspólne zainteresowania / metodologia / g∏ówne problemy (Edycja) 

Wspólne obszary (i ró˝nice) mogà byç wspomniane w bardzo ogólny sposób (np.: „wspól-

ne podstawowe problemy obejmujà nierównoÊci i bariery w dost´pie do rynku pracy, z któ-

rymi spotykajà si´ grupy dyskryminowane i wykluczone spo∏ecznie”). Powinno byç jasne, ˝e

ta cz´Êç umowy ma na celu wskazanie wspólnych elementów dzia∏alnoÊci PRR w odniesie-

niu do ich krajowych programów, obszarów zainteresowania, problemów b´dàcych przed-

miotem ich prac, a tak˝e metodologii. W tym miejscu celem nie jest objaÊnienie wspólnej

metodologii (b´dzie to kolejny krok). 

2. DoÊwiadczenia zdobyte podczas wczeÊniejszych dzia∏aƒ o charakterze ponadnaro-

dowym (Edycja) 

W tym punkcie oczekuje si´, ˝e partnerzy ukierunkujà swojà przysz∏à wspó∏prac´, uzgad-

niajàc pewne zasady wynikajàce z ich wczeÊniejszych doÊwiadczeƒ we wspó∏pracy

ponadnarodowej (w niektórych TCA po prostu przedstawione sà listy wczeÊniejszych

projektów PRR, ale takie rozwiàzanie nie jest przydatne). 

3. Wspólne cele PRR (Edycja) 

Jakie sà cele naszej wspó∏pracy? Nale˝y wskazaç podobieƒstwa i ró˝nice w celach realizo-

wanych w ramach prac krajowych. 

4. Przewidziane (wspólne / uzupe∏niajàce si´) produkty / inne rezultaty (Edycja) 

Powinny si´ tu znaleêç informacje na temat przewidzianych wspólnych produktów, dzi´ki

czemu mo˝na okreÊliç dzia∏ania komplementarne wobec dzia∏aƒ krajowych itp. 
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5. WartoÊç dodana dotyczàca strategii i spodziewanych rezultatów ka˝dego uczestni-

czàcego PRR (Edycja) 

Opis powinien byç tak precyzyjny, jak to mo˝liwe, i odnosiç si´ do potencjalnego oddzia∏y-

wania na organizacj´ i dzia∏ania PRR, nie tylko na ostatecznych beneficjentów i w odniesie-

niu do nich. 

6. WartoÊç dodana i wiarygodnoÊç finansowa partnera stowarzyszonego (partnerów

stowarzyszonych) (Edycja) 

B. Plan pracy i metodologia pracy 

1. Przewidywane dzia∏ania o charakterze ponadnarodowym 

a) Ogólna strategia ponadnarodowa (Edycja) 

W tym miejscu nale˝y wskazaç, co wspólnie chcemy osiàgnàç dzi´ki pracy ponadnarodo-

wej. Nale˝y opisaç strategi´ i podejÊcie. Nale˝y si´ upewniç, ˝e zadania i dzia∏ania opisa-

ne w dalszej cz´Êci dokumentu jasno nawiàzujà do jednego lub wi´cej celów. 

b) Typologia dzia∏aƒ (Edycja) 

Typ dzia∏aƒ ponadnarodowych Skala (+ do ++++)

Wymiana informacji i doÊwiadczeƒ 

Równoleg∏e rozwijanie innowacyjnych podejÊç 

Import, eksport lub przyj´cie nowych podejÊç 

Rozwój przez wzajemne oddzia∏ywanie 

Wymiana uczestników szkoleƒ/trenerów 

Inne 

c. Opis dzia∏aƒ/zadaƒ (Edycja) 

2. Metodologia wymiany informacji, wyników i narz´dzi pracy (Edycja) 

3. Harmonogram dla najwa˝niejszych etapów, rezultatów i wydarzeƒ specjalnych

(Edycja) 
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Nazwa dzia∏ania Opis

1. 

2. 

3. 

…

10. (maksymalnie) 
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C. Postanowienia finansowe

1. Podzia∏ bud˝etu (w euro) dla ka˝dego dzia∏ania (Edycja) 

2. Podzia∏ kosztów i unikanie podwójnego finansowania (Edycja) 

W ramach podzia∏u kosztów nale˝y wymieniç indywidualne oraz wspólne koszty w podzia-

le na rodzaje dzia∏aƒ. 

D. Rozwiàzania organizacyjne i dotyczàce procesu podejmowania decyzji 

1. Wk∏ad i zakres odpowiedzialnoÊci ka˝dego PRR (Edycja) 

Ta cz´Êç umowy zyska na wartoÊci, jeÊli przedstawimy jà w podziale na dzia∏ania, dzi´ki

czemu b´dzie jaÊniejsza dla wszystkich zainteresowanych. 

2. Rola i zadania sekretariatu TCA oraz ekspertów zewn´trznych (jeÊli b´dà wykorzy-

stywani) (Edycja) 

Ju˝ na samym poczàtku nale˝y wyjaÊniç, jakie role zwiàzane z koordynacjà oraz wiedzà

eksperckà b´dà przewidziane we wspó∏pracy ponadnarodowej. Je˝eli na te cele b´dà prze-

znaczone Êrodki finansowe, nale˝y je sprecyzowaç. 

3. Organizacja procesu podejmowania decyzji (Edycja) 

4. J´zyk roboczy (j´zyki robocze) (Edycja) 

E. Procedury monitorowania i ewaluacji 

1. Mechanizmy monitorowania i ewaluacji dzia∏aƒ ponadnarodowych oraz ich rezulta-

tów (Edycja) 

Co powinno podlegaç ewaluacji, w jaki sposób, przez kogo i kiedy? 

2. Mechanizmy uaktualniania programu pracy, metodologii pracy i rozwiàzaƒ organi-

zacyjnych (Edycja) 

Lepiej jest ju˝ na poczàtku ustaliç procedury wprowadzania zmian oraz zasady uaktualnia-

nia tych procedur. Nale˝y uwa˝aç, by procedura ta nie by∏a zbyt trudna, jako ˝e prawdopo-

dobnie nie unikniemy jej stosowania. 
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1. 

2.

3. …

10.

SUMA 
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F. Inne 

1. Odwo∏ania do innych informacji/materia∏ów (Edycja) 

2. Linki internetowe do innych wersji j´zykowych TCA (Edycja) 

Inne wersje j´zykowe TCA powinny byç dost´pne na stronach internetowych. 

3. Daty (tej wersji) TCA 

1. Przes∏ana do walidacji przez PRR pe∏niàce rol´ sekretarza. 

2. Walidowana przez wszystkie PRR. 

3. Zatwierdzona przez wszystkie IZ. 

4. Ujednolicone warunki dotyczàce procedur sk∏adania wniosków, oceny i przyznawa-

nia Êrodków finansowych uzgodnione pomi´dzy Instytucjami Zarzàdzajàcymi we

wszystkich paƒstwach cz∏onkowskich 

Wszystkie paƒstwa cz∏onkowskie zapewnià: 

Synchronizacj´ terminów wyboru PRR i przyznawania Êrodków finansowych w nast´pujà-

cy sposób: 

• Datà otwarcia „okna ponadnarodowego” b´dzie 1 stycznia 2005 r.

• Data rozpocz´cia wdra˝ania uzale˝niona b´dzie od mo˝liwoÊci PRR przygotowania

i przed∏o˝enia Instytucji Zarzàdzajàcej Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju wraz

z Umowà o Wspó∏pracy Ponadnarodowej. 

• PRR b´dà zach´cane do z∏o˝enia dokumentów (Umowy o Partnerstwie na rzecz Roz-

woju wraz z Umowà o Wspó∏pracy Ponadnarodowej) tak szybko, jak to mo˝liwe. 

• Instytucje Zarzàdzajàce dokonajà oceny dokumentów w ciàgu 8 tygodni od daty ich

otrzymania i skonsultujà si´ z innymi odpowiednimi Instytucjami Zarzàdzajàcymi. IZ

przedstawià swoje uwagi i powiadomià o ewentualnych wymaganych zmianach w TCA

tak szybko, jak to mo˝liwe.

Wsparcie procesu poszukiwaƒ partnerów, poprzez nadanie KSW mandatu pozwalajàce-

go na pomaganie PRR w znalezieniu odpowiednich partnerów. 

U∏atwienie procesu tworzenia projektu TCA, poprzez upewnienie si´, ˝e PRR wyznaczà

i upowa˝nià osoby do kontaktu w sprawie wspó∏pracy ponadnarodowej. 

U∏atwienie sk∏adania uzgodnionych TCA, poprzez okreÊlenie, zgodnie z odpowiednimi

przepisami krajowymi i stosowanà praktykà, j´zyka (j´zyków), w których majà byç sk∏ada-

ne zarówno projekty, jak i ostateczne wersje TCA. 

Stosowanie jednolitych kryteriów oceny TCA, zw∏aszcza poprzez skoncentrowanie si´

na jakoÊci i spójnoÊci kluczowych elementów propozycji oraz na zgodnoÊci z odpowiednià

Umowà o Partnerstwie na rzecz Rozwoju jako na zasadniczych kryteriach oceny oraz na

uzgodnionych w procesie konsultacji kryteriach dotyczàcych formu∏owania uwag lub za-

strze˝eƒ.
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Wzajemne konsultowanie si´ Instytucji Zarzàdzajàcych przed zatwierdzeniem jakiejkol-

wiek TCA, po to, by upewniç si´, ˝e wszystkie zaanga˝owane z proces zatwierdzania IZ

opierajà si´ w swej ocenie na tej samej wersji TCA. 

Stosowanie ujednoliconej procedury konsultacji równie˝ w przypadku póêniejszych za-

sadniczych zmian w TCA. Ma ona zastosowanie, gdy ulegnà zmianie postanowienia TCA

dotyczàce planu pracy lub gdy zmieni si´ sk∏ad partnerstwa ponadnarodowego (do wspó∏-

pracy ponadnarodowej do∏àczà nowi partnerzy, np. partnerzy stowarzyszeni lub PRR

EQUAL, albo partnerzy zrezygnujà z dalszego udzia∏u w Partnerstwie).

Ograniczenie liczby PRR rezygnujàcych z uczestnictwa w programie, w szczególnoÊci

poprzez: 

• Wybieranie PRR do fazy przygotowawczej (Dzia∏ania 1) na podstawie w∏aÊciwych kryte-

riów; 

• Doradzanie PRR, aby tworzy∏y partnerstwa ponadnarodowe z wi´cej ni˝ jednym, ale nie

ze zbyt wieloma partnerami; 

• Nadanie KSW zasadniczej roli do odegrania w procesie konsultacji i udzielania wskazó-

wek, tak aby zapewniç wysokà jakoÊç zarówno Umów o Partnerstwie na rzecz Rozwoju,

jak i Umów o Wspó∏pracy Ponadnarodowej, dzi´ki czemu wi´kszoÊç PRR (wybranych

do Dzia∏ania 1) powinna zostaç zakwalifikowana do Dzia∏ania 2; 

• Zezwalanie na warunkowe przed∏u˝enie prac w ramach Dzia∏ania 1 o maksymalnie

3 miesiàce dla „osieroconych” PRR, jeÊli wszystkie dzia∏ania „prewencyjne” zakoƒczà

si´ niepowodzeniem, w szczególnoÊci w wyjàtkowych przypadkach, gdy: 

– Zatwierdzenie TCA opóêni∏o si´ ze wzgl´du na problemy zwiàzane z synchronizacjà

procesu podejmowania decyzji przez Instytucje Zarzàdzajàce, 

– Jedyny partner ponadnarodowy PRR nie zosta∏ zatwierdzony, ale samo PRR ma wyso-

kie kwalifikacje i budzi szczególne zainteresowanie Instytucji Zarzàdzajàcej.

1. Ogólny bud˝et dzia∏aƒ ponadnarodowych 

Przyk∏ady mo˝liwego podzia∏u kosztów dzia∏aƒ wspólnych mi´dzy PRR 

– zasada wzajemnoÊci i zasada dzielenia kosztów
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7. Planowanie finansowe

Dzia∏anie Zasada podzia∏u kosztów
Partnerstwa na rzecz Rozwoju 

PRR A PRR B PRR C 

Badanie problemu dyskryminacji 
wzajemnoÊç 

na równych warunkach 

10 – –

Pakiet szkoleniowy – 10 –

Wspólne materia∏y – – 10
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lub

lub

• Zasada wzajemnoÊci: ka˝de PRR pokrywa koszty jednego ze wspólnych dzia∏aƒ. Dzia-

∏ania te mogà mieç taki sam koszt (wzajemnoÊç na równych warunkach) lub te˝ mogà

mieç ró˝ne koszty (wzajemnoÊç na zró˝nicowanych warunkach). 

Jedno PRR mo˝e byç finansowo odpowiedzialne za wi´cej dzia∏aƒ ni˝ inne PRR. 

• Zasada dzielenia kosztów: dane dzia∏anie jest fianasowane przez wszystkie PRR

w partnerstwie ponadnarodowym. Ca∏kowity koszt dzia∏ania mo˝e byç równo roz∏o˝ony

pomi´dzy PRR (dzielenie kosztów na równych warunkach) lub mo˝e byç dzielony 

wed∏ug uzgodnionego wzoru (np. 40% dla PRR B oraz 30% dla PRR A i C) – podzia∏

kosztów na zró˝nicowanych warunkach. 
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Modu∏ szkoleniowy wzajemnoÊç 

na zró˝nicowanych

warunkach 

4: 5: 7

12 – –

Produkt multimedialny – – 15

Konferencja – – 18

Publikacja – – 3

CD-ROM 
podzia∏ kosztów

na równych warunkach
20 20 20

Badanie porównawcze rynku pracy 

podzia∏ kosztów

na zró˝nicowanych

warunkach: 30: 40: 30

15 20 15
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