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1. WSTEP

Definicja
sukcesu

Zebranie wytycznych zawartych w tej publikacji miato na celu przekazanie porad stuzgcych
pomysinej realizacji zadan Partnerstw na rzecz Rozwoju (PRR) i partnerstw ponadnarodo-
wych w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL. Przewodnik powstat na podstawie anali-
zy wynikdw niewielkiego projektu szkoleniowego obejmujgcego grupe o$miu Partnerstw na
rzecz Rozwoju z roznych czesci Europy.

Opracowanie przewodnika miato na celu:

» okreslenie kluczowych obszaréw istotnych dla skutecznego tworzenia partnerstw;

* zbadanie poczgtkowe] wiedzy na temat partnerstw;

» sformutowanie zalecen dla pozostatych PRR dziatajgcych w ramach EQUAL.
Utworzenie, m.in. na potrzeby powstania tego Przewodnika, Grupy Szkoleniowej dla Part-
nerstw zachecito PRR, ktérych dziatalnosé¢ byta przedmiotem analizy Grupy, do rozwazenia
zagadnien i wyzwan, przed ktorymi stanety one w fazie przygotowawczej, na etapie inicjo-
wania, realizacji i testowania oraz wdrazania rezultatow programu do gtéwnego nurtu poli-

tyki, a takze przygotowania do dalszych dziafan.

Najwazniejszg kwestig dla projektu szkoleniowego byfa potrzeba sformufowania definicii

pojecia ,sukces” w odniesieniu do partnerstw EQUAL. Udalo sie to dzieki ocenie korzysci

wynikajgcych z zastosowania koncepciji partnerstwa jako najlepszej metody osiggniecia
celéw programu EQUAL. Ocena ta polegafa na pokazaniu wartosci partnerstwa w kilku
aspektach:

» organizacji partnerskich — jakie korzysci ze wspdtpracy w ramach PRR odnoszg po-
szczegolne organizacje partnerskie;

* 0s6b, ktére znajduja sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy oraz innych grup
interesariuszy — w jakim stopniu rezultaty dziatan podejmowanych w ramach projektu
na rzecz grup docelowych oraz szerzej rozumianej spotecznosci sg uznawane za sku-
teczne i trwate;

* poziomu ksztattowania polityki i zmian instytucjonalnych — jak dalece dziafania po-
dejmowane w ramach projektu wywierajg wplyw na instytucje oraz sg wigczane do poli-
tyki zatrudnienia i integracji spoteczne.

Aby okresli¢ wskazniki wyznaczajgce skutecznose, najpierw trzeba pozna¢ pomytki i btedy

popetnione dotychczas przez inne PRR oraz wyciggnac z nich wnioski. Poprzez analize za-

rowno tych elementéw, ktére sie sprawdzity, jak i tych, kidre zakonczyty sie niepowodze-
niem, probowano ustali¢, jakie konkretne problemy i wyzwania pojawiajg sie w czasie za-
wigzywania i realizacji PRR w ramach EQUAL. W projekcie chodzito tez o okreslenie strate-
gii, ktére nalezatoby przyja¢ przy rozwigzywaniu tych probleméw oraz przy probach

sprostania pojawiajgcym sie wyzwaniom.




Wykorzystanie doswiadczen innych organizacji

Zbadano dotychczasowe doswiadczenia, kidre zostaly uznane za najwazniejsze dla PRR zaangazowanych w projekt podczas tworzenia
przez nie Partnerstw. Wyniki badan nie sg wyczerpujgce i nie obejmujg wszystkich mozliwych zagadnien oraz wyzwan zwigzanych
z budowaniem PRR. Nalezy zwréci¢ uwage na to, ze narzedzia i techniki sugerowane w niniejszym opracowaniu nie sg jedynymi
metodami, jakie mogg by¢ stosowane w pracy. PRR mogg opracowywac i stosowac inne metody, nie poddane tutaj analizie.
Projekt koncentrowat sie przede wszystkim na etapie prac przygotowawczych i inicjowania partnerstw oraz na etapie realizacji i testowania.
Prowadzona na biezgco analiza procesu wigczania rezultatow programu do gtéwnego nurtu polityki oraz przygotowania do
dalszych dziatan, a takze bardziej szczegotowe badanie niektorych kwestii, umozliwig lepszy wglad w mechanizm dziatania

Partnerstw EQUAL oraz przyczynig sie do zwigkszenia ich efektywnosci.

Osiem PRR wybranych do udziatu w projekcie pochodzito z siedmiu krajow. Podstawowym
celem, jakim sie kierowano przy tym wyborze byto zapewnienie, aby kazdy z krajow, ktory
przedstawit projekty, byt reprezentowany, aby wszystkie tematy EQUAL zostaty uwzglednio-
ne oraz aby Partnerstwa charakteryzowaly sie duzg réznorodnoscig pod wzgledem liczby
czlonkdw i reprezentowanych sektorow. W projekcie udziat wziety nastepujace PRR:
Austria: RepaNet — Reparaturnetzwerk Osterreich (AT-3-08/135)

Celem Partnerstwa jest powigzanie strategii polityki spotecznej i rynku pracy z politykg ochro-
ny $rodowiska poprzez stworzenie osobom, ktére opuscity rynek pracy mozliwosci zatrudnie-
nia w ustugach obejmujgcych naprawy i wtdre wykorzystanie czesci roznych urzgdzen.
Belgia: Décrire (BEfr-20)

Partnerstwo zostato utworzone w celu niesienia pomocy osobom, ktére stracity prace w wy-
niku zwolnien grupowych w Walonii. Formag pomocy jest poradnictwo w zakresie ponowne-
go zatrudnienia i integraciji na rynku pracy. Projekt jest realizowany przede wszystkim na po-
ziomie zwigzkow zawodowych, ktére odgrywajg najwazniejszg role w procesie wspierania
pracownikdw majgcych tego typu problemy.

Francja: De la précarité a I'emploi durable (FR-BRE-2001-10825)

Celem Partnerstwa jest opracowanie innowacyjnych koncepciji wprowadzania na rynek pra-
cy grup majgcych stabg pozycje na tym rynku. Proponuije sie im prace w centrach szkole-
niowych i firmach oferujacych tymczasowe zatrudnienie. Grupom traktowanym priorytetowo
zapewnia sie szkolenie zawodowe, mozliwos¢ doskonalenia umiejetnosci jezykowych,
a takze profesjonalne wsparcie poprzez warsztaty i dziatania sponsorowane.

Irlandia: Réwnosé w pracy — Dublinski Pakt w sprawie Zatrudnienia (IE-15)

Inicjatywa obejmuje caty Dublin, zrzesza 48 partnerdw z réznych sektorow, kiorzy opraco-
wujg nowe, bardziej otwarte modele rekrutacji i rozwoju pracownikéw. Celem Partnerstwa
jest rowniez przefamanie ugruntowanych schematéw wykluczania z rynku pracy i dfugo-
trwatego bezrobocia, a takze przyczynienie sie do rozwoju otwartej i zréznicowanej kultury
zatrudnienia w Dublinie.

Irlandia: Sonas DP Ireland Ltd. (IE-21)

Celem Partnerstwa jest poprawa jakosci zycia wybranych grup oséb ubiegajacych sie o status

uchodzey (pochodzacych gtéwnie z Europy Wschodniej i Afryki) oraz stworzenie najbardziej




Metodologia

humanitarnych praktyk postepowania wobec tych oséb podczas kolejnych faz procedury przy-
znawania statusu uchodzcy, zwtaszcza dzieki zapewnieniu im odpowiedniej informacii.
Portugalia: Publicos Diferentes. Iguais Oportunidades (PT-2001-310)

Celem Partnerstwa jest wypracowanie wszechstronnego podejécia do trudnosci napotyka-
nych przez najstabsze grupy spofeczne podczas wchodzenia na rynek pracy, ze szczegol-
nym uwzglednieniem promowania pozytywnego wizerunku firm, wynikajacego z ich spo-
tecznej odpowiedzialnosci, oraz podnoszenia rangi zawodow spotecznie niedocenianych.
Szwecja: Réznorodnosé w Vasternorrland (SE-57)

Dziatania Partnerstwa ukierunkowane sg na podniesienie $wiadomosci takich grup spotecz-
nych jak osoby starsze, niepetnosprawne, dfugotrwale bezrobotne, przewlekle chore, a tak-
ze mniejszosci, oraz wspieranie ich integracji na rynku pracy w regionie, w ktorym spada
podaz sity roboczej z powodu emigracji oraz starzenia sie spoteczenstwa.

Wielka Brytania: JIVE (Joint Interventions) partners (UKgb-35)

Celem Partnerstwa jest przeciwdziatanie nierownemu traktowaniu pici w budownictwie i nie-
ktérych sektorach przemystu. Opracowywane i pilotowane sa nowe koncepcije, ktdrych
celem jest zniesienie barier, jakie napotykajg kobiety chcgce pracowac w sektorach trady-
cyjnie postrzeganych jako zatrudniajgce mezczyzn. Partnerstwo wychodzi naprzeciw m.in.

potrzebie dokonania zmiany kulturowej poprzez edukacie i szkolenia.

Dodatkowe informacje uzyskano takze od nastepujgcych PRR:

Portugalia: ConVidas (PT-2001-164) (Stafa Platforma na rzecz Godzenia Zycia Zawo-
dowego i Rodzinnego)

Portugalia: Mudanc¢a de Maré (PT-2001-230)

Wiochy: SONAR (IT-IT-G-PIE-012)

Podstawg metodologiczng projektu byto zastosowanie podejscia uczestniczgcego, oparte-
go na wykorzystaniu wiedzy i doswiadczenia uczestnikdw, a takze potozenie nacisku na ko-
nieczno$c refleksji i analizy.

Podstawy do okreslenia zakresu badan

W celu ustalenia, ktdre kluczowe zagadnienia i obszary tematyczne wymagaty szczegolne-
go zbadania, wykorzystano odpowiednie materiaty EQUAL, materialy o$miu Partnerstw na
rzecz Rozwoju oraz inne zrédfa danych. Proces ten umozliwit takze okreslenie najwazniej-
szych zasoboéw niezbednych do dziatania Partnerstw EQUAL.

Spotkanie wprowadzajgce

Realizacje projektu rozpoczeto od zorganizowania spotkania umozliwiajgcego przedstawi-
cielom PRR wzajemne poznanie oraz petne zaznajomienie sie z ideg projektu i oczekiwa-
niami wobec nich. Przeprowadzono wstepne cwiczenie, ktdrego celem byto okreslenie naj-
wazniejszych problemaow, jakie pojawily sie podczas tworzenia Partnerstwa w fazie przygo-
towan, inicjowania oraz realizacji i testowania. Ustalono réwniez podstawowe zasady

wspotpracy.




Siec¢ e-learning

Miedzy poszczegdinymi PRR utworzono sie¢ e-learning. Zadanie to polegato na okresleniu
przez kazde z nich najwazniejszego problemu lub wyzwania, z jakim zetkneto sie Partner-
stwo, a nastgpnie przedstawieniu sposobu podejécia do nich oraz okresleniu, kidre meto-
dy przyniosty pomysiny rezultat, a ktére sie nie sprawdzity i dlaczego. Materiaty te byty pod-
sumowywane i rozsytane co dwa tygodnie.

Kwestionariusz

Aby zbadac¢ sposoby, za pomocg ktdrych wybrane PRR poradzity sobie z najwazniejszymi
problemami w swojej pracy, wykorzystano kwestionariusz. Po uzyskaniu odpowiedzi prze-
prowadzono rozmowy telefoniczne, w trakcie ktorych indywidualnie z kazdym z Partnerstw
przeanalizowano poszczegolne zagadnienia.

Warsztaty dla cztonkéw Partnerstw

Zorganizowano warsztaty, podczas ktorych PRR analizowaty zdobyte doswiadczenia, a tak-
ze wykonaly wiele zadan grupowych majgcych okresli¢c umiejetnosci potrzebne w procesie
tworzenia partnerstwa. Przeanalizowano innowacyjne podejécia do wyzwan o kluczowym

znaczeniu oraz przedstawiono zalecenia dla innych partnerstw.

PARTNERSTWA NA RZECZ ROZWOJU WYBRANE DO BADAN

Portugalia
Francja Irlandia P bl'ios Szwecja Wielka
ubli
) i i De la Dublinski Irlandia ) Roézno- Brytania
Kraj/ Austria | Belgia L Diferentes. L, )
L précarité Pakt Sonas DP i rodnos¢ JIVE (Joint
nazwa Partnerstwa RepaNet | Décrire . i ) Iguais R )
a lemploi w Sprawie | lIreland Ltd. Oportun w Vaster- | Interventions)
durable | Zatrudnienia b norrland PARTNERS
dades
Obszar tematyczny EQUAL
Zdolnos¢ do zatrudnienia X X
Przedsiebiorczos¢
Zdolnosci przystosowawcze X X X
Rownos¢ szans kobiet i mezczyzn X
Osoby ubiegajace sie X
o status uchodzcy
Liczba organizacji w PRR
1-4 X
5-10 X X X
11-20 X
Ponad 20 X X
Sektory, z ktérych pochodzg organizacje
Prywatny X X
Publiczny X X X
Organizacije pozarzadowe X X X
Spoteczny X X X
Inne X X
Szersze powigzania srodowiskowe
| [ x | x X X X X X




2. OKRESLENIE POSIADANYCH
| KONIECZNYCH DO
ZDOBYCIA UMIEJETNOSCI
NIEZBEDNYCH W REALIZACJI
PROJEKTU

Realizacja projektu (w EQUAL rozumianego jako partnerstwo) obejmuje piec¢ kluczowych
procesoOw: (a) faza przygotowawcza, (b) inicjowanie, (c) realizacja i testowanie, (d) wpro-
wadzanie rezultatéw projektow do gtownego nurtu polityki (mainstreaming) oraz (e) plano-
wanie dalszych dziafan, przy czym wszystkie te procesy wymagajg okreslonych umiejetno-
éci. Oprocz ,twardych” umiejetnosci technicznych nalezy do nich takze wiele umiejetnosci
,miekkich”, w tym zdolnosci interpersonalne i umiejetnos¢ tworzenia zespotu, kidre — cho¢
mniej widoczne — sg rownie wazne. Partnerstwa powinny ocenia¢ swoje umiejetnosci po-
przez okreslenie mocnych i stabych stron oraz ustalenie, czy w niektdrych obszarach po-

trzebne jest szkolenie zewnetrzne.
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Faza przygo-
towawcza:
swiadomos¢
posiadanej

wiedzy,

umiejetnosci
i zasobow

Faza przygotowawcza nie jest tylko procesem pierwszym w kolejnosci — jest rowniez
procesem najwazniejszym.

Faza przygotowawcza ma kluczowe znaczenie dla tworzenia trwafego i skutecznego
w dziataniu partnerstwa. Polega ona na starannym zbadaniu kontekstu, w jakim partner-
stwo ma dziata¢, oraz okresleniu najodpowiedniejszych obszarow tematycznych programu
EQUAL, ktérymi ma sie zajmowac. W procesie tym istotne jest zaréwno petne zrozumienie

zasad EQUAL, jak i przeanalizowanie wczesniejszych doswiadczen organizacji partner-

skich wyniesionych z dziatalnosci w wybranym obszarze. W tej fazie zasadnicza role odgry-
wa wskazanie, wybor i zaangazowanie partnerow na podstawie analizy ich wiedzy i umie-
jetnosci, stanowigcych potencjalny wktad uczestnikow pochodzgcych z réznych grup. Waz-
ne jest takze okreslenie szerszej grupy interesariuszy oraz wiasciwych powigzan
z procesami zachodzgcymi na szczeblach lokalnym, ogdlnokrajowym i regionalnym, mo-
gacymi sprzyjac¢ wprowadzaniu rezultatéw programu do gtéwnego nurtu polityki od poczat-
ku jego funkcjonowania. Dla 0séb zaangazowanych w partnerstwo na tym etapie korzyst-

ne bedzie posiadanie nastepujgcych umiejetnosci:

NAJWAZNIEJSZE UMIEJETNOSCI W FAZIE PRZYGOTOWAWCZEJ

Dostosowanie

Umiejetno$c¢ radzenia sobie z ograniczeniami typu biurokratycznego: rozumienie tresci dokumentow, umiejetnosc
wydobywania ich istoty.

Zwiekszanie
Swiadomosci

Dzielenie sie do$wiadczeniami na temat realizacji projektu, wiedzg o obszarze tematycznym EQUAL, wspdtpraca
z Instytucjami Zarzgdzajgcymi EQUAL, Krajowymi Strukturami Wsparcia itp.

Posrednictwo

Pozyskiwanie partneréw do wspolnego dziatania.

Budowanie potencjatu

Udzielanie pomocy, szkolenie i wspieranie partnerow, ktérym brakuje umiejetnosci, $rodkéw finansowych
lub przekonania do pracy w ramach partnerstw, tak aby byli oni w stanie pracowac skutecznie.

Komunikacja

Umiejetno$c¢ stuchania innych; precyzyjne przedstawianie wiasnych racji.

Moderowanie

Prowadzenie wstepnych ustalen dotyczacych projektu — zaréwno wewnatrz organizacji jak i z potencjalnymi
organizacjami partnerskimi.

Przywodztwo

Umiejetnos¢ bycia taktownym liderem, poparta otwarto$cig oraz zrozumieniem racji innych stron.

Motywowanie

Mobilizowanie do angazowania sie w dziatalno$¢ PRR, przedstawianie istniejgcych mozliwosci w kategoriach
korzystnego wyboru.

Sieci tematyczne

Okreslanie potencjalnych partneréw, a takze szerszego grona interesariuszy oraz mozliwosci wtgczania rezultatéw
programu do gtéwnego nurtu polityki.

Przekonywanie

Znajdowanie i umiejetne prezentowanie argumentéw zachecajgcych potencjalnych partneréw do dziatania.

Badania

Wybdr nowych partneréw w drodze analizy pozytywnych i negatywnych kryteriow badawczych; uwzglednianie
uwarunkowan szerszego kontekstu dziafan (np. poprzez analize ,big picture”).

Zarzadzanie czasem

Dotrzymywanie termindw realizacji zadan; zachowywanie rownowagi miedzy eksperymentowaniem i badaniem
a zadaniami praktycznymi.




Inic ] owanie: Skuteczne Partnerstwa sg porozumieniami korzystnymi dla wszystkich stron, opar-

stworzenie tymi na realizacji programu dziatania przynoszacego wzajemne korzysci.

zasad udziatu Partnerzy przygotowujg propozycje zasad wspdlnego dziatania, tak aby stworzy¢ mozli-

i zaan ga Z0- Wo$¢ wywigzywania sie wszystkich stron z wzajemnych zobowigzan. Przedstawiciele part-

wania na
zasadach
rownosci

neréw spotykajg sie, aby omawiac i poddawac analizie poszczegodline zagadnienia w celu
osiggniecia petnego porozumienia w kwestii zasad, celdw i zatozen stanowigcych o istocie

partnerstwa. Jednoczes$nie duze znaczenie majg tutaj metody zwiekszania udziatu w pro-

gramie roznych grup, a takze ustanowienie jasnych struktur i proceséw decyzyjnych. Doko-
nywany jest podziat rél i odpowiedzialnosci w zakresie wdrazania prac oraz zapewnienia po-

rozumienia co do zasad wspotpracy. Na tym etapie pomocne sg nastepujgce umiejetnosci:

NAJWAZNIEJSZE UMIEJETNOSCI W FAZIE INICJOWANIA

Prowadzenie otwartego dialogu w celu budowania zaufania; omawianie wszystkich aspekiow dziafania;

Komunikacja dokonywanie przegladu — i modyfikacji w razie potrzeby — planowanych dziatan oraz dzielenie sie informacjami
miedzy partnerami.
) Ustanawianie przejrzystych struktur i jednoznacznych wytycznych; przydzielanie rél i zakresu odpowiedzialnosci;
Koordynacja

stosowanie metodologii polegajgcych na uzyciu jasno okreslonych narzedzi.

Podejmowanie decyzji

Ustalenie demokratycznych, akceptowanych przez wszystkich procedur dotyczgcych podejmowania decyzji.

Dyplomacja

Taktowne postepowanie wobec poszczegoéinych partnerow.

Przywodztwo

Sprawowanie przywodztwa z wyczuciem i umiejetnoscig zawierania kompromisow.

Zarzadzanie

Sprawne zarzgdzanie dziataniami réznych gremiow; stosowanie jednoznacznych wytycznych, dbatosé
0 przejrzystos¢ struktur.

Negocjowanie

Umiejetnos¢ dostosowania dziatan do réznorodnosci styléw pracy i celéw dziatalnosci poszczegdlnych partnerow.

Przekonywanie

Pokazywanie, w jaki sposdb koncepcija partnerstwa moze sie przyczyni¢ do pokonania trudnosci napotykanych
przez podmioty dziafajace indywidualnie; przekonywanie wszystkich partneréw, ze wspolne zaangazowanie
jest najlepszym rozwigzaniem oraz ze kazdy moze sie przyczyni¢ do jego urzeczywistnienia.

Planowanie

Opracowanie planéw pracy i harmonogramow realizacji zadan; przydziat zadan; ustalanie harmonogramoéw
spotkan roboczych.

Dokonywanie przegladu

Stala ocena, monitorowanie oraz weryfikowanie postepow i zaangazowania.
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Realizacja
i testowan
ocenianie

Wykazywanie skutecznosci jest niezwykle istotne z punktu widzenia zaangazowania
ie: partnerow.

W tym procesie partnerstwo rozpoczyna wykonywanie zadan oraz ustala wspolne systemy

innowac y] NOS$Ci funkcionowania w takich obszarach jak komunikacja, sprawozdawczo$é i ewaluacja. Klu-

i jakosci
rezultatow

czowe znaczenie ma tutaj zapewnienie zaangazowania wszystkich partnerdw, upewnienie

sie, ze cele pozostajg wspdlne oraz sprawdzanie, czy zadania sg realizowane w uzgodnio-

ny sposob. Istotng kwestig jest takze radzenie sobie z réznorodnoscig problemdw poprzez
utrzymywanie otwartego i krytycznego dialogu pozwalajgcego na ocene wartosci i uzytecz-
nosci partnerstwa z réznych punktéw widzenia. Na tym etapie wazne sg nastepujace

umiejetnosci:

NAJWAZNIEJSZE UMIEJETNOSCI W FAZIE REALIZACJI | TESTOWANIA

Zachowanie rownowagi

Dziatania zmierzajgce do ustalenia systemu sprawiedliwego oceniania; stosowanie zachet i upomnien; wykorzysta-
nie umiejgtnosci mediacyjnych

Jasne i poprawne wyrazanie sig, unikanie stownictwa specjalistycznego; wyjasnianie zasad Inicjatywy EQUAL

Komunikacja ) . '
wszystkim partnerom i interesariuszom.

Ewaluacia Dokonywanie regularmnej oceny efektywnosci, w celu sprawdzenia, czy podjgte prace zmierzajg do osiggniecia
zatozonych celow.

Elastycznose Gotowosc¢ do dokonywania zmian.

Dzielenie sie informacjami

Wzajemne informowanie sie o tym, co sie dzieje w organizacjach zaangazowanych w PRR; zachecanie do podej-
mowania otwartej dyskusji miedzy wszystkimi partherami od poczatku realizacji inicjatywy; wymiana doswiadczen
poza strukturami PRR.

Przywédztwo

Zapewnienie, aby wszyscy partnerzy byli zmotywowani i jednoznacznie zaangazowani w dziatania PRR; stosowa-
nie teorii w praktyce; monitorowanie realizacji powierzonych zadan.

Zarzadzanie

Zapewnienie, aby system administrowania projektem dziatat w sposob niezakidcony, a terminy spotkan byly prze-
strzegane (odnosi sie to zwtaszcza do 0sob szczegolnie zapracowanych lub bedacych partnerami strategicznymi).

Wystepowanie
w charakterze mentora

Wspieranie partnerdw, ktérzy majg trudnosci organizacyjne obnizajgce poziom ich zaangazowania i utrudniajgce
realizacje ich zadan w PRR Iub partnerow, ktorzy nie sg przekonani lub ktérzy czujg sie wytgczeni z dziatan.
Partnerom nalezy pomac sie rozwijac!

Budowanie relacii

interpersonalnych

Dbato$¢ o budowanie poprawnych stosunkéw miedzyludzkich w sferze formalnej, a takze nieformalnej.




Wtaczanie
rezultatow
programu

do gtéwnego
nurtu polityki
(mainstream-
ing):
adaptacja

i instytucjo-
nalizacja
rezultatow

Kluczowe znaczenie ma uzyskanie autentycznych powigzan z wptywowymi organiza-
cjami mogacymi wigczac¢ rezultaty programu i rezultaty pilotazowych inicjatyw lokal-
nych do strategii politycznych.

Bardzo wazny jest przeptyw informaciji wewnatrz organizacji. Konieczne jest upo-
wszechnianie w organizacji zatozen inicjatywy i jej rezultatow.

W procesie rozwoju partnerstwa musi by¢ stale uwzgledniana kwestia wigczania rezultatow
programu do gtéwnego nurtu polityki oraz prakiyki dziatan instytucji publicznych. Nalezy
rowniez zapewnic, by rezultaty te mogly zosta¢ powtdrzone i zwielokrotnione, a takze wpro-
wadzone do kanonu rozwigzan systemowych, tak aby osiggna¢ szersze oddziatywanie po-
lityczne, ekonomiczne i cywilizacyjne. Aby zapewni¢ trwatos¢ rezultatow, konieczne jest za-
planowanie stuzgcych temu dziatari. Pomocne mogg tu by¢ kontakty nawigzane w ramach
inicjatyw i miedzy nimi (miedzy programami, sieciami i instytucjami na szczeblu lokalnym,
krajowym, regionalnym oraz miedzynarodowym).

Skuteczng metodg wigczania rezultatéw programu do gtéwnego nurtu polityki moze sie
okaza¢ wprowadzenie zasad wypracowanych w partnerstwie do struktur i systemu dziafa-
nia organizacji, ktére je tworzg. Strategie odnoszace sie do tego procesu zaktadajg inter-
wencje i wsparcie ze strony krajowych organdw EQUAL. Na tym etapie szczegoine znacze-

nie majg nastepujace umiejetnosci zaangazowanych stron:

NAJWAZNIEJSZE UMIEJETNOSCI W FAZIE WEACZANIA REZULTATOW DO GLOWNEGO NURTU POLITYKI

Komunikacja

Przedstawianie zatozen PRR; umiejetnos¢ zaprezentowania korzysci wynikajgcych z koncepciji partnerstwa na szerszym fo-

rum, jak réwniez w samych organizacjach partnerskich.

Myslenie tworcze

Innowacyjne myslenie 0 mozliwosciach diugotrwatych zmian w ramach organizacii partnerskich i w zakresie relacji miedzy nimi.

Przywddztwo

Podjecie kluczowej roli w procesie zwigkszania zasiegu i zakresu dobrych praktyk.

Zarzadzanie

Skuteczne postugiwanie sie dostepnymi mozliwos$ciami w celu upowszechniania przestania PRR.

Sieci tematyczne

Tworzenie i utrzymywanie sieci wymiany doswiadczen oraz promowania rezultatow; uwzglednienie najwazniejszych jedno-
stek docelowych w procesie wigczania rezultatéw programu do gtownego nurtu polityki oraz podmiotow umozliwiajacych
uzyskanie efektow zwielokrotnienia.

Przekonywanie o
zywanie tej idei.

Upowszechnianie wiedzy o korzysciach wynikajgcych z zastosowania koncepcji partnerstwa, z naciskiem na dalsze przeka-
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Dalsze
dziatania:
ustalenie
strategii
ciggtych

i trwatych
zmian

Najwiekszym btedem PRR jest utrzymywanie go wytacznie dla samego faktu
jego istnienia.

Jest to proces towarzyszacy catej dziatalnosci PRR, stuzacy podjeciu decyzji, w kwestii jego
dalszego dziatania po zakonczeniu realizacji zafozonych zadan. Mozliwe jest tu osiggniecie
porozumienia o zakonczeniu dziafalnosci PRR lub o realizacji dalszych prac. Na tym etapie
konieczne jest postawienie pytania, czy PRR bezwzglednie musi nadal istniec¢; jakie strategie
nalezy przyjac, by zapewni¢ odpowiednig forme kontynuacji oraz kto powinien przejg¢ odpo-
wiedzialnos¢ za ich opracowanie. Istotne znaczenie ma takze zapewnienie, aby rezultaty pro-
gramu w odniesieniu do oséb, ktdre sg w niekorzystnej sytuacii na rynku pracy, miaty charak-

ter trwaly. | tu zndw zakres umiejgtnosci rozni sie w zaleznosci od fazy realizacji PRR.

NAJWAZNIEJSZE UMIEJETNOSCI W FAZIE DALSZYCH DZIALAN

Nadawanie odpowiedniej rangi osiggnieciom oraz dzielenie sie informacjami o nich zaréwno w ramach PRR, jak i poza jego

Komunikacja strukturami.

Ewaluacja Dokonywanie oceny osiggnie¢ PRR oraz ustalanie najwiasciwszych form jego dalszego istnienia.

Moderowanic Utatwianie podejmowania dialogu i dyskusji na temat dalszych dziatan oraz strategii w tym zakresie; umozliwienie rozwigzania
PRR lub kontynuowania dziafarn w sposob bezproblemowy i skuteczny.

Przywédztwo Zachecanie partnerow od poczatku dziatania PRR do rozwazenia mozliwosci jego dalszego funkcjonowania.

Zarzadzanie

Sprawowanie kontroli nad dokonujgcymi sie zmianami i wigczenie do tego procesu wszystkich zainteresowanych w celu
zapewnienia jego przejrzystosci.

Planowanie Ustalanie strategii dalszego dziatania na wczesnym etapie; znajdowanie wtasciwych osob, ktére moglyby je realizowac.

Kwestie
ogodlne

Na budowanie partnerstwa ma wptyw wiele czynnikdw, ktére przedstawiono szerzej w wy-
tycznych dotyczgcych okreslonych procesow. Nalezg do nich:

Kontekst. Swiadomo$é, ze charakter wszystkich partnerstw jest uwarunkowany przez $ro-
dowisko, w ktérym pracujg oraz ze dziatajg one najskuteczniej w sprzyjajgcym zmianom
$rodowisku lokalnym. Czynniki te wywierajg staty wplyw na dziatalno$¢, w zwigzku z czym
przystosowanie sie do nich ma kluczowe znaczenie dla trwatosci partnerstwa.
Zaangazowanie beneficjentow ostatecznych (empowerment). Zaangazowanie w proces
realizacji dziatan partnerstwa 0sob, kidre znajdujg sie w niekorzystnej sytuaciji na rynku pra-
cy lub reprezentujgcych je organizacji w charakterze partneréw Iub interesariuszy.
Zaufanie. Tworzenie atmosfery wzajemnego szacunku poprzez petne zrozumienie kazdego
Z partneréw oraz przyczyn, dla ktorych uczestniczy w partnerstwie; promowanie przejrzysto-
8ci wszelkich dziatan zwigzanych z partnerstwem.

Jezyk. Wypracowanie wspolnego znaczenia termindw: terminologii zwigzanej z danym sek-
torem lub organizacja, terminologii EQUAL oraz specyficznej terminologii dotyczacej PRR.
Przywédztwo. Zaangazowanie osob o zréznicowanych kompetencjach przywddczych
w celu umozliwienia poszczegdlnym partnerom wspolnego dziafania i rozwigzywania pro-
blemdw. Zapewnienie, ze role przywddcze sg okreslone w sposob przejrzysty i jasny oraz

ze istnieje zgoda na ich zmiane po pewnym czasie.




Innowacyjnosé. Wykazywanie sie innowacyjnoscig dzieki potgczeniu zastosowania kre-
atywnych metod podejmowania tematéw EQUAL z nowym podejsciem do nich lub wyko-
rzystanie oraz udoskonalenie wczesniej istniejgcych metod i narzedzi.

Umiejetnosci. Wykorzystanie zarowno ,twardych”, jak i ,miekkich” umiejetnosci oraz oce-
na ich poziomu poprzez okreslenie mocnych i stabych stron oraz dziedzin, w ktérych moze
by¢ wymagane szkolenie.

Elastycznos$é. Zachowanie dostatecznego potencjatu pozwalajgcego na uwzglednianie
oraz przystosowanie sie do zmian wewnetrznych i zewnetrznych; stosowanie w tym celu od-
powiednich metodologii i narzedzi.

Wsparcie ze strony Instytucji Zarzadzajagcych oraz Krajowych Struktur Wsparcia.
Nawigzywanie bliskich relacji z krajowymi instytucjami EQUAL w toku realizaciji prac.
Przezwyciezanie trudnosci. Rozwigzywanie probleméw poprzez otwartg dyskusje oraz
umiejetnos¢ elastycznego reagowania, tak aby stworzy¢ mozliwos¢ dokonywania zmian
stuzgcych odbudowaniu partnerstwa po zaistnieniu sytuacji konfliktowej.

Czas. Oszacowanie czasu potrzebnego na stworzenie partnerstwa i realizacje przez nie za-
dan, a takze swiadomosc istnienia w poszczegolnych organizacjach roznych harmonogra-
mow pracy | zwigzanych z tym uwarunkowan.

Dokonywanie przegladéw. Stosowanie przejrzystych strategii dokonywania przegladdw,

monitorowania i oceny, stanowigcych podstawe niezakibconego rozwoju partnerstwa.
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3. FAZA PRZYGOTOWAWCZA:

océena

Znajomosc¢
Inicjatywy
Wspodélnotowej
EQUAL

Wsparcie
ze strony
Instytuciji

Zarzgdzajgcych
i Krajowych
Struktur

Wsparcia

Analiza
i ocena
kontekstu

punktu wyjscia

Znajomos¢ Inicjatywy Wspoinotowej EQUAL oraz petne zrozumienie jej celéw i mechani-
zmow dziatania (w tym strategii) ma kluczowe znaczenie dla fazy prac przygotowawczych,
a zwlaszcza dla ustalenia zasad i regulamindw finansowania, podobnie jak doswiadczenie
w pracy w ramach podobnych inicjatyw w obszarach tematycznych EQUAL i/lub w ramach

Wspdinoty Europejskiej.

Na stronie internetowej EQUAL znajduja sie szczegdtowe dane na temat programu,
a takze wiele informacji praktycznych oraz odniesien do krajowych stron internetowych:

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal

Mozliwos¢ wykorzystania informaciji i wskazowek pochodzacych od Instytucji Zarzgdzaja-
cych i Krajowych Struktur Wsparcia ma duze znaczenie dla promowania i wspierania part-
nerstw w calym okresie ich funkcjonowania. Poza koordynacjg informacji o EQUAL na po-
ziomie krajowym (z wykorzystaniem podrecznikdw i stron internetowych) dodatkowa po-
moc doradcza udzielana jest w formie regularmych spotkan lub kontaktow telefonicznych,
a takze wskazdéwek dotyczgeych innych partnerstw lub inicjatyw wspdlnotowych, z ktdrych
doswiadczen mozna skorzysta¢. Organizowane sg krajowe warsztaty, umozliwiajace nawig-
zywanie kontaktow nieformalnych oraz tworzenie sieci wymiany do$wiadczen w ramach
EQUAL, a takze przekazywanie informaciji o krajowych i miedzynarodowych wydarzeniach
lub kontaktach, ktore mogg by¢ interesujgce przy realizacji okreslonych zagadnien lub

tematow.

Wskazdwka: Nalezy budowa¢ oparte na zaufaniu relacje z Instytucjg Zarzadzajaca

i Krajowa Strukturg Wsparcia.

Partnerstwa na rzecz Rozwoju tworzone sg w ramach Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL
w okreslonym kontekscie miedzynarodowym, kidry znamionuje rosngce przekonanie
o tym, ze partnerstwa zrzeszajgce przedstawicieli roznych sektordéw i regiondw stwarzajg
mozliwos$¢ podejmowania pilnych wyzwan spotecznych. Niezwykle istotne jest jednak wzie-
cie pod uwage tego, ze wszystkie partnerstwa sg uwarunkowane przez ekonomiczne, poli-
tyczne, kulturowe i spofeczne czynniki srodowiska, w ktérym dziatajg. Dziatania partnerstw
prowadzone sg z powodzeniem tam, gdzie istniejg sprzyjajace ich rozwojowi srodowiska
lokalne. Mozna to rozumie¢ jako istnienie korzystnych kierunkéw w polityce na szczeblu
krajowym, sprzyjajacych podstaw prawnych, a takze istnienie organizacji posredniczgcych
i/lub wptywowych osdb majgcych mozliwose skupienia wokot siebie réznych instytuciji. W sy-

tuacji, gdy tego rodzaju czynniki srodowiskowe sg ograniczone lub w ogdle nie wystepuia,
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partnerstwa napotykajg trudnosci, ktére z kolei warunkujg skuteczno$¢ dziatania na szczeblu

zaréwno krajowym, jak i ponadnarodowym.

Przygotowanie podstaw do ustanowienia partnerstwa wymaga zbadania i oceny kontekstu,

w ktorym zamierza ono dziafa¢, a takze okreslenia najwazniejszych zagadnien, jakie moz-

na podja¢ w ramach Inicjatywy EQUAL. Z tego wzgledu konieczne jest:

» Doktadne zbadanie potrzeb osdb, kidre znajdujg sie w niekorzystnej sytuacji na rynku
pracy oraz wynikajgcego z tego uzasadnienia dla powstania PRR poprzez znalezienie
odpowiedzi na kilka pytan:

— Co wskazuje na to, ze proponowane dziafania powinny zosta¢ podjete?

— Co zostato dotychczas zrobione i przez kogo?

— Jakie sg efekty dziatan podejmowanych w przesziosci?

— Jakie wnioski mozna wyciggna¢ z prob dziatan podejmowanych w przesztosci?
— Co staramy sie osiggngc¢?

* Okreslenie zasobéw finansowych i innych.

* Ocena dotychczasowych doswiadczen, poprzez kontakty z odpowiednimi organizacja-
mi i sieciami, ktére dziatajg od dawna w danej dziedzinie oraz znalezienie istniejgcych juz
partnerstw, ktdre zajmujg sie podobnymi tematami (w wielu przypadkach PRR sg w sta-

nie dostosowac sie do pracy juz istniejgcego porozumienia, organizacji lub inicjatywy).

OTOCZENIE SPRZYJAJACE DZIALANIU PARTNERSTW NA RZECZ ROZWOJU

Utworzenie i dziatalnosé PRR w ramach Inicjatywy EQUAL w Grecji: Ustawa nr 2956/2001 (art. 42)

W celu utatwienia wdrazania Inicjatywy EQUAL poprzez tworzenie ,strategicznych”, ,efektywnych” i ,trwatych” partnerstw skupia-

jacych wszystkie zainteresowane grupy 0sob, przyjeta zostata Ustawa nr 2956/2001 (art. 42). Reguluje ona nastepujace kwestie:

 status prawny PRR (prywatne osoby prawne prowadzgce dziatalnos$¢ o celu niezarobkowym);

* procedury podejmowania decyzji;

* organy administracyjne PRR oraz zakres ich odpowiedzialno$ci i uprawnien;

* udziat organizacji publicznych oraz organéw administracji centralnej i regionalne;;

* wydawanie wspolnych decyzji przez ministrow planowania gospodarczego oraz pracy i spraw socjalnych, regulujgcych
wszelkie kwestie w zakresie dziatania, stosowania, zarzgdzania, finansowania, oceny i kontroli PRR w ramach Inicjatywy

EQUAL.

Ustanowienie i dziatalnos¢ PRR w ramach EQUAL zgodnie z przepisami tej ustawy przyniosty dotychczas nastepujgce
efekty:

Wielosektorowy charakter greckich PRR. Partnerstwa skupiajg osrodki ksztatcenia zawodowego, zwigzki zawodowe, izby prze-
mystowo-handlowe, przedsigbiorstwa prywatne, organy regionalne i lokalne (np. gminy), stuzby i podmioty sektora publicznego
oraz organizacje pozarzgdowe.

Partnerzy o réznym statusie prawnym i zréznicowani pod wzgledem wielkosci uczestniczg w PRR na zasadach wzglednej rownosci.
Wszyscy partnerzy w ramach PRR tworzg i dziatajg zgodnie z przyjetymi procedurami administracyjnymi i decyzyjnymi.

Mimo poczatkowych problemoéw PRR charakteryzujg sie spojnoscig; zgtoszono nieliczne przypadki rezygnacji partneréw, a w sy-

tuacjach, w ktorych tak sie stafo, zostali oni zastgpieni nowymi partnerami, rekomendowanymi przez Zarzgd Partnerstwa.




i administrowania PRR.

Statut PRR jasno rozréznia funkcije petnione przez poszczegdlnych partnerdw, a takze okresla sposéb podejmowania decyzji.
Zarzgd moze podejmowac wigzace decyzje, korzystajgc z zasady zwyktej wiekszosci, nie zas w drodze zwotywania sesji plenar-
nych, co umozliwia PRR wiekszg elastycznosc.

Mozliwos¢ tworzenia komitetdw i udziatu w ustawowych mechanizmach weryfikacji dziatan oraz rachunkowej kontroli ptatnosci
daje partnerom mozliwo$¢ $ledzenia realizacji zadan PRR.

Mianowanie administratora i partnera koordynujgcego, na podstawie sprawdzonej wiedzy i do$wiadczenia kandydata w odpo-
wiednim obszarze wdrazania i administracji, zapewnia statg komunikacje i szybki przeptyw informaciji miedzy partnerami a Insty-

tucjg Zarzadzajgca, a ponadto pozwala na wspieranie ,stabszych” i ,mniej doswiadczonych” partneréw w procesie wdrazania

Wykorzy-
stanie
rezultatow
dotychcza-
sowych
dziatan
lub istnie-
jacych
partnerstw

Wskazdwka: Nalezy doktadnie zbadaé mozliwosci i wyzwania zwigzane z budowa-

niem PRR w okreslonym kontekscie.

Problem definition / Assessing the forces for and against a partnership approach in:
L. George, K. Madden: Partnership Brokers Handbook, UNSC & IBLF, London 2000
(http://www.partnershipbrokers.net)

Wiele Partnerstw na rzecz Rozwoju EQUAL dostosowuje sie do istniejgcych juz porozumien

koalicji lub wykorzystuje powigzania i kontakty z organizacjami, ktore sg im dobrze znane

Z ktorymi wezesniej juz wspotpracowaty.

Zalety:

Podobne rozumienie wielu kluczowych zagadnien.

tatwiejsze osigganie celdw, poniewaz partnerzy znajg siebie, swoje style pracy i sg dla
siebie wiarygodni.

tatwiejsze wykorzystanie na poziomie regionalnym rozwigzan praktycznych i powigzan
srodowiskowych wypracowanych na szczeblu lokalnym.

Utatwiony proces budowania zaufania dzigki istnieniu wczesniejszych kontaktow.

Wady:

Brak nowych koncepciji i sposobow organizacji pracy.

Nawigzywanie kontaktéw z osobami przyzwyczajonymi do wykonywania pracy w okre-
slony sposob moze by¢ czasochtonne.

Rozwigzanie to moze sie okazac kosztowne, gdyz moze wymagac wykorzystania wew-
netrznych zasobow do ustanowienia niezbednych zmian w systemach organizacii pracy.
Moga sie pojawi¢ trudnosci w wypracowaniu w petni wspolnej inicjatywy, poniewaz part-
nerzy, ktérzy nie nalezeli do grona zatozycielskiego, mogg odnosi¢ wrazenie, ze ich

udziat jest marginalizowany.
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Tworzenie Zalety:
nowe g 0 « Swieze i bardziej innowacyjne podejscie do podejmowanych zagadnien i inicjatyw.
par therstwa  Zroznicowanie koncepgii, dajgce mozliwo$é wypracowania wielu réznych inicjatyw doty-

czgcych grup znajdujacych sie w niekorzystnej sytuacii.
* Nawigzywanie nowych kontaktow i pozyskiwanie nowej wiedzy.
* Mozliwo$¢ dobrego poznania sie przez osoby i partneréw prowadzgcych dziatania od

podstaw.

Wady:

*  Wieksze trudnosci w wypracowaniu wspolnej koncepciji.

» Dtuzszy proces budowania zaufania.

* Rozwigzanie bardzo wymagajgce zarowno pod wzgledem naktadu pracy, jak i czasu

potrzebnego na przygotowanie do realizacj.

Wskazdwka: Tworzac nowe partnerstwo, nalezy przeznaczy¢ odpowiednio duzo

czasu na perspektywiczne przemyslenie poszczegoélnych kwestii.

WYKORZYSTANIE DOTYCHCZASOWEJ WIEDZY | DOSWIADCZEN W ZAKRESIE DZIALAN W RAMACH PARTNERSTWA

Austria: RepaNet

Liderem Partnerstwa jest ARGE Muellvermeidung (Stowarzyszenie na rzecz Przeciwdziatania Marnotrawstwu), dobrze znana
organizacja pozarzadowa, powofana w 1982 r. w celu stworzenia nowych mozliwosci zatrudnienia w sektorze ochrony srodo-
wiska. W latach 1995-2000 byta ona koordynatorem dwoch projektow ADAPT i jednego projektu EMPLOYMENT (poprzednikdw
EQUAL). Inicjatywa EQUAL zapewnita mozliwos$¢ tworzenia nie majgce]j precedensu sieci gospodarki odpadami oraz bardziej
zaawansowanych obszaréw dziafalnosci dla oséb wytgczonych z rynku pracy w Austrii. ARGE okreslita zakres dziatania (naprawa
i wtdrne wykorzystanie czesci urzgdzen — nowa tendencja w sektorze ochrony srodowiska w Austrii) oraz wszystkich potencijal-
nych partnerow. Wybrano duzg liczbe organizacji pozarzadowych ze wzgledu na ich dobre doswiadczenie w dziataniu na szcze-
blu regionalnym. Organizacje funkcjonujgce na poziomie ogdlnokrajowym wybrano ze wzgledu na ich mozliwosci wigczania
rezultatéw programu do gléwnego nurtu polityki. Byty wéréd nich: Federalne Ministerstwo Ochrony Srodowiska, Izba Handlowa
i Unia Pracownikow Najemnych Sektora Prywatnego (dwie ostatnie organizacje mialy wydzialty do spraw ochrony srodowiska
zatrudniajgce kompetentne osoby) oraz Krajowe Stowarzyszenie ds. Gospodarki Odpadami (do ktérego nalezg wszystkie

gminy w Austrii).

Belgia: Décrire

Partnerstwo Décrire zostafo utworzone na podstawie istniejgcego partnerstwa skupiajgcego trzy organizacie:

FOREM (organizacja spoteczna na rzecz zatrudnienia i szkolenia w regionie Walonii), ktora od 25 lat pracowata z osobami bez-
robotnymi zwolnionymi w ramach zwolnien grupowych w tym regionie, zawsze w ramach partnerstwa z organizacjami zwigzkow

zawodowych, a niekiedy réwniez z organizacjami branzowymi;




CAREMPLOI — partnerstwo zwigzkéw zawodowych, kidre poprzednio wspdtpracowalo z FOREM nad programami powrotu
spotecznego i zawodowego na rynek pracy osob zwolnionych wskutek likwidacji przedsiebiorstw;

CEFRET (Centre de Formation Textile — Osrodek Szkoleniowy Branzy Tekstylnej) — partnerstwo zrzeszajgce zwiazek zawodowy
pracownikéw branzy tekstylnej oraz Organizacje Branzowg Przemystu Tekstylnego, ktdrych celem jest zatrzymanie bytych pra-
cownikow w sektorze przemystu tekstylnego poprzez stworzenie im mozliwosci odbycia ponownych szkolen, dostosowania sie
do nowych technologii badz zmiany miejsca zamieszkania.

Do Partnerstwa dotgczyt Université Libre de Bruxelles. Uczelnia prowadzi prace naukowo-badawcze poswigcone zagadnieniom

przemieszczania sie pracownikow miedzy réznymi sektorami gospodarki.

Wielka Brytania: JIVE (Joint Interventions) Partners

Bodzcem do utworzenia PRR byto istniejace juz Partnerstwo dwoch organizacji (Let's TWIST), powstate po pomysinym zrealizo-
waniu projektu w ramach Inicjatywy EMPLOYMENT. Jeden z partnerdw podjgt sie petnienia funkcji organizacji zarzadzajacej
w JIVE. Partnerstwo to powstato w odpowiedzi na potrzebe przeniesienia efekidw pracy wykonanej na poziomie regionalnym
przez Let's TWIST na forum ogdlnokrajowe, a takze potrzebe posiadania organizacji, w ramach ktorej bytoby mozliwe testowa-
nie wypracowanych rozwigzan. Szerokie ramy dzialania istnialy juz przed utworzeniem PRR. W wyniku dyskusji z jednym
z partneréw z sektora pozarzgdowego, z ktorg JIVE fgczyty siine powigzania ideologiczne, dokonano kilku modyfikacji. Trzy
wymienione wyzej organizacje utworzyly Grupe Zarzadzajaca, przy czym obecna juz w PRR organizacja pozarzadowa stata sie

przewodnikiem dla innych tego typu organizacji zainteresowanych przystgpieniem do Partnerstwa.
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4. FAZA PRZYGOTOWAWCZA:
poszukiwanie partnerow

O KRE S LENIE Partnerstwa Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL nie powstajg w prézni. Zazwyczaj organizacia,
| WYB O R w ktorej powstaje idea partnerstwa, obejmuje przewodnictwo w zakresie opracowania jego
PARTNER S TW koncepciji oraz rozpoczyna proces poszukiwania potencjalnych partnerdw i zasobdw. Okresle-

nie odpowiednich uczestnikdw, ktorzy majg by¢ wigczeni do partnerstw, jest kluczowym ele-
mentem prac przygotowawczych. Waznym dziataniem, ktére powinien podjac kazdy potencijal-
ny partner, jest przeprowadzenie oceny ryzyka oraz korzysci wynikajgcych z uczestnictwa
w PRR. Ocena ta obejmuje réwniez analize poszczegdlnych mocnych i stabych stron oraz ma
szczegolne znaczenie w sytuacji, gdy PRR nie powstaje na fundamentach partnerstwa istnie-

jacego wezesniej lub nie jest oparte na kontaktach ze znanymi juz organizacjami.

TWORZENIE PARTNERSTWA

Szwecja: Réznorodnos¢ w Véasternorrland

W lipcu 2000 r. na pierwszym posiedzeniu 20 organizacji utworzono nieformalng grupe robocza, w ktérej skiad weszto 6 czton-
kow, w tym Stowarzyszenie Wtadz Lokalnych, dwie Rady Okregu, dwie organizacje pozarzgdowe oraz Regionalne Biuro Ubez-
pieczen Spotecznych. Zatrudniono kierownika projektu, ktérego zadaniem byto przygotowanie procesu tworzenia partnerstwa po-
przez uporzadkowanie pomystow pochodzacych ze wszystkich gmin miejskich na terenie okregu, w ktérym zostata wprowadzo-
na Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL. Zostaly one sformutowane przez blisko 200 oséb. W maju 2001 r. odbyfo sie jednodniowe
spotkanie, w ktorym wzieto udziat 50 uczestnikdw zaproszonych do poddania pod obrady grupowe wszystkich koncepcji doty-
czacych programu EQUAL. Poczatki dziafalnosci opieraty sie na pomystach poszczegdlnych uczestnikéw, przy czym na tym eta-
pie nie prowadzono dyskusji na temat ewentualnego partnerstwa. Przedstawiono szczegotowo okofo 30 propozycii, z ktdrych
pdzniej wybrano 12 jako faktyczne projekty w ramach Inicjatywy EQUAL, a ostatecznie sfinansowano i zrealizowano 7 z nich.
W tym okresie stopniowo wprowadzono do PRR 14 partnerdw. Niektorzy z nich pojawili sie w sposob naturalny, jako ze byli od-
powiedzialni za zagadnienia i grupy docelowe, ktorych dotyczyty przedmiotowe projekty, pozostali natomiast zostali zaangazo-
wani w charakterze partneréw finansowych, a wiec nie biorgcych bezposredniego udziatu w projekcie. W czasie realizaciji tych
dziatan w proces zaangazowato sie wiele organow wtadz lokalnych i regionalnych, a takze gminy miejskie i organizacje, co po-
zwolito opracowac koncepcje dziatan dla catego okregu, uwzgledniajgce roznorodnos¢ uczestnikow, a tym samym lepiej wpisu-

jace sie w idee EQUAL.

Staranny dobor partneréw jest wazny, poniewaz:

— przyczynia sie do podniesienia rangi podejécia partnerskiego;

— umozliwia nawigzywanie efektywnych relacji na poziomie roboczym;

— pozwala zminimalizowac poszczegodlne rodzaje ryzyka;

— zapewnia trwato$¢ dziatan partnerstwa;

— daje mozliwosci wigczania rezultatéw programu do gtéwnego nurtu polityki (np. poprzez

umozliwianie prezentowania idei partnerstwa na forum wtadz krajowych lub regionalnych).
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Sprawdzanie
dostepnych
zasobow

Wskazowka: Nalezy sie upewnic¢, ze potencjalni partnerzy wykazujg zywe zaintere-
sowanie przytgczeniem si¢ do partnerstwa, poniewaz stad wynika zaangazowanie

niezbedne do jego skutecznego dziatania.

Ustalanie
liczby
partnerow

Kazdy z partnerow dysponuje roznorodnymi zasobami, ktére moze wnie$¢ do PRR. Zaso-
by te mogg obejmowac informacije, obiekty, produkty, specjalistyczng wiedze, umiejetnosci,
powigzania $rodowiskowe, zasoby ludzkie i zaplecze finansowe. Partnerstwo musi podjaé
decyzje, ktdre z tych zasobow sg niezbedne do realizaciji jego zadan oraz ktéry potencijal-
ny partner moze ich dostarczy¢. Tego rodzaju analiza moze by¢ przeprowadzona w formie
opracowania map zasobow. Podczas analizy poszczegoini partnerzy szczegdtowo przed-
stawiajg zasoby, w ktore sg najlepiej wyposazeni i ktdre mogg zaoferowac partnerstwu,

a nastepnie dokonywana jest ocena dostepnosci zasobow niezbednych do jego dziatania.

Wskazéwka: Nalezy zachowaé rownowage miedzy potencjatem finansowym a do-

Swiadczeniem, umiejetnosciami i wiedza.

European Commision EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP
facilitators:
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm

Assessing whether organisations are ready to partner and stakeholder analysis
in: L. George, K. Madden (2000): Partnership Brokers Handbook, UNSC & IBLF, London
(http://mww.partnershipbrokers.net)

Stakeholder Analysis in European Commision PCM Guidelines:
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
Evaluation of socio-economic development: Stakeholder consultation:

http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp

Partnerstwa EQUAL roznig sie pod wzgledem wielkosci. W skfad jednych wehodzi zaledwie
3 lub 4 partnerdw, podczas gdy inne zrzeszajg ponad 50. Wiele PRR decyduije sig na ogra-
niczenie liczby partneréw wigczonych w prace, aby zapewni¢ sprawnos$¢ zarzgdzania
i utatwi¢ procesy wewnetrzne. W ich opinii utatwia to takze wzajemne poznanie sie, wspding
prace i budowanie zaufania. Z drugiej strony, wigksze PRR podkreslaja, ze dzieki skupieniu
szerokiej rzeszy organizacji, ktore zazwyczaj nie wspotpracujg ze sobg, sg w stanie zapew-
ni¢ wiekszg réznorodnosc¢ i uzupetnianie sie zasobdw oraz wiekszg innowacyjnos¢ dzieki
wykorzystaniu wigkszej liczby koncepciji, a takze uzyska¢, w miare postepdw prac, znaczny

potencjat w zakresie wprowadzania rezultatow programu do gtéwnego nurtu polityki.




USTALANIE LICZBY PARTNEROW

Belgia: Décrire (4 partneréw)

Partnerstwo Décrire ustanowito na tym etapie limit liczby swych partneréw, poniewaz cele i dziatania zostaly jasno sprecyzowa-
ne, a kazdy z partneréw zgodzit sie przyja¢ odpowiedzialno$¢ za zadania lezace w sferze jego kompetenciji.

Irlandia: Réwnos$¢é w pracy — Dublinski Pakt w sprawie Zatrudnienia (48 partneréw)

Nie planowano zadnego ograniczenia liczby cztonkéw. Przeciwnie — skoro zamierzeniem byto wywarcie wptywu na trzy sektory
rynku pracy w Dublinie (nieodtgcznym efektem byto wigczenie rezultatow programu do gtéwnego nurtu polityki), to od poczgtku
aktywnie zabiegano o partneréw z réznych sektoréw i roznych czesci regionu. Podstawe PRR stanowili partnerzy z grona zatozy-
cielskiego. W trakcie warsztatow poswieconych opracowaniu koncepciji zastosowania EQUAL wyfoniono kolejnych potencjalnych
partnerow. Zwrécono sie do nich z prosbg o przytgczenie sie do inicjatywy, przedstawiajgc projekt na podstawie zatozen zawar-
tych we wniosku. Sposrod 48 partnerdw 10 stanowity organizacje z grona zatozycielskiego, 34 partnerdw dotgczyto na etapie
przygotowania wniosku oraz ustalania szczegotdéw dotyczgcych poszczegdinych plandw dziatan, a pozostali zostali zaproszeni

niejako ,lokalnie” przez nowych partneréw, w celu realizacji powierzonych im zadan.

PODSTAWOWE PYTANIA, NA KTORE NALEZY ODPOWIEDZIEC, WYBIERAJAC POTENCJALNYCH PARTNEROW

Reputacja: Czy moga speini¢ i czy spetnig oczekiwania? Czy mieli wczesniejsze doswiadczenie w pracy w ramach programow
wspolnotowych?

Prerogatywy: Czy organizacje te sg upowaznione przez swoich cztonkdw/udziatowcow/zarzad do podejmowania decyzji w kwe-
stiach dotyczgcych dziatania partnerstwa? Czy osoby je reprezentujace zostaly upowaznione do wystepowania w ich imieniu?
Umiejetnosci i zasoby: Co mogg zaoferowac? Czy majg odpowiednie umiejetnosci i zasoby (w tym finansowe)?

Wzajemne uzupetnianie sie: Czy ich umiejetnosci i zasoby dostarczg partnerstwu czegos, co wypetnitoby okreslong luke i sta-
nowifo pomoc w dziataniach; czego inni nie sg w stanie zapewnic?

Witaczanie rezultatéw programu do gtéwnego nurtu polityki (mainstreaming): Czy osoby majace wptyw na decyzje politycz-
ne oraz osoby znajdujgce sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy sg reprezentowane lub powigzane z partnerstwem, tak
aby jego oddziatywanie miato charakter diugotrwaty? Czy wigczono w prace ludzi zdolnych do dokonywania istotnych zmian
badz modyfikowania planéw dziatan?

Motywacja: Czy te osoby i organizacje postrzegajg koncepcje Partnerstwa jako droge naprzéd? Czy majg motywacije do pracy

w jego ramach?

S w | a d omo é é Kluczowe znaczenie dla powodzenia partnerstw EQUAL ma zrozumienie motywagii
Zhaczen | a i oczekiwan organizacyjnych partnerstwa oraz efektéw jego dziatan dla poszczegdlnych
S Yy stemu partneréw. Oznacza to konieczno$¢ zapewnienia, aby najwazniejsze zachety do udziatu
zach Q t w partnerstwie byly przedstawiane w sposob przejrzysty i jasny. Zasadniczg kwestig jest

gnac¢ wspdlng pracg nawet przy roznorodnosci dazen i praktyki dziatania poszczegolnych
partnerow. | wreszcie — wszyscy partnerzy muszg uznawac potrzebe istnienia partnerstwa

oraz wierzy¢ w to, ze pozwoli im ono ma uzyskanie koncowego rezultatu, ktory bytby

niemozliwy do osiggniecia przez organizacje dziatajgcg samodzielnie.

osiggniecie przez wszystkich partneréw $wiadomosci, ze dopetniajgce sie cele mozna osig-
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Dobor
partnerow

Wskazowka: Nalezy w jasny sposob okresli¢ wkiad wnoszony do partnerstwa przez po-

szczegoblne podmioty oraz wskaza¢ powody, dla ktérych chcg one pracowaé wspolnie.

W procesie angazowania partneréw istotne jest wziecie pod uwage réznego rodzaju

umiejetnosci, kompetenciji i zasobdw, jakie kazdy z nich wnosi do partnerstwa. Uzyskanie

zrownowazenia wktaddw poszczegolnych partnerdw — osiggane réwniez poprzez ich

ocenianie pod wzgledem wzajemnego dopetniania sie — zapewni potencjalnym partne-

rom bardzo dla nich istotne poczucie akceptaciji na zasadzie rownosci. Wymaga to wy-

pracowania formuty, ktérg PRR ,Réwnos¢ w Pracy — Dublinski Pakt w sprawie Zatrudnie-

nia” opisuje jako ,formute obustronnych korzysci”, w ramach ktérej ,suma wzajemnych

korzysci jest wigksza od bezposredniej korzysci indywidualnej”. Szczegdinie istotne jest,

aby organizacje pozarzadowe i/lub mate organizacje czuly sie akceptowane i traktowane

na zasadach réwnosci, gdyz w przeciwnym wypadku mogg odnosi¢ wrazenie, ze ich

umiejetnosci postrzegane sg jako niedostateczne bgdz ich zdolnos¢ wykazania, ze sg

wiarygodnymi partnerami uznawana jest za mniejszg z powodu ograniczen finansowych.

Niekiedy konieczne moze by¢ udzielenie tego rodzaju organizacjom pomocy w pozyska-

niu i rozwinieciu zasobow umozliwiajgcych wigczenie ich do partnerstwa. Dziatania takie

muszg by¢ jednak podejmowane z duzg ostroznoscig, poniewaz nie jest to proces tatwy,

a moze takze spowodowac odejscie od gtdbwnego nurtu dziatania partnerstwa.

Zwykle najtatwiej jest pozyska¢ partnerow ktorzy:

* stykajg sie bezposrednio z problemami, ktére podejmuije Inicjatywa EQUAL;

* nie majg zasobow koniecznych do podijecia inicjatyw, o ktdrych wiedza, ze sg niezbedne;

* majg wspoing ptaszczyzne dziatan z organizacijg inicjujgca;

* charakteryzuijg sie dobrg organizacjg proceséw wewnetrznych;

* posiadajg zasoby finansowe.

Trudniej jest zaangazowac partnerow, kiorzy:

* wymagajg przekonywania o wartosci koncepcji PRR;

* sg w znacznym stopniu zwigzani ograniczeniami o charakterze biurokratycznym
(np. niektére organy administracji panstwowej);

* postrzegajg cele PRR jako rodzaj zagrozenia;

* nie majg wystarczajgcego przekonania i/lub doswiadczenia w zakresie dziatalnosci
wymaganej w PRR;

* majg trudnosci finansowe;

* majg trudnosci wynikajgce z tego, ze sg podmiotami matymi (niemoznos$¢ oddelegowania
personelu do pracy wytgcznie na rzecz PRR);

* majg trudnosci wynikajgce z tego, ze sg podmiotami zbyt duzymi (brak integraciji z orga-

nizacjg macierzysta);




* majg wyznaczone state cele i nie sg elastyczni;

* uwazajg zasady i regulacje formalne dotyczace finansowania za trudne do zastosowania.

METODY ZACHECANIA DO UDZIAtU W PARTNERSTWIE

Pozyskiwanie partnerow, zwtaszcza niechetnych, wymaga znacznych wysitkow. W takim wypadku mozliwe do zastosowania

metody to m. in.:

zachecanie przy kazdej sposobnosci do dyskusiji i otwartego dialogu na temat partnerstwa i jego celow;

umacnianie kontaktow i znajdowanie w organizacjach partnerskich kluczowych osob, ktére mogg przekona¢ do udziatu
w partnerstwie;

organizowanie wstepnych warsztatow dotyczacych zakresu i tematyki proponowanych dziatan;

organizowanie regularnych spotkan w celu wyjasniania celow partnerstwa;

sktadanie wizyt w organizacjach partnerskich w celu przedstawienia projekiu;

korzystanie z ustug mederatora kierujgcego dyskusjg i pomagajgcego stronom w wypracowaniu wspoélnego stanowiska;
oddelegowanie pracownika organizacii inicjujacej partnerstwo do pracy z okreslonym partnerem;

zgromadzenie informacji na temat potencijalnych organizacji partnerskich i mozliwie dokfadne ich poznanie;

nawigzanie dobrych kontaktow nieformalnych z przedstawicielami organizacji partnerskich;

pozyskanie juz na samym poczatku dobrych partnerow, majgcych mozliwos¢ wigczenia rezultatow programu do gtéwnego
nurtu polityki;

wypracowanie jednego, jasno sformutowanego zagadnienia, z ktdrym partnerzy moga sie tatwo identyfikowac.

Wskazéwka: Aby osiggnaé zrozumienie i zaangazowanie, nalezy nieprzerwanie

wyjasnia¢ zatozenia oraz cele inicjatywy.

Angazowanie Wydaje sie, ze w partnerstwa EQUAL w najmniejszym stopniu angazuje sie sektor prywatny.

podmiotéw sektora

Jego udziat w tego rodzaju partnerstwach jest natomiast istotny ze wzgledu na role, jaka

prywatnego S
W charakterze sektor prywatny odgrywa w tworzeniu miejsc pracy na rynku lokalnym oraz ze wzgledu na

partnerow jego potencijat w zakresie rozwijania umiejetnosci pracownikow, kiorych poszukujg praco-
w ramach EQUAL

dawcy w danej spotecznosci. Dzieki udziatowi w Partnerstwach sektor prywatny moze

rowniez zmaksymalizowac pozytywne efekty ekonomiczne i spoteczne swej dziatalnosci oraz

efekty w zakresie ochrony srodowiska.

Wskazdéwka: Nalezy wykazagé, ze partnerstwa skupiajgce podmioty z réznych sekto-
réw majg gteboki sens ekonomiczny, przynoszac korzysci zaréwno udziatowcom,

jak i interesariuszom.
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METODY ZACHECANIA PODMIOTOW SEKTORA PRYWATNEGO DO UDZIALU W PARTNERSTWIE

spotecznego.

* Zwracanie uwagi na istnienie okreslonych obowigzkow prawnych (np. w zakresie rownosci szans).
* Powolywanie sig na przyktady spotek, kiore odniosty korzysci ze wspotpracy w ramach partnerstw.
* Pozyskanie do dziatan w partnerstwie wyzszej kadry zarzgdzajace;.

* Przedstawianie szansy tworzenia przez podmioty gospodarcze pozytywnego wizerunku oraz zyskania szerszego zaplecza

* Wykorzystanie argumentdw globalnego ruchu na rzecz wspolnoty korporacyjnej, ktére wskazujg na korzysci wynikajgce z za-

angazowania sie przedsiebiorcow w sprawy spoteczne.

Zaangazowanie
ostatecznych
beneficjentow
lub ich
przedstawicieli
w dziatania
partnerstwa
(empowerment)

Posrednictwo
w ramach
Partnerstwa

Najwazniejszym celem partnerstw dziatajgcych w ramach Inicjatywy EQUAL jest zwalczanie
dyskryminacji i nieréwnosci na rynku pracy oraz umozliwienie znalezienia zatrudnienia na
rownych zasadach osobom znajdujgcym sie w niekorzystnej sytuacji w zakresie mozliwo-
Sci poszukiwania pracy. Jest zatem niezmiernie wazne, aby osoby znajdujace sie w takiej
sytuacji lub organizacje je reprezentujgce zostaly zaangazowane w realizacje prac partner-
stwa w charakterze partnerow lub grup interesariuszy. Zasada angazowania tego rodzaju
grup moze odnosi¢ sie rowniez do samych partnerow, niezaleznie od tego, czy sg organi-
zacjami reprezentujgcymi osoby znajdujgce sie w niekorzystnej sytuaciji na rynku pracy, czy
tez organizacjami interesariuszy. Najwieksze szanse pomyslinej realizacji procesu wigczania
w dziatania oséb napotykajgcych problemy majg partnerstwa, ktére poprzez dialog i kon-
sultacje nawigzujg tworcze kontakty z grupami interesariuszy. Jednoczesnie duze znacze-
nie ma istnienie otwarte] i przejrzystej struktury, a takze stylu komunikacji zachecajgcego
osoby znajdujgce sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy do angazowania sie w dziata-
nia partnerstwa. Przydatnym narzedziem zapewniania realizacji zasady empowerment wy-

daje sie biezace monitorowanie.

W toku realizacji dziatan, a zwtaszcza w poczatkowych fazach, partnerstwa czesto korzystajg
Z pracy 0sob wystepujacych w charakterze posrednikow lub moderatoréw. Tego rodzaju
,Posrednik w ramach partnerstwa” inicjuje wzajemne kontakty miedzy stronami, a takze
wykonuje wiele nieformalnych prac ,za kulisami”, zmierzajgcych do utworzenia partnerstwa.
Posrednikami mogg by¢ cztonkowie personelu organizacji inicjujgcej lub konsultanci (media-
torzy) zewnetrzni. Dobry posrednik dziatajgcy w ramach PRR musi sie cieszy¢ zaufaniem
wszystkich partnerdw oraz powinien mie¢ okreslone cechy i umiejetnosci, w tym petne zrozu-
mienie koncepcji PRR i kontekstu, w jakim ono dziata, zaangazowanie w dziatania PRR,
doswiadczenie w pracy z przedstawicielami roznych sektorow, duze zdolnosci komunika-

cyjne (zwlaszcza umiejetnose stuchania), osobiste zaangazowanie, wyobraznig i uczciwose.




POKONYWANIE POCZATKOWYCH PRZESZKOD

Irlandia: Sonas DP Ireland Ltd.

Przeszkody pojawity sie w chwili wprowadzania modelu PRR: wszystkie strony miaty rowny status i jednakowe prawo gfosu, co
sprawito, ze — wobec braku wyraznego przywodztwa — pojawita sie ukryta tendencja do wzmacniania wtasnych pozyciji oraz
zapewniania sobie indywidualnych korzysci w fazie przygotowan i planowania. Problem ten zostaf rozwigzany poprzez zaanga-
zowanie zewnetrznego mediatora, ktéry pomogt w sformutowaniu wspdlnych oraz mozliwych do przyjecia przez wszystkie strony
celéw i wypracowaniu procedur. Zmiana nastgpita rowniez z chwilg zaangazowania trzech przedstawicieli na pierwszym posie-
dzeniu ponadnarodowym, ktdrzy wydawali sie znacznie bardziej zaawansowani od Partnerstwa Sonas. Ponadto grupy spedzity
ze sobg wiele czasu, co umozliwito zapoznanie sie z zobowigzaniami kazdej ze stron oraz okazafo sie przydatne w budowaniu
szacunku i podjeciu postanowienia o wdrozeniu dalszych dziatan. Zadziatato to jak katalizator, ktory potgczyt wszystkich czton-
kow PRR w bardziej zdecydowang i ukierunkowang na dziatanie grupe. Podejmujac inicjatywe, grupa ta okreslita kierunek dziatan
innym, zaréwno dajgc dobry przykfad, jak i wskazujgc na pilng potrzebe wypracowania wspoélnych celdw i harmonogramoéw. Ko-
lejne spotkania w ramach PRR staly sie bardziej spdjne i ukierunkowane na konkretne zagadnienia, a role wszystkich czionkdw

nabraty nowego, nacechowanego wspoétodpowiedzialnoscig, charakteru.

Wielka Brytania: JIVE (Joint Interventions Partners)

Wszystkie organizacje pozarzadowe, z ktorymi JIVE zdecydowata sie wspodtpracowac, mialy bardzo mate zasoby, co
wywotato obawy o0 mozliwosci utworzenia PRR oraz znalezienie metod odpowiedniego finansowania tych organizacji. Wie-
le czasu poswiecano na bezskuteczne proby pomocy w tym zakresie. Aby pomdc organizacjom pozarzgdowym, partner
petnigcy funkcje organizacii zarzadzajgcej udzielit im duzego wsparcia w rozwigzaniu problemaow finansowych. Dato im to
czas na wypracowanie innego profilu dziatan oraz wizerunku umozliwiajgcego zmiane dotychczasowego sposobu ich
postrzegania w regionie, a jednoczesnie pomocnego w zakresie pozyskiwania zrodet finansowania. W rezultacie dwie
z tych organizacji poradzily sobie z problemami, trzecia natomiast nadal sie z nimi boryka. Brak bezpieczenstwa finanso-
wego wszystkich organizacji pozarzgdowych byt statlym watkiem podczas realizacji projektu i utrudnit wykorzystanie jego

potencjatu oraz wdrozenie niektorych dziatan.

Wskazéwka: Nalezy wybra¢ posrednika charakteryzujgcego sie wysoka etyka

i umiejetnoscig stuchania.

Partnership Brokers Website:
http://www.partnershipbrokers.net
European Commision EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP

Facilitators:

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm
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W fazie przygotowawczej mogg pojawi¢ sie réznego rodzaju przeszkody, zwigzane np.
z ograniczeniami wynikajgcymi z charakteru $rodowiska, w ktorym partnerstwo ma
prowadzi¢ swoje dziatania, uprzedzeniami w stosunku do ewentualnych partnerdw, bra-
kiem umiejetnosci budowania partnerstwa czy tez roznymi priorytetami organizacyjnymi,
ktore utrudniajg odpowiednie zaangazowanie w jego prace. Wigkszosc¢ takich trudnosci
mozna przezwyciezy¢ dzieki wytezonej pracy i zaangazowaniu, a rozwigzywanie ich
W sposob bezposredni moze sie przyczyni¢ do stworzenia nowych, dynamicznych metod

wspolnej pracy.

Jako ze wspdtpraca ponadnarodowa jest integralng czescig przysziego programu pracy
kazdego PRR, zaleca sie rozpoczecie na jak najwczesniejszym etapie procesu poszukiwa-
nia partneréw ponadnarodowych, a nastepnie wspdlne opracowywanie szczegdtowych
propozycji. Wiecej informacji na temat zagadnienia ponadnarodowosci mozna znalez¢

w Poradniku wspdtpracy ponadnarodowej (2004-2008).

EQUAL Guide on Transnational Co-operation (2004—2008):

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm




5. INICJOWANIE:
planowanie partnerstwa

U Z g (o) d ni en i e Nalezy okresli¢ podstawowe praktyczne zasady wspolnej pracy oraz upewnic sie, ze zosta-
,zasad ty przekazane partnerom i sg dla nich zrozumiate. Wspoine opracowanie ,zasad zaangazo-
Zzaangazo- wania” pomaga budowa¢ szacunek i zaufanie miedzy partnerami.

wania”

Opracowywanie podstawowych zasad partnerstwa w: L. George, K. Madden: Partnership
Brokers Handbook, UNSC & IBLF, London 2000 http://www.partnershipbrokers.net

U z g a d ni an i e Osiggniecie porozumienia w kwestii znaczenia partnerstwa i jego zasadniczego celu ma
WS p 0lne ] istotne znaczenie dla stwarzania poczucia zaangazowania. Istnieje zatem potrzeba precy-
Wiz ] i zyjnego ustalenia celdéw i metod poprzez doktadne okreslenie, do czego dazg partnerzy

oraz w jaki sposob zrealizujg swoje zamierzenia.
UZGADNIANIE WSPOLNEJ WIZJI

Irlandia: Réwnos$¢ w pracy — Dublinski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Po podjeciu decyzji o utworzeniu PRR majgcego na celu realizacje zalozen okreslonych w Inicjatywie Wspolnotowej EQUAL,
zorganizowano wiele warsztatow, podczas ktérych ustalono cele i misje Partnerstwa. Role facilitatora petnita w ich trakcie jedna
z kluczowych osob z grupy wigczonej w dziatania od samego poczatku, cieszgca sie zaufaniem kazdego z partneréw. Pierwszg,
najwazniejszg zasada, ktora zostata przyjeta, byto postanowienie, ze wszelkie decyzje majg by¢ podejmowane jednomysinie oraz
ze bedzie to mie¢ zastosowanie we wszystkich przypadkach. Misje PRR ustalono poprzez okreslenie i dopracowanie najwazniej-
szych celow, jakie chcg osiggnac poszczegoini partnerzy. W tym procesie zadaniem facilitatora byto zapewnienie, aby rezultaty
dyskusji zostaly poddane ocenie z wielu punktow widzenia zgodnie z zasadg korzysci dla obu stron, tj. tak, by kazdy z partne-
row mogt odnies¢ pewne korzysci indywidualne, przy czym suma korzysci dla wszystkich byta wieksza niz bezposrednia korzy$¢
indywidualna. Zastosowanie tej zasady pozwolito na sformutowanie, na podstawie analizy dwunastu celow szczegotowych,
jednego celu nadrzednego: ,tworzenie dostepnego rynku pracy poprzez stosowanie otwartych praktyk w zakresie wykorzystania

zasobow ludzkich”, ktéry w jasny sposob ujat wszystkie cele szczegdtowe, wyznaczajgc takze praktyczne priorytety.

Wskazoéwka: Nalezy sie upewni€, ze okreslong wizje pracy partnerstwa przedstawia

grupa, a nie indywidualny partner, oraz ze wizja ta jest mozliwa do zrealizowania.

European Commision EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP
Facilitators:
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm

Problem Analysis, Analysis of Objectives & Analysis of Strategies in European
Commission PCM Guidelines:
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
Visioning partnerships in: L. George, K. Madden (2000): The Partnership Brokers Handbook,
UNSC & IBLF, London

(http://www.partnershipbrokers.net)
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Na tym etapie moze sie okazac, ze nie wszyscy niezbedni partnerzy zostali zaangazowani
w prace stuzgce osiggnieciu celow partnerstwa. Jest zatem wskazane dokonanie ponow-

nej analizy interesariuszy.

European Commision EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP
Facilitators:
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm
Stakeholder Analysis in: L. George, K. Madden (2000): The Partnership Brokers Handbook,
UNSC & IBLF, London

(http://www.partnershipbrokers.net)

Stakeholder Analysis in European Commission PCM Guidelines:
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
Evaluation of socio-economic development: Stakeholder consultation

http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1 2.asp

Przed ustaleniem odpowiedniej dla realizacji celow partnerstwa struktury, wazne jest podje-
cie decyzji, jakie podstawowe funkcje sg niezbedne i kto powinien je petni¢. Tego rodzaju
decyzje podejmowane sg zwykle na podstawie analizy mozliwosci, umiejetnosci, cech, za-

sobdw i motywaciji. Niezbedne jest zapewnienie, aby tak pojmowane role w partnerstwie zo-

staly jasno okreslone i zrozumiane przez wszystkich, ktdrzy uczestniczg w jego pracy.

PODEJMOWANIE DECYZJI O PODZIALE ROL

FRANCJA: De la précarité a 'emploi durable

Partnerstwo tworzg 3 osrodki szkoleniowe zajmujgce sie szkoleniem zawodowym, integracjg zawodowg oraz problemem analfa-
betyzmu (AGORA, IBEP i AFA Le Goélo), a takze sie¢ spotek oferujgcych zatrudnienie tymczasowe (ADIA) oraz sie¢ burs dla mto-
dych pracownikéw (URFJT). Podstawowym pytaniem, stawianym od poczatku byto: ,Kto wykonuje jakie zadanie?”. Uzgodnio-
no, ze zostanie stworzona struktura wykorzystujgca mocne strony kazdego z partneréw:

AGORA (organizacja wiodaca w ramach Inicjatywy EQUAL): okresla najwazniejsze kierunki i koordynuje prace wyznaczajg-
ce innowacyjny charakter Partnerstwa, ustanawia kontakty miedzy wszystkimi partnerami (na poziomie krajowym i ponadnarodo-
wym) oraz wspiera grupy realizujgce poszczegolne inicjatywy.

Komitet Programowy: skupia przedstawicieli grup finansujgcych i kierownictwo organizaciji szkoleniowych; spotyka sie raz do roku.
Komitet Pilotazowy: skupia dziewieciu oficjalnych przedstawicieli kazdej z organizacji partnerskich. Zbiera sie co najmniej czte-
ry razy w roku i podejmuje decyzje dotyczace realizacji inicjatyw.

Grupa ds. Projektu: czlonkami sg osoby zaangazowane w realizacje inicjatywy; jest ogniwem tgczacym Komitet Pilotazowy
i Grupe ds. Doskonalenia Szkoleniowcow.

Grupa ds. Doskonalenia Szkoleniowcow: w jej skiad wchodzi 7 réznych specjalistow do spraw szkolenia z AGORA, IBER AFA

Le Goélo oraz pracownik Dziatu Kadr ADIA.

Wskazowka: Nalezy jasno i precyzyjnie okresli¢ oraz uzasadni¢ podziat rol.
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Nalezy sie upewni¢, ze do pracy w ramach partnerstwa pozyskano stosowng liczbe odpo-
wiednio wykwalifikowanych pracownikéw. W celu zapewnienia nieprzerwanej realizaciji pro-
jektu oraz utrzymania statego personelu wazne jest wczesne przeprowadzenie rekrutacii
i zaangazowanie wtasciwych osob. Trzeba zwrdci¢ szczegdlng uwage na liczebnose
i sktad zespotdw oraz tzw. profile personalne pracownikdw. Duze znaczenie ma tu zaréwno
dobdr pracownikéw, ktdrzy majg odpowiednig wiedze na temat EQUAL oraz znajomose

obszaréw tematycznych, jak i precyzyjne, zwigzte sformutowanie zakresdw obowigzkow.

Wskazowka: Nalezy sie upewnic, ze w partnerstwie pracujg osoby sprawdzajgce sie

w dziataniach zespotowych.

EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP Facilitators:
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm
Activity Schedules in European Commision PCM Guidelines:

http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf

Duze znaczenie ma ustanowienie procedur monitorowania w fazie inicjowania partnerstwa.
Do procesu pomiaru wynikdw powinny zosta¢ wykorzystane systemy okreslajgce zaréwno
zaangazowanie partnerow, jak i dokonywany w trakcie prac partnerstwa rozwoj koncepcii
ukierunkowanych na grupy znajdujgce sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy (zob.

takze rozdziat 7 poswiecony sprawozdawczosci).

Wskazdwka: Procedury monitorowania powinny byé tatwe do zastosowania.

Monitoring in European Commision PCM Guidelines:

http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf

Poniewaz ewaluacja jest Scisle powigzana z procesem wigczania rezultatow do gtéwnego
nurtu polityki, istotne jest wprowadzenie systemodw regularnej oceny skutecznosci, efektyw-
nosci i znaczenia podejmowanych w ramach partnerstwa dziafan, kiére majg spetnia¢
potrzeby partnerdw, grup docelowych, a takze Instytucji Zarzadzajgcych i Krajowych
Struktur Wsparcia EQUAL.

Ewaluacja biezgca (w trakcie procesu) ma kluczowe znaczenie dla ustalenia, ktére rozwig-
zania sie sprawdzaja, a ktdre nie, a takze — w razie koniecznosci — umozliwia modyfikacje
koncepciji (na temat stosowania w fazie realizacji i testowania systemu ewaluaciji formatyw-
nej zob. takze rozdziat 7). Do realizacji tego rodzaju zadan mozna zaangazowac zewnetrz-
ne osoby oceniajgce, przy czym absolutnym wymogiem dla wszystkich ewaluatorow jest
dobra znajomos$c¢ zatozen partnerstwa i jego celdw. Mozna réwniez stosowaé wewnetrzny

system ewaluacji, w ramach ktérego ewaluatorzy uczestniczg w procesie realizacji zadan
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partnerstwa. W obydwu wypadkach gtéwne podmioty w Partnerstwie (zaangazowane
w proces) potrzebujg jasnego okreslenia uprawnien zwigzanych z udziatem w ewaluacii.
Doktadnie opracowane zakresy zadan oraz wywazony sktad komisji wyboru kandydatow
nie tylko przyczyniajg sie do zwigkszenia przejrzystosci procesu wyboru ewaluatorow ze-
wnetrznych, ale takze stawiajg jasno okreslone oczekiwania wobec majgcych dokonywac
ewaluacji 0séb pozostajgcych w strukturach partnerstwa. Powinien zosta¢ ustanowiony Ko-
mitet Sterujgcy, ktorego sktad odzwierciedlatby szerokie spekirum intereséw, z zadaniem
wprowadzenia wynikdw pracy ewaluatoréw do dalszych dziatan. Jednym z najwazniejszych
zadan Komitetu Sterujgcego powinna by¢ ocena jakosci ewaluacji zaréwno pod katem jej
wynikow, jak i jakosci samego procesu (zob. takze szczegotowe wytyczne w zakresie ewa-

luacji przedstawione w aneksie).

European Commision EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP
Facilitators:
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm
Evaluation of socio-economic development
http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp

Evaluation in European Commision PCM Guidelines:

http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf

Wskazowka: Warto poswieci¢ czas i wysitki na wyznaczenie mierzalnych celéw,

jasno powigzanych z korzysciami dla uczestnikéw oraz z korzysciami spotecznymi.

Podczas inicjowania partnerstwa niezwykle przydatne okazuije sie sporzgdzanie planu dzia-
tania, obejmujgcego wszystkie najwazniejsze wczesniej opisane zagadnienia.

Wszystkie zintegrowane ramy planowania obejmujg podobne zagadnienia, co jest widocz-
ne na przykiadzie koncepcji GROW i LOGFRAME (matrycy logicznej). Niektére panstwa
cztonkowskie przedstawiajg dostosowane do potrzeb uzytkownika wytyczne opracowane
na podstawie Poradnika Komisji Europejskiej dla moderatorow Partnerstw na rzecz Rozwo-
ju, dotyczacego planowania w partnerstwach EQUAL. Poradnik ten mozna znalez¢ na stro-

nach internetowych Komisji Europejskiej poswieconych Inicjatywie EQUAL.

European Commision EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP
Facilitators:
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm
European Commision PCM Guidelines:

http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf




OGOLNE RAMY PLANOWANIA

Koncepcja matrycy logicznej
Wiochy: Partnerstwo na rzecz Rozwoju Sonar w regionie Piemontu skorzystato z koncepcji matrycy logicznej jako instrumen-
tu planowania i zarzgdzania. Podejscie to obejmuje uzycie kilku zintegrowanych narzedzi, w tym:
w fazie analizy:
e analizy interesariuszy;
* analizy problemu;
e analizy celow;
* analizy strateqii,
w fazie planowania:
* ustalenia logiki oddziatywania partnerstwa;
* okreslenia rodzajow ryzyka/zatozen/warunkow wstepnych;
* opracowania wskaznikow i zrodet weryfikacji rezultatéw na réznych poziomach;
* sporzadzenia plandw dziatania i map zasobow.
Wszystkie wymienione wyzej etapy zostaly przedstawione zwiezle w formie tabeli:

MATRYCA LOGICZNA |
Zrodta
Cele Wskazniki weryfikacji Zatozenia

Cele nadrzedne

Cel projektu

Rezultaty

Dziatania

Warunki wstepne

Nastepnie przeprowadzana jest ewaluacja poprzez oszacowanie rezultatéw osiggnietych w ramach logiki oddziatywania
w odniesieniu do przyjetych wskaznikow.

Koncepcja GROW
Szwecja: Réznorodnos¢ w Vasternorrland — Partnerstwo Vasternorrland przyjefo za podstawe swojego rozwoju strukture
tzw. GROW, ktdra obejmuje: G — cele (ang. goals), R —realia (ang. realities), O — mozliwe dziatania (ang. options), W — Kto? Co?
Kiedy? (ang. Who? What? When?).
CELE: omodwienie celéw nadrzednych, czgstkowych, a takze rezultatow i efektdw spodziewanych w perspektywie dtugo- i krétko-
terminowe;.
REALIA: analiza mozliwosci przeprowadzania zmian. Aspekty sprzyjajace realizacji koncepcji EQUAL oraz stanowigce przeszko-
de — w niektorych przypadkach ten sam czynnik moze by¢ zardwno sprzyjajacy, jak i utrudniajgey.
MOZLIWE DZIALANIA: otwarta dyskusja na temat mozliwych sposobdw osiggniecia ustalonych celéw. W przypadku Partnerstwa
Vasternorrland oznaczafo to osiggniecie porozumienia w nastepujacych kwestiach: zbadanie i opisanie przeszkdd; opracowanie,
zgromadzenie i rozpowszechnienie informaciji oraz podanie dobrych przyktaddw i wzorcow; korzystanie z pomocy innych, $wiad-
czenie pomocy i wsparcia dla innych oraz podnoszenie samooceny; zwiekszanie zaangazowania w inicjatywy wtasne i realizowane
przez innych w ramach PRR oraz poza nim, a takze zachecanie do udziafu i organizowanie spotkan na forum PRR i poza nim; praca
na rzecz ciggtosci rezultatow zaréwno w okresie realizacii inicjiatywy, jak i po jej zakonczeniu; poszukiwanie zasobow.

KTO? CO? KIEDY?: Przydziat rél i zakresow odpowiedzialnosci; uzgodnienie dziatan i harmonogramow ich realizacji.
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6. INICJOWANIE: okresSlenie
formy i tworzenie partnerstwa

F orma Partnerstwa na rzecz Rozwoju mogg mie¢ strukture sformalizowang (osoba prawna zareje-
p rawna strowana zgodnie z przepisami prawa) lub nieformalng (luzna sie¢). Status osoby prawnej
p artnerstwa ukierunkowuije prowadzone prace i daje dobrg pozycije wyjsciowg do dziatan w zakresie po-

zyskiwania i zarzgdzania zasobami. Moze on jednak pociggac¢ za sobg koszty administra-
cyjne i przez niektore PRR moze zosta¢ uznany za forme nadmiernie zbiurokratyzowana.
Struktura nieformalna stwarza wiekszg swobode koncepciji, lecz moze by¢ traktowana mniej
powaznie przez srodowisko zewnetrzne. Rowniez sami partnerzy mogg zaniedbywac tego

rodzaju PRR w sytuacji, gdy wiasne priorytety organizacyjne uznajg za istotniejsze.

NADAWANIE FORMY PRAWNEJ

Irlandia: Sonas DP Ireland Ltd.

Partnerstwo Sonas zetkneto sig z problemem nadania struktury i borykalo sie z nim przez diuzszy czas. Pod uwage brane byly trzy
mozliwosci: (1) ,luzna”, nieformalna umowa; (2) formalna umowa PRR o statusie osoby prawnej; (3) umowa spotki z odpowiedzial-
noscig ograniczong do sumy gwarancyjnej. SONAS rozwazalo trzy wymienione mozliwosci i w wyniku dyskusiji stato sie oczywiste,
ze musi stworzy¢ ,podmiot”, ktdry: bytby rézny od organizaciji partnerskich; miatby status formalnej osoby prawnej, by mac by¢ stro-
ng transakciji finansowych i przyjmowac¢ zobowigzania; bytby w stanie dzieli¢ odpowiedzialno$¢ prawng w rdwnym stopniu miedzy
organizacjami partnerskimi, a jednoczesnie mogt sie sklada¢ wytgcznie z organizacii partnerskich; zabezpieczytby cztonkéw przed
odpowiedzialnoscig z tytutu dziatart podejmowanych w imieniu ich organizacji macierzystej. Parametry te wskazywaty na to, ze na-
lezato utworzy¢ spo6tke z odpowiedzialnoscig ograniczong do sumy gwarancyjnej (organizacje nie nastawiong na zysk, majgcg
status spotki). Osiagnagwszy porozumienie w tej kwestii, SONAS musiato nastepnie przekona¢ do tej idei organizacje macierzyste.
Dla niektérych z nich problemem byto to, ze zgodnie z regulaminem wewnetrznym jedyng osobg upowazniong do wystepowania
w charakterze dyrektora innej spotki byt cztonek wyzszej kadry zarzadzajgcej, a mianowanie na to stanowisko osoby nizszej rangg
bylo sprzeczne z przyjeta przez nie praktykg. Niemniej SONAS byto bezwzglednie przekonane, ze nie chce powierza¢ nawet nomi-
nalnej wiadzy w rece osoby, ktdra nie byta stalym czionkiem PRR uczestniczacym w spotkaniach i posiedzeniach. SONAS przewi-

dywato pojawienie sie problemdw, gdyby np. musiato uzyskac podpisy 0sob, ktdre nie byly bardzo zaangazowane w dziatania PRR.

Ostatecznie wszystkie organizacje wyrazity zgode na przyjecie proponowanej struktury, ktéra znakomicie sie sprawdza.

ru ur ziat cztonkow w dziataniach na réznych poziomach i ze zréznicowanym zakresem
t kt y Udziat czlonkéw PRR w dziataniach na réznych pozi hi k
Zarz a d Zan | a witadzy mozliwy jest poprzez uczestnictwo w grupach sterujgcych, komitetach zarzadzajg-
p artnerstwem cych, organach doradczych, grupach roboczych, komitetach monitorujgcych itp.

Partnerstwa stajg rowniez w obliczu koniecznosci wyboru miedzy scentralizowanym syste-
mem zarzgdzania, sprawowanym zwykle przez jedng z organizacji partnerskich wystepujg-
cych w imieniu partnerstwa, a bardziej elastycznym systemem zdecentralizowanym,
w Ktorym poszczegolni partnerzy realizujg rézne zadania zwigzane z zarzadzaniem. Zarzg-
dzanie scentralizowane umozliwia sprawne dziatanie, ale moze by¢ uznawane za zbyt
konwencjonalne w wypadku partnerstw, jako ze nie odzwierciedla ich zespotowego i ogoino-
sektorowego charakteru. Wybor stylu zarzgdzania zalezy gtownie od kontekstu, w ktorym

partnerstwo prowadzi dziatalnos¢ oraz od charakteru poszczegodinych partnerow.




TWORZENIE STRUKTURY

Irlandia: Réwnos$¢ w pracy — Dublinski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Wyzwaniem dla duzego PRR, skupiajgcego 48 partnerdw, byto stworzenie struktur, kiore zapewniatyby zaréwno maksymalne

zaangazowanie ze strony partnerow, jak i bezproblemowo funkcjonujacy system zarzadzania projektem. Ustanowiono Komitet

Zarzadzajgcy, w ktdrego sktad weszto 12 cztonkdw reprezentujgcych wszystkie sektory zaangazowane w dziatanie PRR (wltadze

lokalne, partnerzy spoteczni, organizacje pozarzadowe itp.). Komitet Zarzgdzajgcy PRR sprawuje nadzor nad kierownikiem pro-

jektu i catosciowo zarzgdza realizacjg dziatan. Ponadto kazda z czterech ,,stron” w ramach inicjatywy powotata Komitet Zarzadza-
jacy sktadajgcy sie ze wszystkich aktywnych uczestnikdw z ramienia kazdej strony. W ten sposob stworzono stosunkowo spraw-
ny wielopoziomowy system zarzadzania, w ktorym wszyscy partnerzy zostali aktywnie zaangazowani w obszarze, ktérym sg
najbardziej zainteresowani. Z oczywistych wzgledow proces ten przebiegat powoli, ale wigczenie szerokiej rzeszy partnerow

w planowanie i opracowywanie inicjatywy zapewnito ich udziat i zaangazowanie w PRR.

Austria: RepaNet

W przypadku RepaNet zadecydowano o nienadawaniu Partnerstwu formy podmiotu prawnego. Skoncentrowano sie natomiast

na zapewnieniu przejrzystej struktury wspotpracy, kidra obejmowata nastepujgce elementy:

* Grupa Sterujgca, w ktorej sklad weszli: po jednym czfonku kazdej z organizacji partnerow spotecznych i Ministerstwa Ochro-
ny Srodowiska, reprezentant pieciu uczestniczacych inicjatyw na rzecz zatrudnienia (odpowiedzialnych za wiekszo$¢ dziatan
operacyjnych), a takze przedstawiciele struktur na rzecz wprowadzania zasady rownosci pici, organizacji odpowiedzialnej za
kwestie finansowe oraz organizacji koordynujgce;.

* Grupa Robocza ds. wigczania rezultatéw do gidwnego nurtu polityki, sktadajaca sie z Grupy Sterujgcej oraz Stowarzyszenia
ds. Gospodarki Odpadami (do ktérej nalezg wszystkie gminy w Austri).

* Grupa Robocza ,Naprawa”, zajmujgca sie opracowaniem standardéw dziatania.

e Zatrudnienie i srodowisko” — sie¢ pieciu inicjatyw na rzecz zatrudnienia, otwarta dla przedstawicieli innych inicjatyw tego

typu, ktdrzy pragng dzieli¢ sie doswiadczeniem.

Wskazéwka: Od samego poczatku nalezy tworzy¢ przejrzyste struktury.

U stanaw i an i e Niezwykle istotnym elementem procesu inicjowania partnerstwa jest ustanowienie procedur
proce dur podejmowania decyzji, kidre trakiujg partneréw zgodnie z zasada réwnosci | wigczajg ich
po de ] mowania w proces decyzyjny. Procedury te zwykle ustalane sg przez wszystkich partneréw na zasa-

dec V4 j i dzie odpowiedzialnosci zbiorowej. Muszg by¢ przejrzyste i w petni zrozumiate w skali cate-

go partnerstwa oraz muszg by¢ w nich zastosowane takie metody, ktdre zapewnig, ze po-
dejmowane decyzje bedg zgodne z przekonaniami, co z kolei pozwoli unikng¢ pozornego
konsensusu mogacego uniemozliwi¢ wtasciwg analize wyzwan, z jakimi partnerstwo ma sie
zmierzy¢. Mimo ze tylko istotne decyzje wymagajg udziatu wszystkich partnerow, wszystkim
cztonkom partnerstwa nalezy zapewnic fatwy wglad w biezgce decyzje podejmowane przez
upowaznione osoby. Partnerstwa muszg rowniez doktadnie przemysle¢ mozliwe sposoby
wigczania w proces decyzyjny ostatecznych beneficjentow — czy to poprzez organy przed-

stawicielskie, czy w inny sposoéb.

Wskazéwka: Nalezy stworzyé przejrzyste procedury podejmowania decyzji oraz

ustali¢ sposoby ich dokumentowania.




ZAPEWNIENIE DEMOKRATYCZNEGO PROCESU DECYZYJNEGO

Austria: RepaNet

Kluczowe decyzje w ramach PRR podejmowane s3 przez wszystkich partnerow. Definicja decyzji Kluczowej zostafa ustalona na

pierwszym posiedzeniu catej grupy. Przyjeto zasade, ze wszystkie decyzje w ramach sieci powinny by¢ podejmowane jednomysl-

nie. Jezeli jest to niemozliwe, stosuje sie nastepujgce zasady:

» Decyzje musi zaakceptowac wiekszos¢ kwalifikowana dwdch trzecich (10 z 14 partnerdw).

* Organizacja odpowiedzialna za kwestie finansowe, przedstawiciel struktur na rzecz wprowadzania zasady réwnosci ptici,
Grupa Sterujgca oraz zwykia wiekszos¢ pieciu cztonkowskich inicjatyw na rzecz zatrudnienia ma prawo zawetowaé decyzje
podjete wiekszoscig glosow.

* W celu uproszczenia procesu decyzyjnego oraz ograniczenia liczby posiedzen partnerzy mogg gtosowac za posrednictwem
platformy internetowej RepaNet.

* Nie ma mozliwosci wykluczania partnerdw, istniejg natomiast zasady rozstrzygania konfliktow (strategie mediacyjne).

* Decyzje dotyczgce zmian warunkdw muszg by¢ podejmowane jednomysinie.

Kw est i e Istnieje wiele sposobow zarzgdzania finansami oraz procedur dotyczgcych rachunkowosci.
finansowe Nalezg do nich m. in.:
» Kwartalne uzasadnienia poniesionych wydatkéw przedktadane Instytucjom Zarzadzajg-
cym EQUAL.

* Mianowanie koordynatora PRR, odpowiedzialnego za przygotowywanie ostatecznych
zalecen budzetowych i wprowadzanie ewentualnych zmian.

» Wigczenie opiekuna z ramienia Instytucji Zarzgdzajacej lub Krajowej Struktury Wsparcia
w kwestie zwigzane z budzetem i wspdtfinansowaniem.

» Zadanie regularmych informacji ustnych i pisemnych w sprawie stanu budzetu.

» Szkolenie w zakresie rachunkowosci.

* Kwartalne zlecenia, ktorych podstawa przed dokonaniem ptatnosci podlega weryfikaciji

przez asystenta do spraw ksiegowosci.

Wskazowka: Nalezy wprowadzi¢ jasne i tatwe do wyttumaczenia ustalenia w zakresie

finanséw.
U tworzen i e Ustalenie przejrzystych i zrozumialych zasad komunikaciji, umozliwiajacych informowanie
state ] sieci wszystkich partneréw o kluczowych kwestiach, jest bardzo istotne juz na etapie tworzenia
komunikac ] i partnerstwa. Polega to na zapewnieniu statego i fatwego dostepu dla wszystkich partnerow
wewne trzne ] do zwieZle formutowanej informacii (na temat szczegdtowych metod komunikowania i spra-
i s prawo- wozdawczosci stosowanych w fazie realizaci i testowania, z ktérych wiekszo$¢ wymaga
zdawczosci przygotowania na etapie inicjiowania partnerstwa, zob. takze rozdziat 7).
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Umowy
O partnerstwie

Umowy

o Partnerstwie
Ponad-
narodowym

Zaufanie

Waznym elementem fazy inicjowania jest utwierdzanie partneréw w decyzji o udziale
w partnerstwie. Zazwyczaj punktem wyjscia do wszystkich wspdlnych dziatan w przyszto-
Sci jest umowa. Umowa o Partnerstwie na rzecz Rozwoju dokumentuje osiggniete przez
partnerow porozumienie oraz przedstawia ich wspdlng strategie w sposob ustrukturyzowa-
ny, zwiezly i spojny. Umowa tego typu moze przybra¢ posta¢ formalnego kontraktu lub
mniej formalnego protokotu ustalen badz umowy o wspdtpracy (w zaleznosci od przepisow
prawa danego panstwa cztonkowskiego, niemniej wszystkie Umowy o Partnerstwie na
rzecz Rozwoju powinny zawiera¢ pewne wspolne elementy, ktdre opisano w aneksie do ni-
niejszego Przewodnika). Nawet w przypadku braku formalnego kontraktu w fazie poczatko-
wej, porozumienie moze zosta¢ sformalizowane wraz z rozwojem partnerstwa, jezeli reali-

zowane przez nie inicjatywy wymagajg zawarcia prawnie waznych kontraktow.

Wskazdwka: Podczas oceny wktadu i postepu prac realizowanych przez partnera

nalezy odwotywa¢ si¢ do zawartej Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju jako

punktu odniesienia.

Umowa o Partnerstwie Ponadnarodowym stanowi integralng cze$¢ Umowy o Partnerstwie
na rzecz Rozwoju. Wiecej informacji dotyczacych tego istotnego zagadnienia znalez¢ moz-

na w Poradniku wspdipracy ponadnarodowej (2004 —2008).

Wskazowka: Nalezy zapozna¢ sie ze szczegotowymi informacjami zawartymi
w Poradniku wspdtpracy ponadnarodowej (2004-2008), dotyczacymi sposobu wig-
czania Umowy o Partnerstwie Ponadnarodowym do Umowy o Partnerstwie na rzecz

Rozwoju.

EQUAL Guide on Transnational Co-operation (2004—2008):
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm

Zaufanie buduje sie na gruncie wzajemnego szacunku. Dla wielu PRR jest to najistotniejszy
aspekt procesu budowania partnerstwa, dlatego tak duze znaczenie ma wspieranie
dziatan, ktdre — w trakcie wspdlnej pracy — moga pomaoc w powstawaniu relacji opartych na
wzajemnym szacunku. Poniewaz zaufanie rodzi sie z czasem, a nie jest dane z chwilg
tworzenia partnerstwa, wazne jest petne zrozumienie kazdego z partnerdw, ich motywacii
do udziatu w partnerstwie, a takze przejrzystos¢ wszystkich dziatan podejmowanych przez
kazdego z nich oraz wykazywanie sie autentycznym zaangazowaniem w prace. Istotna jest
rowniez $wiadomosc, ze wprawdzie mozliwe sg relacje oparte na zaufaniu miedzy indywi-
dualnymi osobami, ale moze to by¢ znacznie trudniejsze w odniesieniu do organizacii, kto-

re osoby te reprezentuja.

Wskazowka: Nalezy dopilnowa¢, aby partnerzy dziatali wspdlnie w sposéb mozliwie

najbardziej otwarty i przejrzysty, co sprzyja budowaniu szacunku, ktéry jest

warunkiem wstepnym wzajemnego zaufania.




Znajdowanie
wspolnego
jezyka

Przywodztwo

Partnerstwa w ramach programu EQUAL muszg uwzglednia¢ istnienie kilku réznych warstw

jezyka, w tym:

* jezyka narodowego panstwa (regionu), w ktérym PPR ma swojg siedzibe;

* jezykdw roznych sektorow i organizacii — specyficznej terminologii uzywanej przez okre-
slone instytucije i sektory;

* terminologii programu EQUAL — réznego rozumienia takich termindw jak np. ,zaangazo-
wanie ostatecznych beneficientow”, ,rownos¢ szans” czy ,innowacyjnosc”;

* poje¢ mogacych wzbudzac kontrowersije i réznice swiatopoglgdowe;

* sfownictwa specyficznego dla samego partnerstwa oraz terminow i wyrazen wartosciu-
jacych, ktore kazdy z partnerdw (indywidualnych przedstawicieli) interpretuje w inny spo-
sob (np. ,zaufanie”, ,rownosc¢”).

Podejmujgc dziatania w partnerstwie, nalezy mie¢ $wiadomos¢ istnienia tych czynnikow

oraz stara¢ sie uzywac stownictwa umozliwiajgcego wszystkim partnerom zrozumienie zna-

czenia konkretnych termindw i pozwalajgcego unikng¢ powstawania ukrytych znaczen, kto-

re mogg zostac niewtasciwie zinterpretowane.

Wskazdéwka: Nalezy tworzy¢ wspélny jezyk poprzez wspolne opracowywanie wia-

snego glosariusza terminologii partnerstwa.

Jasno okreslone przywddztwo ma wprawdzie kluczowe znaczenie dla partnerstw EQUAL,
ale jednoczesnie rodzi wiele problemow zwigzanych ze stylem i sposobem jego sprawowa-
nia w kontekscie wspotpracy na rownych zasadach, ktora stanowi podstawe funkcjonowa-
nia partnerstw. W Partnerstwach na rzecz Rozwoju jest to uwarunkowane przez wiele
czynnikdw, w tym kontekst, rodzaje i wielko$¢ partnerstwa, obszar tematyczny EQUAL,
ktérym Partnerstwo sie zajmuje, stopien pilnosci wymaganych dziafan, a takze cechy osdb
zaangazowanych w jego tworzenie. W niektérych wypadkach wymogi programu EQUAL na
szczeblu krajowym majg wptyw na dynamike przywoédztwa w ramach partnerstwa. Na
przyktad w niektorych panstwach czionkowskich istnieje wymog mianowania przez PRR
,organizacji zarzadzajgcej’, wystepujgcej w charakterze organu odpowiedzialnego
w imieniu partnerstwa, podczas gdy w innych postulowane sg rozwigzania elastyczniejsze
i przewidujgce bardziej rownomiermne roztozenie wtadzy. Idealnym rozwigzaniem jest wig-
czenie do partnerstwa osob o zréznicowanych kompetencjach przywddczych, tak aby
poszczegoini partnerzy mogli wspdlnie podejmowac wyzwania. Wazne jest rowniez, aby
role przywodcze byly okreslone w sposob jasny i przejrzysty, dzieki czemu wszyscy
partnerzy bedg mogli je zrozumie¢ oraz mie¢ zblizone oczekiwania w tym zakresie, a takze

zaakceptowac¢ mozliwos¢ zmiany tych rdl z uptywem czasu.

Wskazowka: Nie nalezy obawiaé sie przywodziwa; trzeba zaakceptowaé fakt,
ze przywodztwo zmienia sie¢ wraz z uptywem czasu oraz ustanowi¢ procesy

umozliwiajgce wszystkim partnerom wnoszenie w nie wiasnego wktadu.
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7. REALIZACJA | TESTOWANIE:
stosowanie systemow komu-
nikacji, sprawozdawczosci
| ewaluacji

Komunikac ] a Konieczne jest opracowanie strategii wymiany informaciji na poziomie wewnetrznym, zaréwno

miedzy partnerami, jak i w ramach samych organizaciji partnerskich, tak aby przedstawiciele
poszczegolnych partnerdw mogli zapewni¢ odpowiedni wktad swych organizacji w dziatanie
partnerstwa. Jest to podstawowy element promowania przejrzystosci i budowania zaufania
migdzy partnerami. Niezbedna jest takze komunikacja zewnetrzna z interesariuszami i opinig
publiczng, promujgca dziatania partnerstwa oraz umozliwiajgca wigczanie rezultatow tych
dziatan do giéwnego nurtu polityki. Jest to wazne réwniez w celu utrzymania zaangazowania
szerszej rzeszy interesariuszy oraz 0sob znajdujgcych sie w niekorzystnej sytuaciji na rynku

pracy, a takze zapewnienia ich udziatu w dziataniach oraz mozliwosci konsultacji z nimi.

NAWIAZYWANIE SKUTECZNEJ KOMUNIKACJI MIEDZY PARTNERAMI

Portugalia: Publicos Diferentes. Iguais Oportunidades

System komunikacji PRR zostat stworzony przez:

* wyznaczonego do tego zadania cztonka personelu do spraw projekiu, odpowiedzialnego za przeptyw miedzy partnerami in-
formaciji dotyczgcych projektu;

* regularne spotkania partneréw (raz w miesigcu ze wszystkimi partnerami; dwa razy w miesigcu z partnerem w ramach grupy
tematycznej);

» opracowanie zwieztych informaciji o spotkaniach w ramach PRR, ktére sg rozprowadzane wsréd partnerdw;

* sporzadzanie raz w miesigcu tzw. map dziatan, w ktorych wyjasniane sa role i zadania poszczegdlnych partnerdw;

* dzielenie sie informacjami na temat kazdego z partneréw oraz celdw ich dziatan poza projektem EQUAL;

* okresowe wydawanie biuletynu dotyczgcego projektu, w ktérego powstawaniu uczestniczy kazdy partner, przedstawiajgc
nie tylko sam projekt i wykonywane w nim zadania, ale takze prezentujgc wtasng organizacje;

* regularne wewnetrzne spotkania ewaluacyjne;

* sesje poswiecone dyskusji na temat komunikacji wewnetrznej;

* tworzenie atmosfery zaufania i przyjazni.

Sugestie dotyczace skutecznych strategii komunikacyjnych:

+ Srodki komunikacji (poczta elekironiczna, biuletyny itp.) musza byé ukierunkowane na
konkretnych odbiorcéw (wewnetrznych lub zewnetrznych) oraz stuzy¢ okreslonym celom
komunikacyjnym (przekazywaniu informacji, motywowaniu, inicjowaniu procesu konsul-
tacyjnego, osiggnieciu porozumienia, sterowaniu).

*  Wiadomosci mogg by¢ przygotowywane w réznym stylu (obiektywne, subiektywne, stuz-
bowe, nieformalne itp.).

* Najlepszym rozwigzaniem jest sporzadzenie planu komunikacji, wyszczegdlniajacego,

kto porozumiewa sie z kim, jakimi sposobami, jakim stylem, jak czesto i dlaczego.
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Konkretne sugestie w odniesieniu do:

Komunikacji wewnetrznej:

* Sugeruje sie stosowanie wielu $rodkéw umozliwiajgcych uzyskanie w ramach partner-
stwa informacji zwrotnej (regularne spotkania, telekonferencje, poczta elektroniczna,
platforma internetowa, warsztaty, biuletyny).

* Uzupetieniem moze by¢ utworzenie w ramach partnerstwa jednostki do spraw komuni-
kacji lub wyznaczenie cztonka personelu odpowiedzialnego za przekazywanie informacii.

* Wykorzystanie wzajemnie uzupetniajgcych sie umiejetnosci i zasobow poszczegdinych
partnerow, dotyczgcych komunikowania sie.

* Zachecanie do rozwijania umiejetnosci komunikacii interpersonalne;.

» Otwartosc¢ i przejrzysto$c — pozwalanie partnerom na wypowiadanie wtasnych opinii oraz

dyskutowanie problemow.

Komunikacji zewnetrznej:

* QOpracowywanie biuletynow, informacji prasowych, wykorzystywanie platform i stron
internetowych, organizowanie oraz udziat w seminariach i konferencjach.

* Nawigzanie dobrych kontaktow z mediami — partnerska wspotpraca z prasg lokalng lub
pozyskanie dziennikarza relacjonujgcego na biezaco dziatalnos¢ partnerstwa.

* Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za przekazywanie informaciji o dziataniach
partnerstwa odpowiednim tytutom prasowym.

* Nawigzywanie kontaktow i komunikacii z oficjalnymi strukturami.

» Szkolenia w zakresie informacii.

* Tworzenie bogatszej sieci kontaktow.

KORZYSTANIE Z PLATFORMY INTERNETOWEJ

Austria: RepaNet

Partnerstwo to stosuije ustrukturyzowane podejscie do komunikacji za posrednictwem platformy internetowej wykorzystywanej do
celow ksiegowych, monitorowania osiggniec, gtosowania i sprawozdawczosci. Ten sposob pracy postrzegany jest jako tatwiej-
szy i mniej czasochfonny niz odbywanie spotkan, chociaz oczywiscie nie wszystkie spotkania mozna zastgpi¢ w ten sposob.
Uzytkownicy szkoleni sg w zakresie obstugi platformy podczas warsztatéw. Do poszczegdlnych rdl i zadan partnerdw przypisa-
ne sg rozne poziomy dostepu do platformy. Platforma uwazana jest za instrument zatwierdzania, sprzyjajacy przejrzystosci dzie-
ki umozliwieniu cztonkom PRR sprawdzania ich udziatu i poprawiania niescistosci.

Portugalia: Mudanéa de Maré

Partnerstwo to opracowalo dziatajgcy w trybie online i dobrze funkcjonujgcy System Administrowania Dokumentami (Sistema de
Administragdo Documental/SAD). Stuzy on do zarzgdzania informacjami w ramach Partnerstwa, sporzadzania raportow i tworze-
nia Osrodkow Dokumentaciji specjalizujgcych sie w okreslonych dziedzinach dziatalnosci Partnerstwa. Z systemem tym mozna

sie zapozna¢ pod adresem: www.ajism.org/mm

Wskazéwka: Nalezy dzieli¢ sig¢ informacjami na temat realizacji wszystkich najwaz-

niejszych dziatan.




TWORZENIE BARDZIEJ ROZLEGLEJ SIECI KONTAKTOW

Portugalia: ConVidas (Stata Platforma na rzecz Godzenia Zycia Zawodowego i Rodzinnego)

W celu wspierania statej, wykorzystujgcej narzedzia internetowe, wspotpracy miedzy instytucjami zaproszono rézne podmioty
lokalne do udziatu w Statej Platformie na rzecz Godzenia Zycia Zawodowego i Rodzinnego, ktéra ma by¢ w zafozeniu szerokg
ptaszczyzng reprezentowania roznych interesow i sposobdw ujmowania tych zagadnien. Celem Platformy, kidra organizuje spo-
tkania raz na kwartat, jest rozwazenie, dyskusja i ocena sytuacji w regionie Covilhd w kontekscie godzenia zycia zawodowego
i rodzinnego, podjecie dziatan zmierzajgcych do rozwigzania zidentyfikowanych problemow oraz biezgce monitorowanie dziatan
Partnerstwa. W ramach Platformy wspotpracuja 32 organizacje, w tym przedstawiciele: pieciu formalnych partneréw (Beira Serra
— Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Lokalnego, Rada Miasta Covilha, Inkubator Biznesu, Wspdlne Zwiazki Zawodowe Castelo
Branco oraz Uniwersytet Beira Interior), a takze regionalnych oddziatow instytuciji ubezpieczenia spotecznego, Biura Posrednic-
twa Pracy | Centrum Zdrowia, Oérodka Koordynaciji Ksztatcenia, Stowarzyszenia Rodzicéw Uczniow Szkét Podstawowych i Sred-
nich, 10 Rad Parafialnych z regionu, dwoch przedsiebiorcow, dwdch delegatow zwigzkdw zawodowych, trzech przedstawicieli
stuzb pomocy rodzinom (dzieciom, osobom starszym, niepetnosprawnym) oraz Zaktadéw Transportu Publicznego.

Irlandia: Réwnos$¢ w pracy — Dublinski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Partnerstwo nalezy do Krajowej Grupy Tematycznej ds. Zdolnosci Przystosowawczych i wraz z Krajowg Strukturg Wsparcia
zgtosito akces do Krajowego Centrum ds. Partnerstwa (jako uczestnik procesu konsultacyjnego ,Miejsce pracy przysztosci”).
Uczestniczy rowniez w pracach Krajowej Grupy ds. Wigczania Rezultatow Programu EQUAL do Gtéwnego Nurtu Polityki oraz

Tematycznej Grupy Roboczej Unii Europejskie;.

S prawo- Komunikacja obejmuje réwniez sprawozdawczos¢ formalng — zaréwno na poziomie we-
zdawczos¢é wnetrznym, miedzy partnerami, jak i zewnetrznym, wobec Instytucji Zarzadzajacych i Krajo-
formalna wych Struktur Wsparcia Inicjatywy EQUAL. Wigkszos$¢ partnerstw wypracowata szczegoto-

we mechanizmy sktadania raportéw. Nalezg do nich:

Sprawozdawczos¢ wewnetrzna:

* Kazdy partner regularnie skfada na spotkaniach sprawozdania z realizacji jego zadania
(raz w miesigcu, co 2 miesigce lub raz na kwartat), przy czym nalezy rowniez sporzgdzac
raporty na temat funkcjonowania catlego partnerstwa (zob. rozdziat 8 poswiecony utrzy-
mywaniu zaangazowania).

* Pisemne raporty przekazywane na spotkaniach (np. sporzadzane przez koordynatora).

* Raporty dostepne na platformach internetowych.

Raporty dla Instytucji Zarzgdzajgcych i Krajowych Struktur Wsparcia Inicjatywy EQUAL:

* Sprawozdawczos¢ zewnetrzna podlega wymogom przepiséw krajowych.

*  Minimum stanowig roczne raporty z dziatalnosci PRR w zakresie przyjetych planow dzia-
tan i najwazniejszych etapow (tzw. kamieni milowych) okreslonych w Umowie o Partner-
stwie na rzecz Rozwoju (w tym zawartych w niej postanowien dotyczgcych wspotpracy

ponadnarodowej).

Wskazéwka: Mechanizmy sprawozdawczosci nalezy stosowa¢ w celu kontroli

i modyfikacji prowadzonych dziatan.




SPRAWOZDAWCZOSC

Szwecja: Réznorodnos¢ w Vasternorrland

Sprawozdawczos$¢ w ramach PRR

W celu zapewnienia efektywnej sprawozdawczosci ze strony realizatoréw podprojektow PRR podieto decyzje o wprowadzeniu
wymogu przedstawiania pisemnych raportéw przed terminem spotkania w ramach Partnerstwa. Raporty te sporzgdzane sg wy-
tacznie dla celdw informacyjnych, przy czym niekiedy istnieje potrzeba przedyskutowania zaistniatych problemdw lub przedsta-
wienia szczegolnych osiggnie¢. Raporty te pozwalajg na monitorowanie catosci procesu realizacji dziatarh PRR. Decyzja o ich
upowszechnieniu zapada na forum PRR, co — w miare rozwoju dziatan — wymaga rozsytania przypomnien o koniecznosci ich
sporzgdzenia. Porzadek obrad na spotkaniach czfonkéw PRR zawsze obejmuje dwa state punkty dotyczgce sprawozdawczosci
ze strony krajowych i ponadnarodowych grup roboczych. Poruszane sg nastepujgce kwestie: co sie wydarzyto w ciggu minione-
go miesigca, jakie dziatania sg zaplanowane i kto wezmie w nich udzial, a takze zwigzane z tym sprawy finansowe.
Sprawozdawczo$¢ zewnetrzna

Co 6 miesiecy PRR przedktada raporty Szwedzkiej Radzie Europejskiego Funduszu Spotecznego. Po zakoriczeniu kazdego ko-
lejnego okresu prac koordynacyjnych przedstawiane jest krotkie sprawozdanie z dziatar ponadnarodowych. Koordynator spo-
rzgdza roczny raport dotyczacy dziatan podjetych przez PRR. Duze znaczenie ma tu przekazywanie informacji zwrotnej kierow-
nictwu organizaciji partnerskich, a takze szerokie rozpowszechnianie informacji wsrdd pozostatych zainteresowanych stron. Wiek-
$z0$¢ raportow przygotowywanych przez PRR sporzadza koordynator, po czym przed ich dystrybucjg raporty te sg uzupetniane

i zatwierdzane przez cztonkow PRR.

S tosowan i e Celem ewaluacji formatywnej jest wzmocnienie lub udoskonalenie podejmowanego dziala-
S y stem é w nia poprzez zbadanie jakosci procesu jego wdrazania, a takze kontekstu organizacyjnego,
ewaluac j i kadr, struktur i procedur. Ta ukierunkowana na zmiany koncepcja ewaluacii jest szczegdlnie
format ywne ] przydatna do dokonywania biezgcej oceny wszelkich rozbieznosci miedzy oczekiwanym

kierunkiem i rezultatami programu a rzeczywistymi wynikami, jak réwniez do analizy moc-
nych i sfabych stron, wskazywania przeszkdd i barier, ale takze pojawiajgcych sie nieocze-
kiwanie mozliwosci. Pozwala ponadto zrozumie¢, jak mozna skuteczniej interweniowac
w przebieg trwajgcych procesow.

Osoba dokonujgca ewaluaciji formatywnej gromadzi i analizuje — na podstawie analizy logi-
ki dziatania — dane o rezultatach, wynikach i oddziatywaniach programu w catym okresie je-
go realizacji oraz dostarcza uczestnikom partnerstwa wczesnych informacji 0 wynikach
oceny, wspomagajgc na biezgco proces podejmowania decyzji i definiowania niezbednych
dziatan (wiecej informacji na temat dziafania zgodnie ze schematem matrycy logicznej za-
wiera rozdziat 5).

Osoby dokonujgce ewaluacji formatywnej stawiajg pytania réznego rodzaju, stosujac zroz-
nicowane metody ich zadawania. Pytania majg zwykle charakter otwarty i rozpoznawczy,
a ich celem jest zbadanie procesow, ktore decydujg o ksztalcie podejmowanych dziatan,
ustalenie zmian w stosunku do pierwotnych zatozen i okreslenie przyczyn tych zmian oraz

dokonanie oceny ,miekkich” czynnikdw organizacyjnych (np. zakresu udziatu personelu




w procesie realizacji celdow i zamierzonych rezultatow dziatar). Pytania formutowane
w trakcie ewaluacji formatywnej pozwalajg rowniez zbadac relacje miedzy wniesionym
wktadem a uzyskanymi rezultatami, co moze polegac¢ na sformutowaniu i pomiarze rezulta-
tow poczatkowych lub krotkoterminowych. Rezultaty te noszg zwykle cechy charak-
terystyczne dla procesu i sfuzg jako srodokresowe wyznaczniki bardziej konkretnych
rezultatéw diugoterminowych.

Na temat ustanawiania systemow oceny zob. takze rozdziat 5.

Evaluation of socio-economic development. Formative evaluation

http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_5.asp

PROCESY EWALUACJI

Irlandia: Sonas DP Ireland Ltd.

Ewaluacja dokonywana jest przez firme Social Auditing w trakcie trwajgcych proceséw i z zaangazowaniem grup interesariuszy
(klienci, spotecznosci, jednostki finansujace). System wprawdzie ma charakter zintegrowany, ale jest wysoce czasochtonny. Obej-
muje on nastepujace elementy: okreslenie celdw i zatozen, ustalenie najwazniejszych wskaznikdw osiggniecia rezultatow; stoso-
wanie kwestionariuszy oraz przekazywanie informaciji zwrotnej zespotowi audytorskiemu. Najbardziej uzyteczne dla PRR jest usta-
lenie kluczowych wskaznikow rezultatow dziatania.

Francja: De la précarité a 'emploi durable

Proces ewaluacji jest podobny do stosowanego w ramach Partnerstwa Sonas (Irlandia), jednak Partnerstwo francuskie kiadzie
wiekszy nacisk na informacje zwrotng dla jednostek finansujacych. Zaktada funkcjonowanie Komitetu ds. Prac Eksperymental-
nych, ocenia postep prac (zgodnie z zatozeniami polityki na poziomie regionalnym i krajowym), a takze przewiduje istnienie Ko-
mitetu Jednostek Finansujgcych, ktéry rowniez dokonuje oceny dziatan w ramach programu EQUAL, oraz Grupy Operacyjne;j,
ktéra stosuje narzedzia szkoleniowe i ocenia oddziatywanie programu na beneficjentdw.

Szwecja: Réznorodnos¢ w Vésternorrland

Partnerstwo to wspoifinansuje studentéw ostatniego roku socjologii Uniwersytetu Mid-Sweden, ktorzy kontynuujg prace przez 3
lata. PRR moze przedstawia¢ swoje komentarze na temat planu prac naukowo-badawczych w tym zakresie (ktory obejmuije diuz-
szy okres niz czas realizacji programu EQUAL). Wydziat ds. Prac Naukowo-Badawczych i Edukaciji Stowarzyszenia Wiadz Lokal-
nych wnosi swoj wktad — w postaci specjalistycznej wiedzy — w opracowanie metodologii kwantytatywnej wykorzystywanej w pro-
cesie ewaluacji. Do niektorych podprojekidw oddelegowani sg odrebni ewaluatorzy, powigzani z jednostkg realizujgcg dang ini-
cjatywe. Czesci ewaluacji dokonuje takze Szwedzka Rada Europejskiego Funduszu Spotecznego. Biezacej samoocenie

codziennej pracy stuzy réwniez struktura spotkan w ramach Partnerstwa.
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8. REALIZACJA | TESTOWANIE:
utrzymywanie zaangazowania
i poczucia przynaleznosci

U trz y m y wan i e Podstawowe znaczenie dla procesu realizacji i testowania ma to, aby wszyscy partnerzy
Zaan g azowanla zostaliwlgczeniw dziatania oraz mieli Swiadomos¢ zobowigzan wobec partnerstwa. Utozsa-
| p oczucla mianie sie z partnerstwem zwykle rozwija sie poprzez wspding prace. Wigze sie to Scisle
p rz y na | e Zn (0] é C i z kwestig odpowiedzialnosci. Pojawiajgce sie na tym etapie wyzwania i zagrozenia moga

wynikac z nieréwnowagi sit oraz postrzegania jednego z partnerow jako dominujgcego ze
wzgledu na wielko$¢ jego zasobow i wptywow, z odczuwania przez przedstawicieli partne-
row konfliktu lojalnosci miedzy partnerstwem a ich wiasng organizacjg, a takze z trudnosci
w otwartym krytykowaniu rezultatéw dziatan podejmowanych przez konkretnego partnera.
Sprawny system monitorowania i sprawozdawczo$ci oraz regulame spotkania partneréw po-
Swiecone ocenie postepu dziatan (zob. rowniez informacje na temat sprawozdawczosci
w rozdziale 7) moga by¢ tu pomocne w takim samym stopniu jak przywigzanie do zasady,
zgodnie z ktorg partnerzy i wniesione przez nich wkiady sg oceniane na zasadzie rownosci,

nawet jezeli poza strukturami partnerstwa mogtyby by¢ postrzegane jako nieréwne.

Wskazowka: Odpowiedzialno$¢ powinna stac¢ sie pojeciem kluczowym w dziatalnosci

partnerstwa.

ZAPEWNIENIE ZAANGAZOWANIA | OBOWIAZEK SKEADANIA RAPORTOW

Irlandia: Réwnos$¢ w pracy — Dublinski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Stabg strong rozwoju tego Partnerstwa byt brak oceny faktycznego zaangazowania partneréw w toku realizacji inicjatywy. Stopien
zaangazowania byt w sposob naturalny zréznicowany w zaleznoéci od indywidualnych mierzalnych korzysci, jakich w trakcie
realizacji projektu oczekiwaly dla siebie poszczegodline organizacje partnerskie. Znajdowato to odzwierciedlenie, np. w statusie
(randze) przedstawicieli delegowanych przez organizacje partnerskie, obecnosci na spotkaniach itp. Monitorowanie tej kwestii,
z wyjgtkiem dziatar nieformalnych, byto stabym punktem procesu, co zostato wykazane dzieki systemowi ewaluacji formatywne;.
W zwigzku ze sfabym zaangazowaniem partnera podjeto dziatania naprawcze. Odniosty one pozgdany efekt, jednak bytyby bar-
dziej skuteczne, gdyby problem zostat zauwazony i rozwigzany wczesniej.

Sugestia: Nalezy opracowa¢ mechanizm systematycznego monitorowania stopnia zaangazowania partneréw oraz uwzglednic¢
go w wytycznych dla ewaluatorow wraz ze strategiami podejmowania dziatan naprawczych.

Wielka Brytania: JIVE (Joint Interventions) Partners

Prowadzone sg regularne spotkania na forum PRR, podczas ktérych partnerzy przedstawiajg sprawozdania i uzyskujg w rapor-
cie gtéwnego kierownictwa informacje na temat szerszych aspektow dziatan. Spotkania w ramach sieci tematycznych przezna-
czone sg dla personelu odpowiedzialnego za realizacje dziatan, w tym czionkdw kadry zarzgdzajacej odpowiedzialnych za spra-
wy finansowe i administracyjne. Poczatkowo organizowano takze spotkania wszystkich pracownikow zajmujgcych sie realizacjg
projekiu, stuzgce omaowieniu biezgcych zagadnien i zapoznaniu sie z innymi aspektami inicjatywy, za ktore nie byli bezposrednio
odpowiedzialni. Spotkania te odbywaly sie co 6 miesiecy.

Wydawane sg wspdlne materialy reklamowe i promocyjne. W wymianie wczesniej uzgodnionych materiatow uczestniczg wszyscy
partnerzy. Sprzyja to rozwijaniu pewnego rodzaju tozsamosci korporacyjnej. Wymiana obejmuje rowniez prezentacje plakatow

dostepnych do uzytku partnerow.
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Co sie sprawdzito

* Regularne spotkania na forum PRR.

* Rotacja miejsc spotkan.

* Zaangazowanie krajowych koordynatoréw poszczegolnych obszarow tematycznych.

* Wydawanie wspolnych materiatow reklamowych sprzyjajgce ksztattowaniu poczucia
przynaleznosci.

* Wizyty u partneréw w celu zapoznania sie z ich rocznymi planami dziatar i dokonania
przegladu kwestii finansowych. Niektdrzy partnerzy sporzgdzali obszerne raporty za po-
przednie lata udziatu w partnerstwie z takg samag starannoscig jak plany na przysztos¢.

Co sie nie sprawdzito

» Odlegtosci do pokonania.

* Poczatkowo niektorzy partnerzy mieli obawy zwigzane z organizowaniem spotkan, jed-
nak wkrotce do nich przywykIi.

* Koordynatorzy poszczegolnych obszardw, jako bardziej doswiadczeni cztonkowie per-
sonelu, mieli wiele innego rodzaju pracy.

* Trudnosci zwigzane ze zmotywowaniem pracownikow do przedktadania regulamych ra-
portéw, zwtaszcza w sytuacji, gdy koordynatorzy poszczegoélinych obszardw byli bardzo
zajeci; ostatecznie jednak raporty byly skladane terminowo.

» Czas przewidziany na konsultacje, a takze pewne problemy administracyjne spowodo-
waly, ze mniej odwazni partnerzy zwlekali z podjeciem dziatan, czekajgc na materiaty in-

formacyjne i promocyjne dotyczgce inicjatywy.

Metody utrzymywania zaangazowania

State kontakty, dzieki ktdrym (poprzez konferencje, seminaria, warsztaty, spotkania, dyskusje, przeglady, biuletyny, poczte
elektroniczng, rozmowy telefoniczne i wizyty) partnerzy czujg sie zwigzani z zagadnieniami najwazniejszymi dla partnerstwa.
Praktyczne zaangazowanie dzieki potozeniu nacisku na wydajno$c¢ oraz przedstawianiu ha wczesnym etapie pierwszych wi-
docznych rezultatow programu, co pozwala budowac poczucie wtasnej skutecznosci.

Podkreslanie celdw i zatozen oraz stosowanie konkretnych planéw dziatan.

Tworzenie atmosfery otwartosci poprzez jasne i przejrzyste procedury oraz powigzania z szerszg grupg interesariuszy.
Jasno okreslone przywddztwo, kidre potrafi promowac dziatania partnerstwa i samo uczestnictwo w nim.

Budowanie dobrych relacji poprzez wizyty, spotkania poza miejscem pracy i inne dziatania nieformalne.

Mentoring poprzez aktywne wspieranie i zachecanie partnerdw, ktdrych dziatanie utrudniajg takie problemy jak brak zasobow
czy doswiadczenia.

Ocenianie wszystkich partneréw i ich wktadu zawsze na zasadzie réownosci

Wskazowka: Nalezy promowac i nagradzaé zaangazowanie w dziatania partnerstwa.




Pozyskiwanie
wktadu
instytucjo-
nalnego

Zgodnos¢
realizowanych
dziatan

z przyjetymi
zatozeniami

W tej fazie tworzenia partnerstwa pojawia sie rosngca potrzeba zaangazowania nie tylko

indywidualnych osob, ale takze organizacji. Wazne jest, aby osoby reprezentujgce dang

organizacje w strukturach partnerstwa miaty upowaznienie do nieskrepowanego dziatania

wypowiadania sie w jej imieniu. Tego rodzaju upowaznienia nalezy regularnie sprawdzac.

Jezeli upowaznienie wydaje sie ograniczone, partnerstwo musi znalez¢ sposob zmiany

tego stanu. Metody pozyskiwania udziatu instytucji obejmujg m.in.:

doktadne poznanie partneréw i upewnienie sie co do ich profesjonalizmu (zadanie to jest
najtatwiejsze do zrealizowania w matych PRR);

przedstawianie partnerom wynikdw regularnych przeglagdéw majgcych na celu wyja-
$nienie charakteru i celu PRR oraz jego dziatan;

wigczenie w dziatania roznych osob sposrod cztonkdw kierownictwa organizacii part-
nerskiej — zapraszanie wyzszych rangg pracownikéw na seminaria i spotkania lub
zwracanie sie do nich z prosbg o przewodniczenie i udziat w réznych wydarzeniach,
a takze kontaktowanie sie z nimi w celu uzyskania lub aktualizacji informacii;
powierzenie specjalnie wyznaczonemu pracownikowi zadania pozyskiwania organizacii
do udziatu w PRR;

rozpowszechnianie informacji na temat PRR w publikacjach réznych organizacijj;
organizowanie réznych wydarzen w obiektach nalezacych do poszczegolnych partnerdw;
organizowanie otwartych imprez (potgczonych z poczestunkiem) w celu rozpowszech-
niania informaciji o dziataniach PRR;

przesytanie raportéw na posiedzenia kadry zarzgdzajgcej poszczegolnych instytucii

dziatajgcych w ramach PRR.

Wskazowka: Nalezy wigczy¢é w realizacje dziatan wyzszych rangg pracownikow

organizacji partnerskich oraz przekazywaé im biezgce informacje.

NADZOR NAD REALIZOWANIEM PRZEZ PARTNEROW UZGODNIONYCH ZADAN

PORTUGALIA: Publicos Diferentes. Iguais Oportunidades

Partnerstwo co 3 miesigce sporzgdza tabele, w ktorej sg przedstawione dziatania zapla-
nowane na ten okres oraz osoby (organizacje) odpowiedzialne za ich realizacje. Na kaz-
dym spotkaniu korzysta z tabeli, aby sprawdzi¢ postep prac. Ponadto, co miesigc przy-
gotowuije tabele zawierajgcg wykaz dziatan pozostajgcych do wykonania oraz zarys spo-
sobu i termindw ich realizacji. Wydaje sie, ze metoda ta jest skuteczna, nikt bowiem nie

chce, aby wskazano go jako odpowiedzialnego za niezrealizowanie jakiegos dziatania.

Duze znaczenie ma tu znalezienie skutecznych sposobdw upewniania sie, ze partnerzy fak-

tycznie realizujg zadania, ktorych sie podjeli podczas tworzenia partnerstwa, i sprawdzania,

czy swoj wkiad realizujg uczciwie. Sugerowane sposoby to:

ustalanie oczekiwanych rezultatow docelowych;
organizowanie regularnych spotkan poswieconych wszystkim aspektom

dziatan, podczas ktorych partnerzy skiadajg sprawozdania z realizacji podjetych
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zadan i dokonujg przegladu pisemnych protokotéw, odznaczajgc wykonane
dziatania;

* przypominanie wszystkim stronom Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju o ich zobo-
wigzaniach z niej wynikajgcych;

* wspieranie budowania relacji pozwalajacych na wzajemne zaufanie.

Wskazdéwka: Nalezy sie upewni¢, czy kazdy z partneréw jest powaznie zaanga-

zowany w dziatania partnerstwa.

Rozstrz vygan i @ Wazne jest wprowadzenie w partnerstwie mechanizméw rozwiazywania probleméw, tak aby

S y tuac j | istniaty ustalone praktyki w zakresie rozstrzygania kwestii, ktore mogg stac sie zarzewiem

konfliktow ycC h  konflikiu. Do mechanizméw tych nalezy promowanie przejrzystosci i otwartosci, pozwalaja-

cych na okreslanie natury problemoéw i ich rozstrzyganie. Duze znaczenie ma réwniez $wia-
domose, ze sytuacja konfliktowa lub kryzysowa w PRR moze by¢ cennym doswiadczeniem

i prowadzi¢ do udoskonalenia metod dziatania.

Metody pokonywania przeszkéd

Zachecanie do otwartej dyskusiji, dialogu i nieskrepowanej wymiany zdan w celu oczyszczenia atmosfery.

Przeznaczenie odpowiedniej ilosci czasu na rozwigzanie problemu.

Zapewnienie odpowiedniej liczby pracownikéw, majacych odpowiednie kwalifikacje do pracy w partnerstwie.

Swiadomo$¢ mozliwosci pojawienia sie problemdw oraz znajomo$é metod i rozwigzan, ktére mozna zastosowaé w takiej
sytuacji (pomocny moze sie tu okaza¢ sprawny system monitorowania).

Opieranie sie na zasadzie réwnowagi wielkosci i potencjatu w odniesieniu do partnerdw i struktur partnerstwa.

Zapewnienie, aby dokonania wszystkich partneréw byly jednakowo eksponowane.

Podnoszenie umiejgtnosci w zakresie moderowania.

W razie potrzeby korzystanie z mediaciji.

Przyjecie zasady elastycznego reagowania, z gotowoscig do wprowadzenia zmian majgcych na celu odrodzenie PRR

po zaistnialym konflikcie.

Wskazowka: Nalezy zwieksza¢ swiadomos¢ znaczenia partnerstwa, aby przekona¢
partneréw, ze wspolna praca jest lepszym rozwigzaniem niz dziatania indywidualne
oraz ze wszyscy partnerzy sg w ramach partnerstwa réwni, mimo braku tej rownosci

poza jego strukturami.

Pr aca Partnerstwo stwarza koniecznos¢ wzajemnej akceptaciji oraz pracy w warunkach réznorod-

w warunkach nosci kultur i stylow dziatania. Odmienne podejscia do kwestii innowacyjnosci, eksperymen-

roznorodnosSci towania zmian, podejmowania decyzji i odpowiedzialno$ci muszg by¢ traktowane z ostroz-

noscig. Nalezy uwzglednia¢ rézne poziomy zaangazowania, dyspozycyjnosci, a takze tem-

pa i harmonogramow pracy poszczegolnych partnerdw.




PRACA W WARUNKACH ROZNORODNOSCI

— zachowania elastycznosci.

PORTUGALIA: Publicos Diferentes. Iguais Oportunidades

Na forum PRR organizowane sg spotkania, podczas ktérych dopuszczalna jest dyskusja na wszystkie tematy, a uczestnicy

starajg sie stworzy¢ atmosfere, w ktorej wszyscy czujg sie uprawnieni do nieskrepowanego wygtaszania opinii. Ponadto

wykorzystuje sie ,miekkie umiejetnosci” w celu:

— uzyskania szerokiej wiedzy na temat poszczegdlnych organizacji partnerskich, w tym stosowanych metod pracy oraz ich
oddziatywania na realizacje projektu;

— okreslenia pozytywnych aspektow pracy kazdego z partnerdw i wykorzystania ich na potrzeby projektu;

— zapewnienia zaangazowania wszystkich partnerow i ich udziatu w realizacji projektu;

Elastycznos¢

Wskazowka: Réznorodnos$é w partnerstwie moze stanowi¢ dodatkowa wartos¢ dla

poszczegoélnych partneréw.

Czas

Nieodtgcznym elementem rozwoju partnerstw w ramach Inicjatywy EQUAL sg zmiany,
dlatego istotne jest zorganizowanie partnerstw w taki sposéb, by przystosowac sie do
zmian pojawiajgcych sie w toku dziatan. Zmiany moga mie¢ charakter zaréwno we-
wnetrzny (personel), jak i zewnetrzny (otoczenie). Jednym ze sposobdw postepowania
w przypadku zmian jest kreatywne podejscie w zakresie stosowanych metodologii i na-
rzedzi, a takze wigczenie do dziatan partnerstwa i tworzacych je organizaciji réznych
form wspierania zdolnosci przystosowawczych umozliwiajgcych reprezentowanym

przez te organizacje osobom indywidualnym i instytucjom przetrwanie zmian.

Wskazowka: W toku rozwoju partnerstwa nalezy zawsze mie¢ na uwadze mozliwosé

zmiany oraz modyfikacji celéw i metodologii.

Fundamentalng koniecznoscig jest oszacowanie czasu potrzebnego na utworzenie i rozwoj
partnerstwa. Nie mozna w zadnym wypadku zaniza¢ ilosci czasu, jaki powinien zosta¢
poswiecony na dyskusje i modyfikacje koncepciji, a takze poznanie kazdego z partnerow
i ich przedstawicieli. Wprawdzie PRR dziatajg pod znaczng presjg czasu, jednak wazne jest,
aby przeznaczyly odpowiednig jego ilos¢ na doktadne przemyslenie i przetestowanie kon-
cepcji. Konieczna jest rowniez $wiadomosc istnienia roznych harmonograméw pracy u po-
szczegdlnych partnerdw oraz zwigzanych z tym uwarunkowan. Jako przyktad mozna tu wy-
mieni¢ instytucje publiczne prowadzgce dziatalnos¢ zgodnie z terminarzem wybordw,
sztywno ustalone cele przyjete przez jednostki sektora prywatnego czy tez terminy sktada-

nia raportow dla donatoréw, obowigzujgce organizacje pozarzgdowe.

Wskazowka: Nie nalezy nadmiernie sie spieszy¢; prawie nigdy nie jest zbyt p6zno.
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9. WELACZANIE REZULTATOW
PROGRAMU DO GLOWNEGDO
NURTU POLITYKI
ORAZ DALSZE DZIALANIA

Wt gczan ie Wiaczanie rezultatow do gtdwnego nurtu polityki (mainstreaming) powinno byé od samego
rezu It at 0 w poczatku nieodtgcznym elementem dziatalnosci partnerstwa. Nie nalezy go postrzegac ja-
do g fodwne go ko etapu nastepujacego chronologicznie po zakorczeniu fazy realizacii i testowania.
nurtu

polityki

WEACZANIE REZULTATOW DO GEOWNEGO NURTU POLITYKI OD POCZATKU DZIALALNOSCI PARTNERSTWA

Przygotowanie

Proces wigczania rezultatéw do gtéwnego nurtu polityki polega na poszukiwaniu sposobéw nadawania im wyzszej rangi, upo-
wszechniania i powielania w celu uzyskania trwatych zmian. Obejmuje on wybdr oraz utworzenie powigzan (w fazie przygotowan
do utworzenia PRR) z osobami majgcymi wptyw na decyzje polityczne oraz organami doradczymi i wdrazajgcymi. Juz na wcze-
snym etapie nalezy przygotowac plan wigczania rezultatow do gtéwnego nurtu polityki poprzez okreslenie i nawigzanie kontak-
tow z odpowiednimi do tego celu osobami i instytucjami.

Inicjowanie

W procesie inicjowania partnerstwa nalezy wykorzystywac powigzania z osobami moggcymi wptywac na decyzje polityczne oraz
organami doradczymi i wdrazajgcymi. W celu zaangazowania tego rodzaju instytuciji i stworzenia sieci kontaktow nalezy stoso-
wac system ustrukturyzowanego dostepu i/lub dialogu, wspierany udziatem Instytucji Zarzgdzajgcych i Krajowych Struktur
Wsparcia EQUAL.

Realizacja i testowanie

Oprécz wspodtpracy z organizacjami majgcymi mozliwos$e wigczania rezultatéw do giéwnego nurtu polityki, PRR majg do odegrania
wazng role w zakresie zmiany struktur organizacyjnych w trakcie swego dziatania. Proces ten obejmuje dziatania w ramach instytu-
cji i miedzy nimi, prowadzone na rzecz wspierania bardziej efektywnych i tworczych metod pracy, a takze rozwijanie potenciatu or-
ganizacji zaangazowanych w partnerstwo oraz zwiekszanie $wiadomosci istnienia mozliwosci rozwigzywania strategicznych kwestii
wraz z innymi sektorami. Nalezy poddawac przeglagdowi stopien wykorzystania przez organizacje partnerskie i organizacije interesa-

riuszy doswiadczen nabytych w toku budowania partnerstwa, a takze obszary, na ktére jego dziatania miaty najwiekszy wptyw.

Praca Kluczowe znaczenie w tym procesie ma wspotpraca strategiczna z takimi organizacjami jak
fn :jrqgcaynniﬁ acjami agendy rzgdowe, instytucje ogolnokrajowe i podmioty sektora prywatnego. System ustruk-
mozliwosé turyzowanego dostepu i/lub dialogu, wspierany udziatem Instytucji Zarzgdzajacych i Krajo-
wtaczania wych Struktur Wsparcia EQUAL, stosowany w celu wigczenia tego rodzaju instytucii i ich

rezultatéw
do gtéwnego
nurtu polityki * wywierania wplywu na zatozenia i programy polityczne oraz systemy ich wdrazania,

sieci, jest wazny z punktu widzenia:

a takze zapewnienia, ze cel i zatozenia programu EQUAL stajg sie czegscig programow
politycznych realizowanych w skali krajowej;

* wykorzystywania zasobow finansowych do dalszych dziatan;
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Wymiana
doswiadczen
w ramach
organizaciji

i miedzy
organizacjami

Kanaty komunikaciji
wykorzystywane

w celu wtgczania
rezultatow

do gtéwnego

nurtu polityki

Dalsze
dziatania

* umozliwienia kontynuowania zakonczonych powodzeniem lokalnych programow pilota-
zowych, dzieki strategii wigczania ich rezultatéw do gtéwnego nurtu polityki.
Oprécz wspdtpracy z organizacjami majacymi mozliwosé wigczania rezultatéw do gtéwne-
go nurtu polityki, partnerstwa EQUAL, poprzez swoje dziatania, majg do odegrania wazng
role w zakresie zmiany struktur organizacyjnych zaangazowanych podmiotow. Proces ten
obejmuije dziafania w ramach instytuciji i miedzy nimi, prowadzone na rzecz wspierania bar-
dziej efektywnych i twérczych metod pracy, rozwijania potencijatu organizacji zaangazowa-
nych w partnerstwo oraz ksztattowania $wiadomosci, ze istniejg mozliwosci rozwigzywania
strategicznych kwestii we wspotpracy z innymi sektorami. Nalezy poddawac przegladowi
stopien wykorzystania doswiadczen nabytych w toku budowania partnerstwa przez organi-
zacje partnerskie i organizacje interesariuszy, a takze obszary, na ktore dziafania partner-

stwa mialy najwiekszy wptyw.

Wskazdwka: W strukturach partnerstwa nalezy znalezé oredownikéw promowania

Swiadomosci jego wagi instytucjonalne;.

Na potrzeby wigczania rezultatow dziatan partnerstw EQUAL do gtéwnego nurtu polityki
mozna wykorzystywac wiele kanatéw komunikacji (zob. takze rozdziat 7 poswiecony komu-
nikaciji). Dostepne mozliwosci to:

W ramach PRR i migdzy nimi: programy wymiany, spotkania, warsztaty oraz dialog we-
wnetrzny, a takze powigzania miedzy przedstawicielami partnerow i ich organizacjami.
Media: prasa specjalistyczna, prasa lokalna i publikacje urzedowe, czasopisma, radio, te-
lewizja.

Internet: strony i portale internetowe.

Organizacje zawodowe: czasopisma, broszury, publikacje roznego rodzaju, w tym urze-
dowe.

Kontakty akademickie: uczelnie, kolegia, czasopisma, biuletyny, konferencje, seminaria.
Szersze sieci kontaktow: Krajowe Grupy Tematyczne, sieci wymiany doswiadczen, konfe-

rencje.

Wskazowka: Element wigczania rezultatéw do giéwnego nurtu polityki powinien od

samego poczatku stanowi¢ integralng czesé prowadzonych dziatan.

Istnienie strategii wyjscia z partnerstwa lub kontynuowania dziatan

Juz na wczesnym etapie tworzenia partnerstwa EQUAL nalezy rozwazy¢ kwestie jego
przysztego kontynuowania lub rozwigzania. Najwieksze znaczenie ma tu opracowanie
koncepcji dalszych dziatar innowacyjnych majgcych na celu osiggniecie trwatych i rzeczy-
wistych zmian. Istniejg nastepujgce mozliwosci:

* wdrozenie i upowszechnienie metodologii PRR w catym regionie, a docelowo takze na

poziomie europejskim;




* osiggniecie wpltywowej pozycji w ramach trwatej sieci krajowej lub regionalnej;

* rozwigzanie PRR i przeformutowanie go tak, by skoncentrowac sie na okreslonych zada-
niach zwigzanych z wigczaniem rezultatéw do gtéwnego nurtu polityki, uczestniczenia
w przyszlych edycjach Inicjatywy EQUAL itp.;

* prowadzenie prac na rzecz wdrozenia okreslonych zmian wewnatrz samych organizaciji
partnerskich;

* Zzintensyfikowanie wspotpracy z okreslonymi partnerami w zakresie konkretnych dziatan;

* rozwoj nowej sieci wspotpracy z wykorzystaniem powigzan i doswiadczen zdobytych
w toku realizacji wyzwan dotychczasowego PRR;

* praca w ramach innych programow i dzielenie sie doswiadczeniami w innym kraju.

Upewnienie sig, ze rezultaty w odniesieniu do oséb znajdujgcych sie w niekorzystnej

sytuacji na rynku pracy majg charakter trwaty

Wazne jest, aby po zakonczeniu dziatan partnerstwa rezultaty odnoszace sie do osob znaj-

dujacych sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy byty trwate. Efekt taki mozna uzyskac

poprzez:

* Kkontynuowanie procesu wdrazania strategii przy wsparciu ze strony organow administra-
cji i partneréw spotecznych w regionie;

» dfugoterminowe strategie wigczania rezultatow do giéwnego nurtu polityki oraz utrwala-
nia ich, przy zastosowaniu usystematyzowanego monitorowania oddziatywan i rezulta-
téw oraz mechanizmdw ponownego przegladu poszczegolnych zagadnien w celu do-
konania oceny efektow po rozwigzaniu partnerstwa;

* akceptacje przynoszacych pozytywne rezultaty zmian w metodologii pracy w odniesie-
niu do 0sdb znajdujgcych sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.

PRZYGOTOWANIE DO PRZYSZtYCH DZIALAN

Irlandia: Rownos¢ w pracy — Dublinski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Partnerstwo to zorganizowato juz wewnetrzne spotkania po$wiecone mozliwosciom wspolnej pracy w przysztosci. Dotychczas
udato sie okresli¢ kilka oczywistych wspolnych celdw, zidentyfikowac¢ nowych partneréw, kidrzy powinni zosta¢ wigczeni w dzia-
tania, a takze pozwoli¢ dotychczasowym partnerom na dokonanie wyboru wiasnej drogi. PRR jest rowniez postrzegane jako ele-
ment wcigz zmieniajgcej sie regionalnej infrastruktury partnerskiej, ktora z tatwoscig skupia sie w ramach jednego partnerstwa,
rozwigzuje sie, przeksztatca w inng grupe itd., koncentrujgc sie wokot zagadnien rozwoju rynku pracy, ze szczegolnym naciskiem
na wartosci podstawowe, takie jak rownosc, integracja i postep. Na bazie tego Partnerstwa powstaty réwniez sojusze i nowe part-
nerstwa. Swoje dziatania skupity one na realizaciji strategii wigczania rezultatow programu do gtéwnego nurtu polityki i bedg kon-
tynuowac te dziatalno$¢ poza programem EQUAL. Nalezg do nich: sie¢ Jobrotation, zorganizowana w Dublinie w formie partner-
stwa, sie¢ organdw wtadz lokalnych, placéwek ochrony zdrowia itp. skoncentrowanych na dziataniach w zakresie rozwoju zaso-
bow ludzkich oraz sie¢ dziatajgcych w miescie instytucji samorzgdowych i organizaciji wolontariuszy, w ramach ktorej obecnie

opracowywanych jest wiele dziatan wigczajgcych rezultaty programu do polityki, niezaleznie od Inicjatywy EQUAL.

Wskazéwka: Nalezy stara¢ sie zapewni¢ trwato$¢ rezultatow osigganych przez

Partnerstwo poprzez angazowanie wtasciwych osob juz na wczesnym etapie.
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ANEKS

Ewaluacja

Aneks zawiera wytyczne Komisji w zakresie ewaluacji, Umoéw o Partnerstwie, wiasnosci in-
telektualnej oraz wigczania rezultatow do gtéwnego nurtu polityki. Wytyczne te zostaty
przedstawione w niniejszym opracowaniu jedynie w celach informacyjnych, jako ze wszyst-

kie panstwa cztonkowskie wigczyly je juz do wytycznych krajowych.

Najwazniejsze czynniki zapewniajgce skuteczng ewaluacje

1. Wiedza i $rodki do przeprowadzania ewaluacji powinny by¢ pozyskane na wczesnym
etapie budowania partnerstwa. Moze to pomdéc w doprecyzowaniu celow i logiki inter-
wencji, a takze utatwi¢ i usprawni¢ pozniejszy proces ewaluacji. W celu zapewnienia nie-
zalezno$ci ostatecznej oceny najlepszym rozwigzaniem bytoby zaangazowanie innych
zespotow lub zasobow do przeprowadzania ewaluacii biezacej, innych zas — do prze-
prowadzania oceny ostateczne;.

2. Rozpoczynajgc prace, ewaluatorzy muszg sie upewnic, czy zostat opracowany mozliwy
do wykonania plan ewaluaciji oraz wyjasni¢ sposob wykorzystania jej rezultatow. Osoby
te powinny réwniez by¢ $wiadome, iz ewaluacja bedzie bezcelowa, jezeli jej wyniki nie
zostang upowszechnione.

3. Jezeli tylko jest to mozliwe, w proces ewaluacii, poczawszy od najwczesniejszych eta-
pow, powinny zosta¢ wigczone grupy interesariuszy. Zapewni to uwzglednienie w projek-
cie ewaluaciji ich priorytetow i planéw dziatan. Z drugiej strony, konieczne moze by¢ do-
konanie ich selekcji, co ostatecznie wptynie na ksztaft planu ewaluaciji, tak aby nie ulegt
Zmianie gtéwny obszar poddawany ewaluacji i aby pozostata ona mozliwa do przepro-
wadzenia.

4. Podej$cie interaktywne realizowane w formie regularnych posiedzen Komitetu Sterujace-
go przyczynia sie do zwiekszenia swiadomosci wielu wybordw, jakie muszg zosta¢ do-
konane w toku prac. Ponadto dzieki niemu ewaluatorzy uzyskujg odpowiednie wspar-
cie, dostep do informacji oraz wyjasnienia zmian powstatych w okreslonym kontekscie.

5. Nie mozna przeceni¢ znaczenia przewidzianych w planie ewaluacji pytan, na ktore ma
ona znalez¢ odpowiedzi. W przeciwnym wypadku istnieje pokusa zebrania duzych ilosci
danych i opracowania niekiedy zaawansowanych technicznie wskaznikow, ktére jednak
niewiele wnoszg do praktyki czy systemu dziatania. Istnieje oczywiscie problem zwigza-
ny ze sformutowaniem pytan w taki sposob, aby udzielenie na nie odpowiedzi byto moz-
liwe i prawdopodobne. Oprocz tej czysto technicznej kwestii pojawia sie réwniez nad-

rzedny problem praktycznego zastosowania tych pytan do zbierania danych.
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Minimalny zakres zadan procesu ewaluac;ji

» Formalne ustalenie ram dziafania.

e Zakres.

* Gloéwni uzytkownicy i interesariusze.

* Pytania ewaluacyjne i badawcze, w tym prosba o opracowanie odpowiednich wskazni-
kow.

* Dostepna wiedza.

* Podstawowe metody i techniki, ktére majg by¢ zastosowane.

* Harmonogram.

» Qrientacyjny budzet.

* Wymagane kwalifikacje zespotu.

 Struktura oferty.

» Zasady sktadania ofert i kryteria rozstrzygania.

Kryteria jako$ciowe oceny

Kryteria jakosci wynikow:

» Spetnienie potrzeb wskazanych w zakresie zadan.

*  Odpowiedni zakres i obszar tematyczny.

* Dajgce sie uzasadni¢ plan i metody.

* Wykorzystanie wiarygodnych danych.

* Rzetelna analiza.

* Wiarygodne rezultaty wynikajace z przeprowadzonej analizy i wykorzystanych danych.

* Bezstronne wnioski, pozbawione oznak tendencyjnosci i $wiadczgce o dokonaniu rze-
telnego osgdu.

* Przejrzysty raport zawierajgcy streszczenia oraz dane potwierdzajgce wyniki ewaluacii.

Kryteria jakosci procesu:

* Prawidtowo przygotowane zakresy zadan.

* Rzetelny proces wyboru ofert.

* Sprawnawymiana danych, dialog i informacje zwrotne w czasie trwania procesu ewaluacji.

* Dostepnos¢ odpowiednich zasobdw informacii.

* Sprawne zarzadzanie i koordynacja przez zespdt do spraw ewaluacii.

» Sprawne przekazywanie raportéw i wynikow Komitetowi Sterujgcemu oraz kierownikom
programu.

» Sprawne przekazywanie raportow i wynikdw interesariuszom.

Wiecej informaciji w: Evaluation of socio-economic development:

www.evalsed.info




Najwazniejsze -
elementy
wszystkich .
Umow

o Partnerstwie

Diagnoza i ocena specyficznych probleméw dotyczacych wykluczenia, dyskryminacii

i nierownosci na rynku pracy, do ktérych bedg sie odnosi¢ dziatania.

Analiza interesariuszy — ma precyzowac interesy i oczekiwania 0sob, grup oraz organizacii,

na ktére mogag mie¢ wptyw lub bedg miaty wplyw opracowane i testowane rozwigzania, a tak-

ze zawiera€ opis rol poszczegdlnych interesariuszy w funkcjonowaniu PRR.

Cele i strategie prowadzgce do ich osiggniecia, z uwzglednieniem doswiadczen z pierw-

szej rundy EQUAL i innych dziatan o istotnym znaczeniu.

Opis przyjetych zatozen, ryzyka i srodkéw umozliwiajacych elastyczne reagowanie.

Szczegotowy program dziatan wraz z realistycznym budzetem, z wyodrebnieniem dziatan

oraz kosztow krajowych i ponadnarodowych.

Jasne okresdlenie roli kazdego z partneréw, z uwzglednieniem rozwigzan dotyczacych

kierowania i zarzgdzania PRR oraz administrowania srodkami finansowymi, najlepiej

poprzez wspaolnie uzgodniony system.

Metodologia oraz mechanizmy biezacej oceny dziatan i osiggnie¢, w tym opis weryfiko-

walnych wskaznikow przedstawiajgcych sposoéb pomiaru, a takze oceny celdw, wynikow

i rezultatow.

Strategia i mechanizmy wprowadzania do gtéwnego nurtu polityki rezultatow dziatan w za-

kresie rownouprawnienia pici.

Wykonalno$¢ finansowa: dostepnosc niezbednego wspadtfinansowania (jesli dotyczy).

Zobowigzanie sie PRR, w tym partnerow ponadnarodowych, do:

—wspotpracy w zakresie wprowadzania rezultatow dziatan do polityki na szczeblu
krajowym i europejskim;

— przejrzystosci: zapewnienia publicznego dostepu do uzyskanych rezultatow (produktow,
narzedzi, metod itp.);

— budowania potencjatu i zaangazowania grup beneficjentow ostatecznych: PRR musi wyka-
zac¢ zdolnos¢ do mobilizowania poszczegdinych uczestnikdw do wspdlnych i efektywnych
dziatar na rzecz wypracowanej wspolnie strategii. Szczegdlna uwaga zostanie zwrocona na
rozwigzania zapewniajgce, iz wszyscy odpowiedni uczestnicy, tacy jak wiadze publiczne, pu-
bliczne stuzby zatrudnienia, organizacje pozarzgdowe, sektor prywatny (zwltaszcza mate
i Srednie przedsiebiorstwa) oraz partnerzy spoteczni, majg mozliwos$¢ udziatu w dziataniach
w calym okresie funkcjonowania PRR. Partnerstwo musi wykazac, ze wszyscy partnerzy
w sposob petny uczestniczyli w opracowaniu Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju;

— przyjecia nastawienia na doskonalenie sie (zdolnos¢ i che¢ korzystania z doswiadczen
innych, a takze aktywnej wspotpracy w tworzeniu sieci tematycznych, upowszechnianiu

oraz wprowadzaniu rezultatéw dziatan do polityki na szczeblu krajowym i europejskim).

Ponadto zaleca sie wigczenie do Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju uregulowan doty-

czacych procedur przeprowadzania audytu, praw wtasnosci intelektualnej, uzywania logo,

zobowigzan itp.

Source: Commision communication establishing the guidelines for the second round

of the Community Initiative EQUAL:

http://europa.eu.int/eurlex/en/com/cnc/2003/com2003_0840en01.pdf
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Wtasnosé¢
intelektualna

Wigczanie rezultatow programu do gtéwnego nurtu polityki mozliwe jest jedynie wowczas,
gdy dane panstwo cztonkowskie, Wspodlnota Europejska oraz wszystkie pozostate zaintere-
sowane strony (organizacje lub obywatele) majg dostep do produktéw EQUAL. Istnienie te-
go rodzaju ,prawa dostepu” (w tym prawa do korzystania i upowszechniania produktow)
musi by¢ kwestig oczywistg dla PRR. Niemniej korzystanie z tego prawa moze powodowac
naruszenie praw wiasnosci intelektualnej oséb, ktére dany produkt opracowaty. W zwigzku
z tym, w celu unikniecia jakichkolwiek sporéw na pdzniejszym etapie, kwestia ta powinna
zostac rozstrzygnieta przez zainteresowane strony jeszcze w fazie inicjowania partnerstwa.
Wszelkie zyski lub inne korzysci handlowe wynikajgce z wykorzystywania produktow w okre-
sie finansowania projektu muszg by¢ odejmowane od kwoty funduszy publicznych (nalez-
nych ze strony panstwa cztonkowskiego i Unii Europejskiej). Jesli chodzi o produkty wyko-
rzystywane po zakonczeniu okresu finansowania (o ile prawo danego panstwa czionkow-
skiego dopuszcza takg mozliwos¢), wszelkie procedury, opracowania i produkty
(know-how) tworzone w okresie finansowania muszg pozosta¢ dostepne dla panstwa

czfonkowskiego, Komisji Europejskiej i wszystkich pozostatych zainteresowanych stron.

Proponowane sg dwa sposoby rozstrzygnigcia tej kwestii

Pierwsze rozwigzanie moze polegac¢ na zapewnieniu mozliwosci przeniesienia praw wia-
snoséci intelektualnej PRR i jego partneréw na Instytucje Zarzadzajgce. Pozwala to wszyst-
kim beneficientom tego przeniesienia na korzystanie z produkiéw na wiasne potrzeby
(przede wszystkim poprzez upowszechnianie i wigczanie rezultatow programu do gtéwne-
go nurtu polityki).

Aby takie przeniesienie byto skuteczne, kazda ze stron, ktore braty udziat w opracowywaniu
produktu, musi je zaakceptowac.

Jezeli jednak po zakonczeniu programu EQUAL, PRR Iub jego partnerzy chcg wykorzysty-
wac produkty na zasadach komercyjnych (o ile prawo danego panstwa cztonkowskiego
dopuszcza takg mozliwosc), wowczas prawa wtasnosci intelektualnej moga zosta¢ ponow-
nie przeniesione na PRR lub poszczegdinych partnerow, co umozliwia w pefni skuteczne
wykorzystywanie produktéw. Na tym etapie osiggnigcie porozumienia ze wszystkimi partne-
rami w kwestii pdzniejszego przeniesienia praw wiasnosci intelektualnej moze by¢ dosé
skomplikowane.

W ramach drugiego rozwigzania, Instytucje Zarzadzajgce i Komisja Europejska uzgodni-
lyby z PRR i jego partnerami, ze majg prawo dostepu do wszystkich produktéw opracowa-
nych przez PRR i partneréw. Ponadto panstwa cztonkowskie i Komisja Europejska miatyby
prawo do korzystania i upowszechniania tych produktow. Innymi stowy, PRR udzielitoby
panstwom cztonkowskim i Komisji Europejskiej ,licencji”. PRR oraz jego partnerzy pozosta-
liby jednak posiadaczami praw wiasnosci intelektualnej, co utatwitoby im wykorzystywanie
ich produktow na zasadach komercyjnych po uptywie okresu finansowania, o ile prawo da-

nego panstwa cztonkowskiego dopuszcza takg mozliwosc.




Wtgczanie
rezultatow
programu

do gtéwnego
nurtu polityki

Ze wzgledu na to, ze dostep, do rezultatow Inicjatywy EQUAL oraz korzystanie z nich i ich
upowszechnianie moze powodowac naruszenie praw wtasnosci intelektualnej PRR i jego
partnerow, zaleca sie rozstrzygniecie tej kwestii miedzy partnerami w odpowiednim czasie,
najlepiej juz w Umowie o Partnerstwie na rzecz Rozwoju. Oczywiscie, przedmiotowa umo-
wa musiataby zosta¢ wnikliwie przeanalizowana przez prawnika w danym panstwie czton-

kowskim z punktu widzenia zgodnosci z prawem krajowym.

Dostosowanie oraz wtgczanie nowych koncepcji do polityki i praktyki instytucji publicznych

(mainstreaming) stanowi duze wyzwanie. Dostarczenie przyktadow skutecznych oraz do-

stosowanych rozwigzan alternatywnych w zakresie realizacji integracyjnej polityki rynku pra-

cy, ktére mogg byc¢ stosowane w réznych panstwach cztonkowskich oraz na szerszg skale,
zalezy ostatecznie od kazdego z PRR.

Aby osiggng¢ maksymalne korzysci z wdrozenia programu EQUAL, rezultaty nalezy pod-

dac analizie w celu:

— okreslenia czynnikdw prowadzgcych do nieréwnosci i dyskryminacji oraz monitorowania
i analizy potencjalnego wptywu PRR na priorytety polityki, a takze na réznorodne uwarun-
kowania lezgce u podstaw dyskryminacji i nieréwnosci na rynku pracy;

— okreslenia i oceny czynnikow prowadzacych do wypracowania dobrych praktyk;
— osiggniecia rezultatéw mierzonych za pomocg metod poréwnawczych.
Dalsze dziatania nie powinny sie ogranicza¢ do upowszechniania, ktore jest tylko jednym
z etapOw w procesie wigczania rezultatow programu do gtéwnego nurtu polityki. Podobnie
jak w przypadku kazdego eksperymentu przeprowadzanego w laboratorium, aby wyniki te-
go eksperymentu byly uzyteczne, muszg sie odnosi¢ do szerszego kontekstu (ekonomicz-
nego, politycznego, kulturowego, organizacyjnego). Rezultaty programu EQUAL muszg sie
sta¢ czescig systematycznego podejscia do innych dziatan i programaow, ktdre sg realizo-
wane na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym i europejskim.

Uczestniczenie w dziataniach zwigzanych z wigczaniem rezultatow programu do gtéwnego

nurtu polityki oraz do praktyki dziatania instytucji publicznych, w tym organizowanych przez

krajowe instytucje zarzgdzajgce (tj. w ramach ich sieci tematycznych), jest obowigzkiem

PRR i stanowi czes¢ programu ich pracy. Poza tym istniejg dodatkowe mozliwosci finanso-

wania dziafan w zakresie wigczania rezultatow programu do gtéwnego nurtu polityki w ra-

mach EQUAL. Te dodatkowe srodki moga zosta¢ wykorzystane na:

— wprowadzanie do polityki i praktyki dziatania instytucji innowacyjnych rozwigzan wypraco-
wanych w ramach EQUAL (Dziatanie 3) — wynikajgcych z pierwszej lub z drugiej rundy.
Whioski do Instytucji Zarzgdzajgcych mogg by¢ skfadane przez PRR dziatajgce pojedyn-
czo lub w grupach badz przez powotywane ad hoc konsorcja partneréw w ramach PRR,
konsorcja podmiotow mogacych wnies¢ efekt zwielokrotniajgcy (,multiplikatoréw”) oraz

ekspertow;
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— finansowanie przez Instytucje Zarzgdzajgce takze innych dziatan zwigzanych z wigcza-
niem rezultatow do gtéwnego nurtu polityki (Dziatanie 3) — np. opracowanie poradnikdw,
opisow sprawdzonych rozwigzan lub innych narzedzi — prowadzonych przez PRR jako

czes$¢ wspoipracy w ramach Europejskich Grup Tematycznych.

Source: Commision communication establishing the guidelines for the second
round of the Community Initiative EQUAL.:
http://europa.eu.int/eurlex/en/com/cnc/2003/com2003_0840en01.pdf
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Kopiowanie jest dozwolone pod warunkiem podania zrédta.
Zawartos¢ tej publikacji nie zawsze odzwierciedla opinie lub stanowisko Komisji Europejskiej.

Wersja elektroniczna Przewodnika jest dostepna na stronie internetowej EQUAL
http://europa.eu.int/comm/equal w wersji angielskiej, a w wersji polskiej na stronie:
http://www.equal.org.pl
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