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1 .  W S T ¢ P  

Zebranie wytycznych zawartych w tej publikacji mia∏o na celu przekazanie porad s∏u˝àcych

pomyÊlnej realizacji zadaƒ Partnerstw na rzecz Rozwoju (PRR) i partnerstw ponadnarodo-

wych w ramach Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL. Przewodnik powsta∏ na podstawie anali-

zy wyników niewielkiego projektu szkoleniowego obejmujàcego grup´ oÊmiu Partnerstw na

rzecz Rozwoju z ró˝nych cz´Êci Europy. 

Opracowanie przewodnika mia∏o na celu:

• okreÊlenie kluczowych obszarów istotnych dla skutecznego tworzenia partnerstw;

• zbadanie poczàtkowej wiedzy na temat partnerstw;

• sformu∏owanie zaleceƒ dla pozosta∏ych PRR dzia∏ajàcych w ramach EQUAL.

Utworzenie, m.in. na potrzeby powstania tego Przewodnika, Grupy Szkoleniowej dla Part-

nerstw zach´ci∏o PRR, których dzia∏alnoÊç by∏a przedmiotem analizy Grupy, do rozwa˝enia

zagadnieƒ i wyzwaƒ, przed którymi stan´∏y one w fazie przygotowawczej, na etapie inicjo-

wania, realizacji i testowania oraz wdra˝ania rezultatów programu do g∏ównego nurtu poli-

tyki, a tak˝e przygotowania do dalszych dzia∏aƒ.

Najwa˝niejszà kwestià dla projektu szkoleniowego by∏a potrzeba sformu∏owania definicji

poj´cia „sukces” w odniesieniu do partnerstw EQUAL. Uda∏o si´ to dzi´ki ocenie korzyÊci

wynikajàcych z zastosowania koncepcji partnerstwa jako najlepszej metody osiàgni´cia

celów programu EQUAL. Ocena ta polega∏a na pokazaniu wartoÊci partnerstwa w kilku

aspektach:

• organizacji partnerskich – jakie korzyÊci ze wspó∏pracy w ramach PRR odnoszà po-

szczególne organizacje partnerskie;

• osób, które znajdujà si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy oraz innych grup

interesariuszy – w jakim stopniu rezultaty dzia∏aƒ podejmowanych w ramach projektu

na rzecz grup docelowych oraz szerzej rozumianej spo∏ecznoÊci sà uznawane za sku-

teczne i trwa∏e;

• poziomu kszta∏towania polityki i zmian instytucjonalnych – jak dalece dzia∏ania po-

dejmowane w ramach projektu wywierajà wp∏yw na instytucje oraz sà w∏àczane do poli-

tyki zatrudnienia i integracji spo∏ecznej.

Aby okreÊliç wskaêniki wyznaczajàce skutecznoÊç, najpierw trzeba poznaç pomy∏ki i b∏´dy

pope∏nione dotychczas przez inne PRR oraz wyciàgnàç z nich wnioski. Poprzez analiz´ za-

równo tych elementów, które si´ sprawdzi∏y, jak i tych, które zakoƒczy∏y si´ niepowodze-

niem, próbowano ustaliç, jakie konkretne problemy i wyzwania pojawiajà si´ w czasie za-

wiàzywania i realizacji PRR w ramach EQUAL. W projekcie chodzi∏o te˝ o okreÊlenie strate-

gii, które nale˝a∏oby przyjàç przy rozwiàzywaniu tych problemów oraz przy próbach

sprostania pojawiajàcym si´ wyzwaniom.
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Osiem PRR wybranych do udzia∏u w projekcie pochodzi∏o z siedmiu krajów. Podstawowym

celem, jakim si´ kierowano przy tym wyborze by∏o zapewnienie, aby ka˝dy z krajów, który

przedstawi∏ projekty, by∏ reprezentowany, aby wszystkie tematy EQUAL zosta∏y uwzgl´dnio-

ne oraz aby Partnerstwa charakteryzowa∏y si´ du˝à ró˝norodnoÊcià pod wzgl´dem liczby

cz∏onków i reprezentowanych sektorów. W projekcie udzia∏ wzi´∏y nast´pujàce PRR:

Austria: RepaNet – Reparaturnetzwerk Österreich (AT-3-08/135)

Celem Partnerstwa jest powiàzanie strategii polityki spo∏ecznej i rynku pracy z politykà ochro-

ny Êrodowiska poprzez stworzenie osobom, które opuÊci∏y rynek pracy mo˝liwoÊci zatrudnie-

nia w us∏ugach obejmujàcych naprawy i wtórne wykorzystanie cz´Êci ró˝nych urzàdzeƒ.

Belgia: Décrire (BEfr-20)

Partnerstwo zosta∏o utworzone w celu niesienia pomocy osobom, które straci∏y prac´ w wy-

niku zwolnieƒ grupowych w Walonii. Formà pomocy jest poradnictwo w zakresie ponowne-

go zatrudnienia i integracji na rynku pracy. Projekt jest realizowany przede wszystkim na po-

ziomie zwiàzków zawodowych, które odgrywajà najwa˝niejszà rol´ w procesie wspierania

pracowników majàcych tego typu problemy.

Francja: De la précarité ∫ l'emploi durable (FR-BRE-2001-10825)

Celem Partnerstwa jest opracowanie innowacyjnych koncepcji wprowadzania na rynek pra-

cy grup majàcych s∏abà pozycj´ na tym rynku. Proponuje si´ im prac´ w centrach szkole-

niowych i firmach oferujàcych tymczasowe zatrudnienie. Grupom traktowanym priorytetowo

zapewnia si´ szkolenie zawodowe, mo˝liwoÊç doskonalenia umiej´tnoÊci j´zykowych,

a tak˝e profesjonalne wsparcie poprzez warsztaty i dzia∏ania sponsorowane.

Irlandia: RównoÊç w pracy – Dubliƒski Pakt w sprawie Zatrudnienia (IE-15)

Inicjatywa obejmuje ca∏y Dublin, zrzesza 48 partnerów z ró˝nych sektorów, którzy opraco-

wujà nowe, bardziej otwarte modele rekrutacji i rozwoju pracowników. Celem Partnerstwa

jest równie˝ prze∏amanie ugruntowanych schematów wykluczania z rynku pracy i d∏ugo-

trwa∏ego bezrobocia, a tak˝e przyczynienie si´ do rozwoju otwartej i zró˝nicowanej kultury

zatrudnienia w Dublinie.

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

Celem Partnerstwa jest poprawa jakoÊci ˝ycia wybranych grup osób ubiegajàcych sí  o status

uchodêcy (pochodzàcych g∏ównie z Europy Wschodniej i Afryki) oraz stworzenie najbardziej

Wykorzystanie doÊwiadczeƒ innych organizacji

Zbadano dotychczasowe doÊwiadczenia, które zosta∏y uznane za najwa˝niejsze dla PRR zaanga˝owanych w projekt  podczas tworzenia

przez nie Partnerstw. Wyniki badaƒ nie sà wyczerpujàce i nie obejmujà wszystkich mo l̋iwych zagadnieƒ oraz wyzwaƒ zwiàzanych 

z budowaniem PRR. Nale˝y zwróciç uwag  ́na to, ˝e narz´dzia i techniki sugerowane w niniejszym opracowaniu nie sà jedynymi

metodami, jakie mogà byç stosowane w pracy. PRR mogà opracowywaç i stosowaç inne metody, nie poddane tutaj analizie. 

Projekt koncentrowa∏ sí  przede wszystkim na etapie prac przygotowawczych i inicjowania partnerstw oraz na etapie realizacji i testowania. 

Prowadzona na bie˝àco analiza procesu w∏àczania rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki oraz przygotowania do

dalszych dzia∏aƒ, a tak˝e bardziej szczegó∏owe badanie niektórych kwestii, umo˝liwià lepszy wglàd w mechanizm dzia∏ania

Partnerstw EQUAL oraz  przyczynià si´ do zwi´kszenia ich efektywnoÊci.
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humanitarnych praktyk post´powania wobec tych osób podczas kolejnych faz procedury przy-

znawania statusu uchodêcy, zw∏aszcza dzí ki zapewnieniu im odpowiedniej informacji.

Portugalia: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades (PT-2001-310)

Celem Partnerstwa jest wypracowanie wszechstronnego podejÊcia do trudnoÊci napotyka-

nych przez najs∏absze grupy spo∏eczne podczas wchodzenia na rynek pracy, ze szczegól-

nym uwzgl´dnieniem promowania pozytywnego wizerunku firm, wynikajàcego z ich spo-

∏ecznej odpowiedzialnoÊci, oraz podnoszenia rangi zawodów spo∏ecznie niedocenianych.

Szwecja: Ró˝norodnoÊç w Västernorrland (SE-57)

Dzia∏ania Partnerstwa ukierunkowane sà na podniesienie ÊwiadomoÊci takich grup spo∏ecz-

nych jak osoby starsze, niepe∏nosprawne, d∏ugotrwale bezrobotne, przewlekle chore, a tak-

˝e mniejszoÊci, oraz wspieranie ich integracji na rynku pracy w regionie, w którym spada

poda˝ si∏y roboczej z powodu emigracji oraz starzenia si´ spo∏eczeƒstwa.

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

Celem Partnerstwa jest przeciwdzia∏anie nierównemu traktowaniu p∏ci w budownictwie i nie-

których sektorach przemys∏u. Opracowywane i pilotowane sà nowe koncepcje, których 

celem jest zniesienie barier, jakie napotykajà kobiety chcàce pracowaç w sektorach trady-

cyjnie postrzeganych jako zatrudniajàce m´˝czyzn. Partnerstwo wychodzi naprzeciw m.in.

potrzebie dokonania zmiany kulturowej poprzez edukacj´ i szkolenia.

Dodatkowe informacje uzyskano tak˝e od nast´pujàcych PRR:

Portugalia: ConVidas (PT-2001-164) (Sta∏a Platforma na rzecz Godzenia ˚ycia Zawo-

dowego i Rodzinnego)

Portugalia: Mudança de Maré (PT-2001-230)

W∏ochy: SONAR (IT-IT-G-PIE-012)

Podstawà metodologicznà projektu by∏o zastosowanie podejÊcia uczestniczàcego, oparte-

go na wykorzystaniu wiedzy i doÊwiadczenia uczestników, a tak˝e po∏o˝enie nacisku na ko-

niecznoÊç refleksji i analizy.

Podstawy do okreÊlenia zakresu badaƒ

W celu ustalenia, które kluczowe zagadnienia i obszary tematyczne wymaga∏y szczególne-

go zbadania, wykorzystano odpowiednie materia∏y EQUAL, materia∏y oÊmiu Partnerstw na

rzecz Rozwoju oraz inne êród∏a danych. Proces ten umo˝liwi∏ tak˝e okreÊlenie najwa˝niej-

szych zasobów niezb´dnych do dzia∏ania Partnerstw EQUAL.

Spotkanie wprowadzajàce

Realizacj´ projektu rozpocz´to od zorganizowania spotkania umo˝liwiajàcego przedstawi-

cielom PRR wzajemne poznanie oraz pe∏ne zaznajomienie si´ z ideà projektu i oczekiwa-

niami wobec nich. Przeprowadzono wst´pne çwiczenie, którego celem by∏o okreÊlenie naj-

wa˝niejszych problemów, jakie pojawi∏y si´ podczas tworzenia Partnerstwa w fazie przygo-

towaƒ, inicjowania oraz realizacji i testowania. Ustalono równie˝ podstawowe zasady

wspó∏pracy.

M e t o d o l o g i a
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Sieç e-learning

Mi´dzy poszczególnymi PRR utworzono sieç e-learning. Zadanie to polega∏o na okreÊleniu

przez ka˝de z nich najwa˝niejszego problemu lub wyzwania, z jakim zetkn´∏o si´ Partner-

stwo, a nast´pnie przedstawieniu sposobu podejÊcia do nich oraz okreÊleniu, które meto-

dy przynios∏y pomyÊlny rezultat, a które si´ nie sprawdzi∏y i dlaczego. Materia∏y te by∏y pod-

sumowywane i rozsy∏ane co dwa tygodnie.

Kwestionariusz

Aby zbadaç sposoby, za pomocà których wybrane PRR poradzi∏y sobie z najwa˝niejszymi

problemami w swojej pracy, wykorzystano kwestionariusz. Po uzyskaniu odpowiedzi prze-

prowadzono rozmowy telefoniczne, w trakcie których indywidualnie z ka˝dym z Partnerstw

przeanalizowano poszczególne zagadnienia.

Warsztaty dla cz∏onków Partnerstw

Zorganizowano warsztaty, podczas których PRR analizowa∏y zdobyte doÊwiadczenia, a tak-

˝e wykona∏y wiele zadaƒ grupowych majàcych okreÊliç umiej´tnoÊci potrzebne w procesie

tworzenia partnerstwa. Przeanalizowano innowacyjne podejÊcia do wyzwaƒ o kluczowym

znaczeniu oraz przedstawiono zalecenia dla innych partnerstw.

PARTNERSTWA NA RZECZ ROZWOJU WYBRANE DO BADA¡

Kraj/

nazwa Partnerstwa

Austria

RepaNet

Belgia

Décrire

Francja

De la

précarité

∫ l'emploi

durable

Irlandia

Dubliƒski

Pakt

w Sprawie

Zatrudnienia

Irlandia

Sonas DP

Ireland Ltd.

Portugalia

Publicos

Diferentes.

Iguais

Oportuni-

dades

Szwecja

Ró˝no-

rodnoÊç

w Väster-

norrland

Wielka 

Brytania

JIVE (Joint

Interventions)

PARTNERS

Obszar tematyczny EQUAL

ZdolnoÊç do zatrudnienia X X X

Przedsi´biorczoÊç X X

ZdolnoÊci przystosowawcze X X X

RównoÊç szans kobiet i m´˝czyzn X

Osoby ubiegajàce si´

o status uchodêcy
X

Liczba organizacji w PRR

1 – 4 X

5 – 10 X X X X

11 – 20 X X X

Ponad 20 X X

Sektory, z których pochodzà organizacje

Prywatny X X X

Publiczny X X X X X X X

Organizacje pozarzàdowe X X X X X X

Spo∏eczny X X X X X X

Inne X X

Szersze powiàzania Êrodowiskowe

X X X X X X X X
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2 . O K R E Â L E N I E  P O S I A D A N Y C H
I  K O N I E C Z N Y C H  D O
Z D O B Y C I A  U M I E J ¢ T N O Â C I
N I E Z B ¢ D N Y C H  W R E A L I Z A C J I
P R O J E K T U

Realizacja projektu (w EQUAL rozumianego jako partnerstwo) obejmuje pi´ç kluczowych

procesów: (a) faza przygotowawcza, (b) inicjowanie, (c) realizacja i testowanie, (d) wpro-

wadzanie rezultatów projektów do g∏ównego nurtu polityki (mainstreaming) oraz (e) plano-

wanie dalszych dzia∏aƒ, przy czym wszystkie te procesy wymagajà okreÊlonych umiej´tno-

Êci. Oprócz „twardych” umiej´tnoÊci technicznych nale˝y do nich tak˝e wiele umiej´tnoÊci

„mi´kkich”, w tym zdolnoÊci interpersonalne i umiej´tnoÊç tworzenia zespo∏u, które – choç

mniej widoczne – sà równie wa˝ne. Partnerstwa powinny oceniaç swoje umiej´tnoÊci po-

przez okreÊlenie mocnych i s∏abych stron oraz ustalenie, czy w niektórych obszarach po-

trzebne jest szkolenie zewn´trzne.

9

Equal_Tworzenie_Partnerstw.qxd  30.08.2005  9:47  Page 9



Faza przygotowawcza nie jest tylko procesem pierwszym w kolejnoÊci – jest równie˝

procesem najwa˝niejszym.

Faza przygotowawcza ma kluczowe znaczenie dla tworzenia trwa∏ego i skutecznego

w dzia∏aniu partnerstwa. Polega ona na starannym zbadaniu kontekstu, w jakim partner-

stwo ma dzia∏aç, oraz okreÊleniu najodpowiedniejszych obszarów tematycznych programu

EQUAL, którymi ma si´ zajmowaç. W procesie tym istotne jest zarówno pe∏ne zrozumienie

zasad EQUAL, jak i przeanalizowanie wczeÊniejszych doÊwiadczeƒ organizacji partner-

skich wyniesionych z dzia∏alnoÊci w wybranym obszarze. W tej fazie zasadniczà rol´ odgry-

wa wskazanie, wybór i zaanga˝owanie partnerów na podstawie analizy ich wiedzy i umie-

j´tnoÊci, stanowiàcych potencjalny wk∏ad uczestników pochodzàcych z ró˝nych grup. Wa˝-

ne jest tak˝e okreÊlenie szerszej grupy interesariuszy oraz w∏aÊciwych powiàzaƒ

z procesami zachodzàcymi na szczeblach lokalnym, ogólnokrajowym i regionalnym, mo-

gàcymi sprzyjaç wprowadzaniu rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki od poczàt-

ku jego funkcjonowania. Dla osób zaanga˝owanych w partnerstwo na tym etapie korzyst-

ne b´dzie posiadanie nast´pujàcych umiej´tnoÊci:

10

NAJWA˚NIEJSZE UMIEJ¢TNOÂCI W FAZIE PRZYGOTOWAWCZEJ

Dostosowanie
Umiej´tnoÊç radzenia sobie z ograniczeniami typu biurokratycznego: rozumienie treÊci dokumentów, umiej´tnoÊç

wydobywania ich istoty.

Zwi´kszanie

ÊwiadomoÊci

Dzielenie si´ doÊwiadczeniami na temat realizacji projektu, wiedzà o obszarze tematycznym EQUAL, wspó∏praca

z Instytucjami Zarzàdzajàcymi EQUAL, Krajowymi Strukturami Wsparcia itp.

PoÊrednictwo Pozyskiwanie partnerów do wspólnego dzia∏ania.

Budowanie potencja∏u
Udzielanie pomocy, szkolenie i wspieranie partnerów, którym brakuje umiej´tnoÊci, Êrodków finansowych

lub przekonania do pracy w ramach partnerstw, tak aby byli oni w stanie pracowaç skutecznie.

Komunikacja Umiej´tnoÊç s∏uchania innych; precyzyjne przedstawianie w∏asnych racji.

Moderowanie
Prowadzenie wst´pnych ustaleƒ dotyczàcych projektu – zarówno wewnàtrz organizacji jak i z potencjalnymi

organizacjami partnerskimi.

Przywództwo Umiej´tnoÊç bycia taktownym liderem, poparta otwartoÊcià oraz zrozumieniem racji innych stron.

Motywowanie
Mobilizowanie do anga˝owania si´ w dzia∏alnoÊç PRR, przedstawianie istniejàcych mo˝liwoÊci w kategoriach

korzystnego wyboru.

Sieci tematyczne
OkreÊlanie potencjalnych partnerów, a tak˝e szerszego grona interesariuszy oraz mo˝liwoÊci w∏àczania rezultatów

programu do g∏ównego nurtu polityki.

Przekonywanie Znajdowanie i umiej´tne prezentowanie argumentów zach´cajàcych potencjalnych partnerów do dzia∏ania.

Badania
Wybór nowych partnerów w drodze analizy pozytywnych i negatywnych kryteriów badawczych; uwzgl´dnianie

uwarunkowaƒ szerszego kontekstu dzia∏aƒ (np. poprzez analiz´ „big picture”). 

Zarzàdzanie czasem
Dotrzymywanie terminów realizacji zadaƒ; zachowywanie równowagi mi´dzy eksperymentowaniem i badaniem

a zadaniami praktycznymi.

F a z a  p r z y g o -
t o w a w c z a :
Ê w i a d o m o Ê ç
p o s i a d a n e j
w i e d z y ,
u m i e j ´ t n o Ê c i
i z a s o b ó w
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Skuteczne Partnerstwa sà porozumieniami korzystnymi dla wszystkich stron, opar-

tymi na realizacji programu dzia∏ania przynoszàcego wzajemne korzyÊci.

Partnerzy przygotowujà propozycje zasad wspólnego dzia∏ania, tak aby stworzyç mo˝li-

woÊç wywiàzywania si´ wszystkich stron z wzajemnych zobowiàzaƒ. Przedstawiciele part-

nerów spotykajà si´, aby omawiaç i poddawaç analizie poszczególne zagadnienia w celu

osiàgni´cia pe∏nego porozumienia w kwestii zasad, celów i za∏o˝eƒ stanowiàcych o istocie

partnerstwa. JednoczeÊnie du˝e znaczenie majà tutaj metody zwi´kszania udzia∏u w pro-

gramie ró˝nych grup, a tak˝e ustanowienie jasnych struktur i procesów decyzyjnych. Doko-

nywany jest podzia∏ ról i odpowiedzialnoÊci w zakresie wdra˝ania prac oraz zapewnienia po-

rozumienia co do zasad wspó∏pracy. Na tym etapie pomocne sà nast´pujàce umiej´tnoÊci:
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NAJWA˚NIEJSZE UMIEJ¢TNOÂCI W FAZIE INICJOWANIA

Komunikacja

Prowadzenie otwartego dialogu w celu budowania zaufania; omawianie wszystkich aspektów dzia∏ania;

dokonywanie przeglàdu – i modyfikacji w razie potrzeby – planowanych dzia∏aƒ oraz dzielenie si´ informacjami

mi´dzy partnerami.

Koordynacja
Ustanawianie przejrzystych struktur i jednoznacznych wytycznych; przydzielanie ról i zakresu odpowiedzialnoÊci;

stosowanie metodologii polegajàcych na u˝yciu jasno okreÊlonych narz´dzi.

Podejmowanie decyzji Ustalenie demokratycznych, akceptowanych przez wszystkich procedur dotyczàcych podejmowania decyzji.

Dyplomacja Taktowne post´powanie wobec poszczególnych partnerów.

Przywództwo Sprawowanie przywództwa z wyczuciem i umiej´tnoÊcià zawierania kompromisów.

Zarzàdzanie
Sprawne zarzàdzanie dzia∏aniami ró˝nych gremiów; stosowanie jednoznacznych wytycznych, dba∏oÊç

o przejrzystoÊç struktur.

Negocjowanie Umiej´tnoÊç dostosowania dzia∏aƒ do ró˝norodnoÊci stylów pracy i celów dzia∏alnoÊci poszczególnych partnerów. 

Przekonywanie

Pokazywanie, w jaki sposób koncepcja partnerstwa mo˝e si´ przyczyniç do pokonania trudnoÊci napotykanych

przez podmioty dzia∏ajàce indywidualnie; przekonywanie wszystkich partnerów, ˝e wspólne zaanga˝owanie

jest najlepszym rozwiàzaniem oraz ˝e ka˝dy mo˝e si´ przyczyniç do jego urzeczywistnienia.

Planowanie
Opracowanie planów pracy i harmonogramów realizacji zadaƒ; przydzia∏ zadaƒ; ustalanie harmonogramów

spotkaƒ roboczych.

Dokonywanie przeglàdu Sta∏a ocena, monitorowanie oraz weryfikowanie post´pów i zaanga˝owania.
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Wykazywanie skutecznoÊci jest niezwykle istotne z punktu widzenia zaanga˝owania

partnerów.

W tym procesie partnerstwo rozpoczyna wykonywanie zadaƒ oraz ustala wspólne systemy

funkcjonowania w takich obszarach jak komunikacja, sprawozdawczoÊç i ewaluacja. Klu-

czowe znaczenie ma tutaj zapewnienie zaanga˝owania wszystkich partnerów, upewnienie

si´, ˝e cele pozostajà wspólne oraz sprawdzanie, czy zadania sà realizowane w uzgodnio-

ny sposób. Istotnà kwestià jest tak˝e radzenie sobie z ró˝norodnoÊcià problemów poprzez

utrzymywanie otwartego i krytycznego dialogu pozwalajàcego na ocen´ wartoÊci i u˝ytecz-

noÊci partnerstwa z ró˝nych punktów widzenia. Na tym etapie wa˝ne sà nast´pujàce

umiej´tnoÊci:
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NAJWA˚NIEJSZE UMIEJ¢TNOÂCI W FAZIE REALIZACJI I TESTOWANIA

Zachowanie równowagi
Dzia∏ania zmierzajàce do ustalenia systemu sprawiedliwego oceniania; stosowanie zach´t i upomnieƒ; wykorzysta-

nie umiej´tnoÊci mediacyjnych

Komunikacja
Jasne i poprawne wyra˝anie si´, unikanie s∏ownictwa specjalistycznego; wyjaÊnianie zasad Inicjatywy EQUAL

wszystkim partnerom i interesariuszom.

Ewaluacja
Dokonywanie regularnej oceny efektywnoÊci, w celu sprawdzenia, czy podj´te prace zmierzajà do osiàgni´cia

za∏o˝onych celów.

ElastycznoÊç GotowoÊç do dokonywania zmian.

Dzielenie si´ informacjami

Wzajemne informowanie si´ o tym, co si´ dzieje w organizacjach zaanga˝owanych w PRR; zach´canie do podej-

mowania otwartej dyskusji mi´dzy wszystkimi partnerami od poczàtku realizacji inicjatywy; wymiana doÊwiadczeƒ

poza strukturami PRR.

Przywództwo
Zapewnienie, aby wszyscy partnerzy byli zmotywowani i jednoznacznie zaanga˝owani w dzia∏ania PRR; stosowa-

nie teorii w praktyce; monitorowanie realizacji powierzonych zadaƒ. 

Zarzàdzanie
Zapewnienie, aby system administrowania projektem dzia∏a∏ w sposób niezak∏ócony, a terminy spotkaƒ by∏y prze-

strzegane (odnosi si´ to zw∏aszcza do osób szczególnie zapracowanych lub b´dàcych partnerami strategicznymi).

Wyst´powanie 

w charakterze mentora

Wspieranie partnerów, którzy majà trudnoÊci organizacyjne obni˝ajàce poziom ich zaanga˝owania i utrudniajàce

realizacj´ ich zadaƒ w PRR lub partnerów, którzy nie sà przekonani lub którzy czujà si´ wy∏àczeni z dzia∏aƒ.

Partnerom nale˝y pomóc si´ rozwijaç!

Budowanie relacji

interpersonalnych 
Dba∏oÊç o budowanie poprawnych stosunków mi´dzyludzkich w sferze formalnej, a tak˝e nieformalnej.

R e a l i z a c j a
i t e s t o w a n i e :
o c e n i a n i e
i n n o w a c y j n o Ê c i
i j a k o Ê c i
r e z u l t a t ó w  
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Kluczowe znaczenie ma uzyskanie autentycznych powiàzaƒ z wp∏ywowymi organiza-

cjami mogàcymi w∏àczaç rezultaty programu i rezultaty pilota˝owych inicjatyw lokal-

nych do strategii politycznych.

Bardzo wa˝ny jest przep∏yw informacji wewnàtrz organizacji. Konieczne jest upo-

wszechnianie w organizacji za∏o˝eƒ inicjatywy i jej rezultatów.

W procesie rozwoju partnerstwa musi byç stale uwzgl´dniana kwestia w∏àczania rezultatów

programu do g∏ównego nurtu polityki oraz praktyki dzia∏aƒ instytucji publicznych. Nale˝y

równie˝ zapewniç, by rezultaty te mog∏y zostaç powtórzone i zwielokrotnione, a tak˝e wpro-

wadzone do kanonu rozwiàzaƒ systemowych, tak aby osiàgnàç szersze oddzia∏ywanie po-

lityczne, ekonomiczne i cywilizacyjne. Aby zapewniç trwa∏oÊç rezultatów, konieczne jest za-

planowanie s∏u˝àcych temu dzia∏aƒ. Pomocne mogà tu byç kontakty nawiàzane w ramach

inicjatyw i mi´dzy nimi (mi´dzy programami, sieciami i instytucjami na szczeblu lokalnym,

krajowym, regionalnym oraz mi´dzynarodowym). 

Skutecznà metodà w∏àczania rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki mo˝e si´

okazaç wprowadzenie zasad wypracowanych w partnerstwie do struktur i systemu dzia∏a-

nia organizacji, które je tworzà. Strategie odnoszàce si´ do tego procesu zak∏adajà inter-

wencj´ i wsparcie ze strony krajowych organów EQUAL. Na tym etapie szczególne znacze-

nie majà nast´pujàce umiej´tnoÊci zaanga˝owanych stron:

13

NAJWA˚NIEJSZE UMIEJ¢TNOÂCI W FAZIE W¸ÑCZANIA REZULTATÓW DO G¸ÓWNEGO NURTU POLITYKI

Komunikacja
Przedstawianie za∏o˝eƒ PRR; umiej´tnoÊç zaprezentowania korzyÊci wynikajàcych z koncepcji partnerstwa na szerszym fo-

rum, jak równie˝ w samych organizacjach partnerskich.

MyÊlenie twórcze Innowacyjne myÊlenie o mo˝liwoÊciach d∏ugotrwa∏ych zmian w ramach organizacji partnerskich i w zakresie relacji mi´dzy nimi.

Przywództwo Podj´cie kluczowej roli w procesie zwi´kszania zasi´gu i zakresu dobrych praktyk.

Zarzàdzanie Skuteczne pos∏ugiwanie si´ dost´pnymi mo˝liwoÊciami w celu upowszechniania przes∏ania PRR.

Sieci tematyczne

Tworzenie i utrzymywanie sieci wymiany doÊwiadczeƒ oraz promowania rezultatów; uwzgl´dnienie najwa˝niejszych jedno-

stek docelowych w procesie w∏àczania rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki oraz podmiotów umo˝liwiajàcych

uzyskanie efektów zwielokrotnienia. 

Przekonywanie
Upowszechnianie wiedzy o korzyÊciach wynikajàcych z zastosowania koncepcji partnerstwa, z naciskiem na dalsze przeka-

zywanie tej idei.

W ∏ à c z a n i e
r e z u l t a t ó w
p r o g r a m u
d o g ∏ ó w n e g o
n u r t u  p o l i t y k i
( m a i n s t r e a m -
i n g ) :
a d a p t a c j a
i i n s t y t u c j o -
n a l i z a c j a
r e z u l t a t ó w
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Najwi´kszym b∏´dem PRR jest utrzymywanie go wy∏àcznie dla samego faktu

jego istnienia.

Jest to proces towarzyszàcy ca∏ej dzia∏alnoÊci PRR, s∏u˝àcy podj´ciu decyzji, w kwestii jego

dalszego dzia∏ania po zakoƒczeniu realizacji za∏o˝onych zadaƒ. Mo˝liwe jest tu osiàgni´cie

porozumienia o zakoƒczeniu dzia∏alnoÊci PRR lub o realizacji dalszych prac. Na tym etapie

konieczne jest postawienie pytania, czy PRR bezwzgl´dnie musi nadal istnieç; jakie strategie

nale˝y przyjàç, by zapewniç odpowiednià form´ kontynuacji oraz kto powinien przejàç odpo-

wiedzialnoÊç za ich opracowanie. Istotne znaczenie ma tak˝e zapewnienie, aby rezultaty pro-

gramu w odniesieniu do osób, które sà w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy, mia∏y charak-

ter trwa∏y. I tu znów zakres umiej´tnoÊci ró˝ni si´ w zale˝noÊci od fazy realizacji PRR.

Na budowanie partnerstwa ma wp∏yw wiele czynników, które przedstawiono szerzej w wy-

tycznych dotyczàcych okreÊlonych procesów. Nale˝à do nich:

Kontekst. ÂwiadomoÊç, ˝e charakter wszystkich partnerstw jest uwarunkowany przez Êro-

dowisko, w którym pracujà oraz ˝e dzia∏ajà one najskuteczniej w sprzyjajàcym zmianom

Êrodowisku lokalnym. Czynniki te wywierajà sta∏y wp∏yw na dzia∏alnoÊç, w zwiàzku z czym

przystosowanie si´ do nich ma kluczowe znaczenie dla trwa∏oÊci partnerstwa.

Zaanga˝owanie beneficjentów ostatecznych (empowerment). Zaanga˝owanie w proces

realizacji dzia∏aƒ partnerstwa osób, które znajdujà si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku pra-

cy lub reprezentujàcych je organizacji w charakterze partnerów lub interesariuszy.

Zaufanie. Tworzenie atmosfery wzajemnego szacunku poprzez pe∏ne zrozumienie ka˝dego

z partnerów oraz przyczyn, dla których uczestniczy w partnerstwie; promowanie przejrzysto-

Êci wszelkich dzia∏aƒ zwiàzanych z partnerstwem.

J´zyk. Wypracowanie wspólnego znaczenia terminów: terminologii zwiàzanej z danym sek-

torem lub organizacjà, terminologii EQUAL oraz specyficznej terminologii dotyczàcej PRR.

Przywództwo. Zaanga˝owanie osób o zró˝nicowanych kompetencjach przywódczych

w celu umo˝liwienia poszczególnym partnerom wspólnego dzia∏ania i rozwiàzywania pro-

blemów. Zapewnienie, ˝e role przywódcze sà okreÊlone w sposób przejrzysty i jasny oraz

˝e istnieje zgoda na ich zmian´ po pewnym czasie.
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NAJWA˚NIEJSZE UMIEJ¢TNOÂCI W FAZIE DALSZYCH DZIA¸A¡

Komunikacja
Nadawanie odpowiedniej rangi osiàgni´ciom oraz dzielenie si´ informacjami o nich zarówno w ramach PRR, jak i poza jego

strukturami.

Ewaluacja Dokonywanie oceny osiàgni´ç PRR oraz ustalanie najw∏aÊciwszych form jego dalszego istnienia.

Moderowanie
U∏atwianie podejmowania dialogu i dyskusji na temat dalszych dzia∏aƒ oraz strategii w tym zakresie; umo˝liwienie rozwiàzania

PRR lub kontynuowania dzia∏aƒ w sposób bezproblemowy i skuteczny.

Przywództwo Zach´canie partnerów od poczàtku dzia∏ania PRR do rozwa˝enia mo˝liwoÊci jego dalszego funkcjonowania.

Zarzàdzanie
Sprawowanie kontroli nad dokonujàcymi si´ zmianami i w∏àczenie do tego procesu wszystkich zainteresowanych w celu

zapewnienia jego przejrzystoÊci.

Planowanie Ustalanie strategii dalszego dzia∏ania na wczesnym etapie; znajdowanie w∏aÊciwych osób, które mog∏yby je realizowaç.
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InnowacyjnoÊç. Wykazywanie si´ innowacyjnoÊcià dzi´ki po∏àczeniu zastosowania kre-

atywnych metod podejmowania tematów EQUAL z nowym podejÊciem do nich lub wyko-

rzystanie oraz udoskonalenie wczeÊniej istniejàcych metod i narz´dzi.

Umiej´tnoÊci. Wykorzystanie zarówno „twardych”, jak i „mi´kkich” umiej´tnoÊci oraz oce-

na ich poziomu poprzez okreÊlenie mocnych i s∏abych stron oraz dziedzin, w których mo˝e

byç wymagane szkolenie.

ElastycznoÊç. Zachowanie dostatecznego potencja∏u pozwalajàcego na uwzgl´dnianie

oraz przystosowanie si´ do zmian wewn´trznych i zewn´trznych; stosowanie w tym celu od-

powiednich metodologii i narz´dzi.

Wsparcie ze strony Instytucji Zarzàdzajàcych oraz Krajowych Struktur Wsparcia.

Nawiàzywanie bliskich relacji z krajowymi instytucjami EQUAL w toku realizacji prac.

Przezwyci´˝anie trudnoÊci. Rozwiàzywanie problemów poprzez otwartà dyskusj´ oraz

umiej´tnoÊç elastycznego reagowania, tak aby stworzyç mo˝liwoÊç dokonywania zmian

s∏u˝àcych odbudowaniu partnerstwa po zaistnieniu sytuacji konfliktowej.

Czas. Oszacowanie czasu potrzebnego na stworzenie partnerstwa i realizacj´ przez nie za-

daƒ, a tak˝e ÊwiadomoÊç istnienia w poszczególnych organizacjach ró˝nych harmonogra-

mów pracy i zwiàzanych z tym uwarunkowaƒ.

Dokonywanie przeglàdów. Stosowanie przejrzystych strategii dokonywania przeglàdów,

monitorowania i oceny, stanowiàcych podstaw´ niezak∏óconego rozwoju partnerstwa.
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3 .  F A Z A  P R Z Y G O T O W A W C Z A :
o c e n a  p u n k t u  w y j Ê c i a

ZnajomoÊç Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL oraz pe∏ne zrozumienie jej celów i mechani-

zmów dzia∏ania (w tym strategii) ma kluczowe znaczenie dla fazy prac przygotowawczych,

a zw∏aszcza dla ustalenia zasad i regulaminów finansowania, podobnie jak doÊwiadczenie

w pracy w ramach podobnych inicjatyw w obszarach tematycznych EQUAL i/lub w ramach

Wspólnoty Europejskiej.

Mo˝liwoÊç wykorzystania informacji i wskazówek pochodzàcych od Instytucji Zarzàdzajà-

cych i Krajowych Struktur Wsparcia ma du˝e znaczenie dla promowania i wspierania part-

nerstw w ca∏ym okresie ich funkcjonowania. Poza koordynacjà informacji o EQUAL na po-

ziomie krajowym (z wykorzystaniem podr´czników i stron internetowych) dodatkowa po-

moc doradcza udzielana jest w formie regularnych spotkaƒ lub kontaktów telefonicznych,

a tak˝e wskazówek dotyczàcych innych partnerstw lub inicjatyw wspólnotowych, z których

doÊwiadczeƒ mo˝na skorzystaç. Organizowane sà krajowe warsztaty, umo˝liwiajàce nawià-

zywanie kontaktów nieformalnych oraz tworzenie sieci wymiany doÊwiadczeƒ w ramach

EQUAL, a tak˝e przekazywanie informacji o krajowych i mi´dzynarodowych wydarzeniach

lub kontaktach, które mogà byç interesujàce przy realizacji okreÊlonych zagadnieƒ lub

tematów.

Partnerstwa na rzecz Rozwoju tworzone sà w ramach Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL

w okreÊlonym kontekÊcie mi´dzynarodowym, który znamionuje rosnàce przekonanie

o tym, ˝e partnerstwa zrzeszajàce przedstawicieli ró˝nych sektorów i regionów stwarzajà

mo˝liwoÊç podejmowania pilnych wyzwaƒ spo∏ecznych. Niezwykle istotne jest jednak wzi´-

cie pod uwag´ tego, ˝e wszystkie partnerstwa sà uwarunkowane przez ekonomiczne, poli-

tyczne, kulturowe i spo∏eczne czynniki Êrodowiska, w którym dzia∏ajà. Dzia∏ania partnerstw

prowadzone sà z powodzeniem tam, gdzie istniejà sprzyjajàce ich rozwojowi Êrodowiska

lokalne. Mo˝na to rozumieç jako istnienie korzystnych kierunków w polityce na szczeblu

krajowym, sprzyjajàcych podstaw prawnych, a tak˝e istnienie organizacji poÊredniczàcych

i/lub wp∏ywowych osób majàcych mo˝liwoÊç skupienia wokó∏ siebie ró˝nych instytucji. W sy-

tuacji, gdy tego rodzaju czynniki Êrodowiskowe sà ograniczone lub w ogóle nie wyst´pujà,

17

Na stronie internetowej EQUAL znajdujà si´ szczegó∏owe dane na temat programu, 

a tak˝e wiele informacji praktycznych oraz odniesieƒ do krajowych stron internetowych:  

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

Wskazówka: Nale˝y budowaç oparte na zaufaniu relacje z Instytucjà Zarzàdzajàcà

i Krajowà Strukturà Wsparcia.
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partnerstwa napotykajà trudnoÊci, które z kolei warunkujà skutecznoÊç dzia∏ania na szczeblu

zarówno krajowym, jak i ponadnarodowym.

Przygotowanie podstaw do ustanowienia partnerstwa wymaga zbadania i oceny kontekstu,

w którym zamierza ono dzia∏aç, a tak˝e okreÊlenia najwa˝niejszych zagadnieƒ, jakie mo˝-

na podjàç w ramach Inicjatywy EQUAL. Z tego wzgl´du konieczne jest:

• Dok∏adne zbadanie potrzeb osób, które znajdujà si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku

pracy oraz wynikajàcego z tego uzasadnienia dla powstania PRR poprzez znalezienie

odpowiedzi na kilka pytaƒ:

– Co wskazuje na to, ˝e proponowane dzia∏ania powinny zostaç podj´te?

– Co zosta∏o dotychczas zrobione i przez kogo?

– Jakie sà efekty dzia∏aƒ podejmowanych w przesz∏oÊci?

– Jakie wnioski mo˝na wyciàgnàç z prób dzia∏aƒ podejmowanych w przesz∏oÊci?

– Co staramy si´ osiàgnàç?

• OkreÊlenie zasobów finansowych i innych.

• Ocena dotychczasowych doÊwiadczeƒ, poprzez kontakty z odpowiednimi organizacja-

mi i sieciami, które dzia∏ajà od dawna w danej dziedzinie oraz znalezienie istniejàcych ju˝

partnerstw, które zajmujà si´ podobnymi tematami (w wielu przypadkach PRR sà w sta-

nie dostosowaç si´ do pracy ju˝ istniejàcego porozumienia, organizacji lub inicjatywy).

18

OTOCZENIE SPRZYJAJÑCE DZIA¸ANIU PARTNERSTW NA RZECZ ROZWOJU

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

W celu u∏atwienia wdra˝ania Inicjatywy EQUAL poprzez tworzenie „strategicznych”, „efektywnych” i „trwa∏ych” partnerstw skupia-

jàcych wszystkie zainteresowane grupy osób, przyj´ta zosta∏a Ustawa nr 2956/2001 (art. 42). Reguluje ona nast´pujàce kwestie:

• status prawny PRR (prywatne osoby prawne prowadzàce dzia∏alnoÊç o celu niezarobkowym);

• procedury podejmowania decyzji;

• organy administracyjne PRR oraz zakres ich odpowiedzialnoÊci i uprawnieƒ;

• udzia∏ organizacji publicznych oraz organów administracji centralnej i regionalnej;

• wydawanie wspólnych decyzji przez ministrów planowania gospodarczego oraz pracy i spraw socjalnych, regulujàcych

wszelkie kwestie w zakresie dzia∏ania, stosowania, zarzàdzania, finansowania, oceny i kontroli PRR w ramach Inicjatywy

EQUAL.

Ustanowienie i dzia∏alnoÊç PRR w ramach EQUAL zgodnie z przepisami tej ustawy przynios∏y dotychczas nast´pujàce

efekty:

Wielosektorowy charakter greckich PRR. Partnerstwa skupiajà oÊrodki kszta∏cenia zawodowego, zwiàzki zawodowe, izby prze-

mys∏owo-handlowe, przedsi´biorstwa prywatne, organy regionalne i lokalne (np. gminy), s∏u˝by i podmioty sektora publicznego

oraz organizacje pozarzàdowe.

Partnerzy o ró˝nym statusie prawnym i zró˝nicowani pod wzgl´dem wielkoÊci uczestniczà w PRR na zasadach wzgl´dnej równoÊci.

Wszyscy partnerzy w ramach PRR tworzà i dzia∏ajà zgodnie z przyj´tymi procedurami administracyjnymi i decyzyjnymi.

Mimo poczàtkowych problemów PRR charakteryzujà si´ spójnoÊcià; zg∏oszono nieliczne przypadki rezygnacji partnerów, a w sy-

tuacjach, w których tak si´ sta∏o, zostali oni zastàpieni nowymi partnerami, rekomendowanymi przez Zarzàd Partnerstwa.
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Wiele Partnerstw na rzecz Rozwoju EQUAL dostosowuje si´ do istniejàcych ju˝ porozumieƒ

i koalicji lub wykorzystuje powiàzania i kontakty z organizacjami, które sà im dobrze znane

i z którymi wczeÊniej ju˝ wspó∏pracowa∏y.

Zalety:

• Podobne rozumienie wielu kluczowych zagadnieƒ.

• ¸atwiejsze osiàganie celów, poniewa˝ partnerzy znajà siebie, swoje style pracy i sà dla

siebie wiarygodni.

• ¸atwiejsze wykorzystanie na poziomie regionalnym rozwiàzaƒ praktycznych i powiàzaƒ

Êrodowiskowych wypracowanych na szczeblu lokalnym.

• U∏atwiony proces budowania zaufania dzi´ki istnieniu wczeÊniejszych kontaktów.

Wady:

• Brak nowych koncepcji i sposobów organizacji pracy.

• Nawiàzywanie kontaktów z osobami przyzwyczajonymi do wykonywania pracy w okre-

Êlony sposób mo˝e byç czasoch∏onne.

• Rozwiàzanie to mo˝e si´ okazaç kosztowne, gdy˝ mo˝e wymagaç wykorzystania wew-

n´trznych zasobów do ustanowienia niezb´dnych zmian w systemach organizacji pracy.

• Mogà si´ pojawiç trudnoÊci w wypracowaniu w pe∏ni wspólnej inicjatywy, poniewa˝ part-

nerzy, którzy nie nale˝eli do grona za∏o˝ycielskiego, mogà odnosiç wra˝enie, ˝e ich

udzia∏ jest marginalizowany.

19

Statut PRR jasno rozró˝nia funkcje pe∏nione przez poszczególnych partnerów, a tak˝e okreÊla sposób podejmowania decyzji.

Zarzàd mo˝e podejmowaç wià˝àce decyzje, korzystajàc z zasady zwyk∏ej wi´kszoÊci, nie zaÊ w drodze zwo∏ywania sesji plenar-

nych, co umo˝liwia PRR wi´kszà elastycznoÊç.

Mo˝liwoÊç tworzenia komitetów i udzia∏u w ustawowych mechanizmach weryfikacji dzia∏aƒ oraz rachunkowej kontroli p∏atnoÊci

daje partnerom mo˝liwoÊç Êledzenia realizacji zadaƒ PRR. 

Mianowanie administratora i partnera koordynujàcego, na podstawie sprawdzonej wiedzy i doÊwiadczenia kandydata w odpo-

wiednim obszarze wdra˝ania i administracji, zapewnia sta∏à komunikacj´ i szybki przep∏yw informacji mi´dzy partnerami a Insty-

tucjà Zarzàdzajàcà, a ponadto pozwala na wspieranie „s∏abszych” i „mniej doÊwiadczonych” partnerów w procesie wdra˝ania

i administrowania PRR.

Wskazówka: Nale˝y dok∏adnie zbadaç mo˝liwoÊci i wyzwania zwiàzane z budowa-

niem PRR w okreÊlonym kontekÊcie.

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) 

W y k o r z y -
s t a n i e
r e z u l t a t ó w
d o t y c h c z a -
s o w y c h
d z i a ∏ a ƒ
l u b  i s t n i e -
j à c y c h
p a r t n e r s t w
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Zalety:

• Âwie˝e i bardziej innowacyjne podejÊcie do podejmowanych zagadnieƒ i inicjatyw.

• Zró˝nicowanie koncepcji, dajàce mo˝liwoÊç wypracowania wielu ró˝nych inicjatyw doty-

czàcych grup znajdujàcych si´ w niekorzystnej sytuacji.

• Nawiàzywanie nowych kontaktów i pozyskiwanie nowej wiedzy.

• Mo˝liwoÊç dobrego poznania si´ przez osoby i partnerów prowadzàcych dzia∏ania od

podstaw. 

Wady:

• Wi´ksze trudnoÊci w wypracowaniu wspólnej koncepcji.

• D∏u˝szy proces budowania zaufania.

• Rozwiàzanie bardzo wymagajàce zarówno pod wzgl´dem nak∏adu pracy, jak i czasu

potrzebnego na przygotowanie do realizacji.

20

T w o r z e n i e
n o w e g o
p a r t n e r s t w a

Wskazówka: Tworzàc nowe partnerstwo, nale˝y przeznaczyç odpowiednio du˝o

czasu na perspektywiczne przemyÊlenie poszczególnych kwestii.

Austria: RepaNet

Liderem Partnerstwa jest ARGE Muellvermeidung (Stowarzyszenie na rzecz Przeciwdzia∏ania Marnotrawstwu), dobrze znana

organizacja pozarzàdowa, powo∏ana w 1982 r. w celu stworzenia nowych mo˝liwoÊci zatrudnienia w sektorze ochrony Êrodo-

wiska. W latach 1995-2000 by∏a ona koordynatorem dwóch projektów ADAPT i jednego projektu EMPLOYMENT (poprzedników

EQUAL). Inicjatywa EQUAL zapewni∏a mo˝liwoÊç tworzenia nie majàcej precedensu sieci gospodarki odpadami oraz bardziej

zaawansowanych obszarów dzia∏alnoÊci dla osób wy∏àczonych z rynku pracy w Austrii. ARGE okreÊli∏a zakres dzia∏ania (naprawa

i wtórne wykorzystanie cz´Êci urzàdzeƒ – nowa tendencja w sektorze ochrony Êrodowiska w Austrii) oraz wszystkich potencjal-

nych partnerów. Wybrano du˝à liczb´ organizacji pozarzàdowych ze wzgl´du na ich dobre doÊwiadczenie w dzia∏aniu na szcze-

blu regionalnym. Organizacje funkcjonujàce na poziomie ogólnokrajowym wybrano ze wzgl´du na ich mo˝liwoÊci w∏àczania

rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki. By∏y wÊród nich: Federalne Ministerstwo Ochrony Ârodowiska, Izba Handlowa

i Unia Pracowników Najemnych Sektora Prywatnego (dwie ostatnie organizacje mia∏y wydzia∏y do spraw ochrony Êrodowiska

zatrudniajàce kompetentne osoby) oraz Krajowe Stowarzyszenie ds. Gospodarki Odpadami (do którego nale˝à wszystkie

gminy w Austrii).

Belgia: Décrire

Partnerstwo Décrire zosta∏o utworzone na podstawie istniejàcego partnerstwa skupiajàcego trzy organizacje:

FOREM (organizacja spo∏eczna na rzecz zatrudnienia i szkolenia w regionie Walonii), która od 25 lat pracowa∏a z osobami bez-

robotnymi zwolnionymi w ramach zwolnieƒ grupowych w tym regionie, zawsze w ramach partnerstwa z organizacjami zwiàzków

zawodowych, a niekiedy równie˝ z organizacjami bran˝owymi;

WYKORZYSTANIE DOTYCHCZASOWEJ WIEDZY I DOÂWIADCZE¡ W ZAKRESIE DZIA¸A¡ W RAMACH PARTNERSTWA
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CAREMPLOI – partnerstwo zwiàzków zawodowych, które poprzednio wspó∏pracowa∏o z FOREM nad programami powrotu 

spo∏ecznego i zawodowego na rynek pracy osób zwolnionych wskutek likwidacji przedsi´biorstw;

CEFRET (Centre de Formation Textile – OÊrodek Szkoleniowy Bran˝y Tekstylnej) – partnerstwo zrzeszajàce zwiàzek zawodowy

pracowników bran˝y tekstylnej oraz Organizacj´ Bran˝owà Przemys∏u Tekstylnego, których celem jest zatrzymanie by∏ych pra-

cowników w sektorze przemys∏u tekstylnego poprzez stworzenie im mo˝liwoÊci odbycia ponownych szkoleƒ, dostosowania si´

do nowych technologii bàdê zmiany miejsca zamieszkania.

Do Partnerstwa do∏àczy∏ Université Libre de Bruxelles. Uczelnia prowadzi prace naukowo-badawcze poÊwi´cone zagadnieniom

przemieszczania si´ pracowników mi´dzy ró˝nymi sektorami gospodarki.

Wielka Brytania: JIVE (Joint Interventions) Partners

Bodêcem do utworzenia PRR by∏o istniejàce ju˝ Partnerstwo dwóch organizacji (Let’s TWIST), powsta∏e po pomyÊlnym zrealizo-

waniu projektu w ramach Inicjatywy EMPLOYMENT. Jeden z partnerów podjà∏ si´ pe∏nienia funkcji organizacji zarzàdzajàcej

w JIVE. Partnerstwo to powsta∏o w odpowiedzi na potrzeb´ przeniesienia efektów pracy wykonanej na poziomie regionalnym

przez Let’s TWIST na forum ogólnokrajowe, a tak˝e potrzeb´ posiadania organizacji, w ramach której by∏oby mo˝liwe testowa-

nie wypracowanych rozwiàzaƒ. Szerokie ramy dzia∏ania istnia∏y ju˝ przed utworzeniem PRR. W wyniku dyskusji z jednym

z partnerów z sektora pozarzàdowego, z którà JIVE ∏àczy∏y silne powiàzania ideologiczne, dokonano kilku modyfikacji. Trzy

wymienione wy˝ej organizacje utworzy∏y Grup´ Zarzàdzajàcà, przy czym obecna ju˝ w PRR organizacja pozarzàdowa sta∏a si´

przewodnikiem dla innych tego typu organizacji zainteresowanych przystàpieniem do Partnerstwa.
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4 .  F A Z A  P R Z Y G O T O W A W C Z A :
p o s z u k i w a n i e  p a r t n e r ó w

O K R E Â L E N I E
I W Y B Ó R
P A R T N E R S T W

Partnerstwa Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL nie powstajà w pró˝ni. Zazwyczaj organizacja,

w której powstaje idea partnerstwa, obejmuje przewodnictwo w zakresie opracowania jego

koncepcji oraz rozpoczyna proces poszukiwania potencjalnych partnerów i zasobów. OkreÊle-

nie odpowiednich uczestników, którzy majà byç w∏àczeni do partnerstw, jest kluczowym ele-

mentem prac przygotowawczych. Wa˝nym dzia∏aniem, które powinien podjàç ka˝dy potencjal-

ny partner, jest przeprowadzenie oceny ryzyka oraz korzyÊci wynikajàcych z uczestnictwa

w PRR. Ocena ta obejmuje równie˝ analiz´ poszczególnych mocnych i s∏abych stron oraz ma

szczególne znaczenie w sytuacji, gdy PRR nie powstaje na fundamentach partnerstwa istnie-

jàcego wczeÊniej lub nie jest oparte na kontaktach ze znanymi ju˝ organizacjami.

Staranny dobór partnerów jest wa˝ny, poniewa˝:

– przyczynia si´ do podniesienia rangi podejÊcia partnerskiego;

– umo˝liwia nawiàzywanie efektywnych relacji na poziomie roboczym;

– pozwala zminimalizowaç poszczególne rodzaje ryzyka;

– zapewnia trwa∏oÊç dzia∏aƒ partnerstwa;

– daje mo˝liwoÊci w∏àczania rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki (np. poprzez

umo˝liwianie prezentowania idei partnerstwa na forum w∏adz krajowych lub regionalnych).
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Szwecja: Ró˝norodnoÊç w Västernorrland

W lipcu 2000 r. na pierwszym posiedzeniu 20 organizacji utworzono nieformalnà grup´ roboczà, w której sk∏ad wesz∏o 6 cz∏on-

ków, w tym Stowarzyszenie W∏adz Lokalnych, dwie Rady Okr´gu, dwie organizacje pozarzàdowe oraz Regionalne Biuro Ubez-

pieczeƒ Spo∏ecznych. Zatrudniono kierownika projektu, którego zadaniem by∏o przygotowanie procesu tworzenia partnerstwa po-

przez uporzàdkowanie pomys∏ów pochodzàcych ze wszystkich gmin miejskich na terenie okr´gu, w którym zosta∏a wprowadzo-

na Inicjatywa Wspólnotowa EQUAL. Zosta∏y one sformu∏owane przez blisko 200 osób. W maju 2001 r. odby∏o si´ jednodniowe

spotkanie, w którym wzi´∏o udzia∏ 50 uczestników zaproszonych do poddania pod obrady grupowe wszystkich koncepcji doty-

czàcych programu EQUAL. Poczàtki dzia∏alnoÊci opiera∏y si´ na pomys∏ach poszczególnych uczestników, przy czym na tym eta-

pie nie prowadzono dyskusji na temat ewentualnego partnerstwa. Przedstawiono szczegó∏owo oko∏o 30 propozycji, z których

póêniej 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 partnerów. Niektórzy z nich pojawili si´ w sposób naturalny, jako ˝e byli od-

powiedzialni za zagadnienia i grupy docelowe, których dotyczy∏y przedmiotowe projekty, pozostali natomiast zostali zaanga˝o-

wani w charakterze partnerów finansowych, a wi´c nie bioràcych bezpoÊredniego udzia∏u w projekcie. W czasie realizacji tych

dzia∏aƒ w proces zaanga˝owa∏o si´ wiele organów w∏adz lokalnych i regionalnych, a tak˝e gminy miejskie i organizacje, co po-

zwoli∏o opracowaç koncepcje dzia∏aƒ dla ca∏ego okr´gu, uwzgl´dniajàce ró˝norodnoÊç uczestników, a tym samym lepiej wpisu-

jàce si´ w ide´ EQUAL.

TWORZENIE PARTNERSTWA
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S p r a w d z a n i e
d o s t ´ p n y c h
z a s o b ó w

U s t a l a n i e
l i c z b y
p a r t n e r ó w

Ka˝dy z partnerów dysponuje ró˝norodnymi zasobami, które mo˝e wnieÊç do PRR. Zaso-

by te mogà obejmowaç informacje, obiekty, produkty, specjalistycznà wiedz´, umiej´tnoÊci,

powiàzania Êrodowiskowe, zasoby ludzkie i zaplecze finansowe. Partnerstwo musi podjàç

decyzj´, które z tych zasobów sà niezb´dne do realizacji jego zadaƒ oraz który potencjal-

ny partner mo˝e ich dostarczyç. Tego rodzaju analiza mo˝e byç przeprowadzona w formie

opracowania map zasobów. Podczas analizy poszczególni partnerzy szczegó∏owo przed-

stawiajà zasoby, w które sà najlepiej wyposa˝eni i które mogà zaoferowaç partnerstwu,

a nast´pnie dokonywana jest ocena dost´pnoÊci zasobów niezb´dnych do jego dzia∏ania.

Partnerstwa EQUAL ró˝nià si´ pod wzgl´dem wielkoÊci. W sk∏ad jednych wchodzi zaledwie

3 lub 4 partnerów, podczas gdy inne zrzeszajà ponad 50. Wiele PRR decyduje si´ na ogra-

niczenie liczby partnerów w∏àczonych w prace, aby zapewniç sprawnoÊç zarzàdzania

i u∏atwiç procesy wewn´trzne. W ich opinii u∏atwia to tak˝e wzajemne poznanie si´, wspólnà

prac´ i budowanie zaufania. Z drugiej strony, wi´ksze PRR podkreÊlajà, ˝e dzi´ki skupieniu

szerokiej rzeszy organizacji, które zazwyczaj nie wspó∏pracujà ze sobà, sà w stanie zapew-

niç wi´kszà ró˝norodnoÊç i uzupe∏nianie si´ zasobów oraz wi´kszà innowacyjnoÊç dzi´ki

wykorzystaniu wi´kszej liczby koncepcji, a tak˝e uzyskaç, w miar´ post´pów prac, znaczny

potencja∏ w zakresie wprowadzania rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki.

24

Wskazówka: Nale˝y si´ upewniç, ˝e potencjalni partnerzy wykazujà ˝ywe zaintere-

sowanie przy∏àczeniem si´ do partnerstwa, poniewa˝ stàd wynika zaanga˝owanie

niezb´dne do jego skutecznego dzia∏ania. 

Wskazówka: Nale˝y zachowaç równowag´ mi´dzy potencja∏em finansowym a do-

Êwiadczeniem, umiej´tnoÊciami i wiedzà.

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://www.partnershipbrokers.net)

Stakeholder Analysis in European Commision PCM Guidelines:

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

Evaluation of socio-economic development: Stakeholder consultation:

http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp 
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Kluczowe znaczenie dla powodzenia partnerstw EQUAL ma zrozumienie motywacji

i oczekiwaƒ organizacyjnych partnerstwa oraz efektów jego dzia∏aƒ dla poszczególnych

partnerów. Oznacza to koniecznoÊç zapewnienia, aby najwa˝niejsze zach´ty do udzia∏u

w partnerstwie by∏y przedstawiane w sposób przejrzysty i jasny. Zasadniczà kwestià jest

osiàgni´cie przez wszystkich partnerów ÊwiadomoÊci, ̋ e dope∏niajàce si´ cele mo˝na osià-

gnàç wspólnà pracà nawet przy ró˝norodnoÊci dà˝eƒ i praktyki dzia∏ania poszczególnych

partnerów. I wreszcie – wszyscy partnerzy muszà uznawaç potrzeb´ istnienia partnerstwa

oraz wierzyç w to, ˝e pozwoli im ono ma uzyskanie koƒcowego rezultatu, który by∏by

niemo˝liwy do osiàgni´cia przez organizacj´ dzia∏ajàcà samodzielnie.
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Belgia: Décrire (4 partnerów)

Partnerstwo Décrire ustanowi∏o na tym etapie limit liczby swych partnerów, poniewa˝ cele i dzia∏ania zosta∏y jasno sprecyzowa-

ne, a ka˝dy z partnerów zgodzi∏ si´ przyjàç odpowiedzialnoÊç za zadania le˝àce w sferze jego kompetencji.

Irlandia: RównoÊç w pracy – Dubliƒski Pakt w sprawie Zatrudnienia (48 partnerów)

Nie planowano ˝adnego ograniczenia liczby cz∏onków. Przeciwnie – skoro zamierzeniem by∏o wywarcie wp∏ywu na trzy sektory

rynku pracy w Dublinie (nieod∏àcznym efektem by∏o w∏àczenie rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki), to od poczàtku

aktywnie zabiegano o partnerów z ró˝nych sektorów i ró˝nych cz´Êci regionu. Podstaw´ PRR stanowili partnerzy z grona za∏o˝y-

cielskiego. W trakcie warsztatów poÊwi´conych opracowaniu koncepcji zastosowania EQUAL wy∏oniono kolejnych potencjalnych

partnerów. Zwrócono si´ do nich z proÊbà o przy∏àczenie si´ do inicjatywy, przedstawiajàc projekt na podstawie za∏o˝eƒ zawar-

tych we wniosku. SpoÊród 48 partnerów 10 stanowi∏y organizacje z grona za∏o˝ycielskiego, 34 partnerów do∏àczy∏o na etapie

przygotowania wniosku oraz ustalania szczegó∏ów dotyczàcych poszczególnych planów dzia∏aƒ, a pozostali zostali zaproszeni

niejako „lokalnie” przez nowych partnerów, w celu realizacji powierzonych im zadaƒ.

USTALANIE LICZBY PARTNERÓW

Reputacja: Czy mogà spe∏niç i czy spe∏nià oczekiwania? Czy mieli wczeÊniejsze doÊwiadczenie w pracy w ramach programów

wspólnotowych?

Prerogatywy: Czy organizacje te sà upowa˝nione przez swoich cz∏onków/udzia∏owców/zarzàd do podejmowania decyzji w kwe-

stiach dotyczàcych dzia∏ania partnerstwa? Czy osoby je reprezentujàce zosta∏y upowa˝nione do wyst´powania w ich imieniu?

Umiej´tnoÊci i zasoby: Co mogà zaoferowaç? Czy majà odpowiednie umiej´tnoÊci i zasoby (w tym finansowe)?

Wzajemne uzupe∏nianie si´: Czy ich umiej´tnoÊci i zasoby dostarczà partnerstwu czegoÊ, co wype∏ni∏oby okreÊlonà luk´ i sta-

nowi∏o pomoc w dzia∏aniach; czego inni nie sà w stanie zapewniç?

W∏àczanie rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki (mainstreaming): Czy osoby majàce wp∏yw na decyzje politycz-

ne oraz osoby znajdujàce si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy sà reprezentowane lub powiàzane z partnerstwem, tak

aby jego oddzia∏ywanie mia∏o charakter d∏ugotrwa∏y? Czy w∏àczono w prac´ ludzi zdolnych do dokonywania istotnych zmian

bàdê modyfikowania planów dzia∏aƒ?

Motywacja: Czy te osoby i organizacje postrzegajà koncepcj´ Partnerstwa jako drog´ naprzód? Czy majà motywacj´ do pracy

w jego ramach?

PODSTAWOWE PYTANIA, NA KTÓRE NALE˚Y ODPOWIEDZIEå, WYBIERAJÑC POTENCJALNYCH PARTNERÓW

Â w i a d o m o Ê ç
z n a c z e n i a
s y s t e m u
z a c h ´ t

Equal_Tworzenie_Partnerstw.qxd  30.08.2005  9:47  Page 25



W procesie anga˝owania partnerów istotne jest wzi´cie pod uwag´ ró˝nego rodzaju

umiej´tnoÊci, kompetencji i zasobów, jakie ka˝dy z nich wnosi do partnerstwa. Uzyskanie

zrównowa˝enia wk∏adów poszczególnych partnerów – osiàgane równie˝ poprzez ich

ocenianie pod wzgl´dem wzajemnego dope∏niania si´ – zapewni potencjalnym partne-

rom bardzo dla nich istotne poczucie akceptacji na zasadzie równoÊci. Wymaga to wy-

pracowania formu∏y, którà PRR „RównoÊç w Pracy – Dubliƒski Pakt w sprawie Zatrudnie-

nia” opisuje jako „formu∏´ obustronnych korzyÊci”, w ramach której „suma wzajemnych

korzyÊci jest wi´ksza od bezpoÊredniej korzyÊci indywidualnej”. Szczególnie istotne jest,

aby organizacje pozarzàdowe i/lub ma∏e organizacje czu∏y si´ akceptowane i traktowane

na zasadach równoÊci, gdy˝ w przeciwnym wypadku mogà odnosiç wra˝enie, ˝e ich

umiej´tnoÊci postrzegane sà jako niedostateczne bàdê ich zdolnoÊç wykazania, ˝e sà

wiarygodnymi partnerami uznawana jest za mniejszà z powodu ograniczeƒ finansowych.

Niekiedy konieczne mo˝e byç udzielenie tego rodzaju organizacjom pomocy w pozyska-

niu i rozwini´ciu zasobów umo˝liwiajàcych w∏àczenie ich do partnerstwa. Dzia∏ania takie

muszà byç jednak podejmowane z du˝à ostro˝noÊcià, poniewa˝ nie jest to proces ∏atwy,

a mo˝e tak˝e spowodowaç odejÊcie od g∏ównego nurtu dzia∏ania partnerstwa.

Zwykle naj∏atwiej jest pozyskaç partnerów którzy:

• stykajà si´ bezpoÊrednio z problemami, które podejmuje Inicjatywa EQUAL;

• nie majà zasobów koniecznych do podj´cia inicjatyw, o których wiedzà, ˝e sà niezb´dne;

• majà wspólnà p∏aszczyzn´ dzia∏aƒ z organizacjà inicjujàcà;

• charakteryzujà si´ dobrà organizacjà procesów wewn´trznych; 

• posiadajà zasoby finansowe.

Trudniej jest zaanga˝owaç partnerów, którzy:

• wymagajà przekonywania o wartoÊci koncepcji PRR;

• sà w znacznym stopniu zwiàzani ograniczeniami o charakterze biurokratycznym

(np. niektóre organy administracji paƒstwowej);

• postrzegajà cele PRR jako rodzaj zagro˝enia;

• nie majà wystarczajàcego przekonania i/lub doÊwiadczenia w zakresie dzia∏alnoÊci

wymaganej w PRR;

• majà trudnoÊci finansowe;

• majà trudnoÊci wynikajàce z tego, ˝e sà podmiotami ma∏ymi (niemo˝noÊç oddelegowania

personelu do pracy wy∏àcznie na rzecz PRR);

• majà trudnoÊci wynikajàce z tego, ˝e sà podmiotami zbyt du˝ymi (brak integracji z orga-

nizacjà macierzystà);
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D o b ó r
p a r t n e r ó w

Wskazówka: Nale˝y w jasny sposób okreÊliç wk∏ad wnoszony do partnerstwa przez po-

szczególne podmioty oraz wskazaç powody, dla których chcà one pracowaç wspólnie.
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• majà wyznaczone sta∏e cele i nie sà elastyczni;

• uwa˝ajà zasady i regulacje formalne dotyczàce finansowania za trudne do zastosowania.

Wydaje si´, ˝e w partnerstwa EQUAL w najmniejszym stopniu anga˝uje si´ sektor prywatny.

Jego udzia∏ w tego rodzaju partnerstwach jest natomiast istotny ze wzgl´du na rol´, jakà

sektor prywatny odgrywa w tworzeniu miejsc pracy na rynku lokalnym oraz ze wzgl´du na

jego potencja∏ w zakresie rozwijania umiej´tnoÊci pracowników, których poszukujà praco-

dawcy w danej spo∏ecznoÊci. Dzi´ki udzia∏owi w Partnerstwach sektor prywatny mo˝e

równie˝ zmaksymalizowaç pozytywne efekty ekonomiczne i spo∏eczne swej dzia∏alnoÊci oraz

efekty w zakresie ochrony Êrodowiska.

27

Pozyskiwanie partnerów, zw∏aszcza niech´tnych, wymaga znacznych wysi∏ków. W takim wypadku mo˝liwe do zastosowania

metody to m. in.:

• zach´canie przy ka˝dej sposobnoÊci do dyskusji i otwartego dialogu na temat partnerstwa i jego celów;

• umacnianie kontaktów i znajdowanie w organizacjach partnerskich kluczowych osób, które mogà przekonaç do udzia∏u

w partnerstwie;

• organizowanie wst´pnych warsztatów dotyczàcych zakresu i tematyki proponowanych dzia∏aƒ;

• organizowanie regularnych spotkaƒ w celu wyjaÊniania celów partnerstwa;

• sk∏adanie wizyt w organizacjach partnerskich w celu przedstawienia projektu;

• korzystanie z us∏ug mederatora kierujàcego dyskusjà i pomagajàcego stronom w wypracowaniu wspólnego stanowiska;

• oddelegowanie pracownika organizacji inicjujàcej partnerstwo do pracy z okreÊlonym partnerem;

• zgromadzenie informacji na temat potencjalnych organizacji partnerskich i mo˝liwie dok∏adne ich poznanie;

• nawiàzanie dobrych kontaktów nieformalnych z przedstawicielami organizacji partnerskich;

• pozyskanie ju˝ na samym poczàtku dobrych partnerów, majàcych mo˝liwoÊç w∏àczenia rezultatów programu do g∏ównego

nurtu polityki;

• wypracowanie jednego, jasno sformu∏owanego zagadnienia, z którym partnerzy mogà si´ ∏atwo identyfikowaç.

METODY ZACH¢CANIA DO UDZIA¸U W PARTNERSTWIE

Wskazówka: Aby osiàgnàç zrozumienie i zaanga˝owanie, nale˝y nieprzerwanie

wyjaÊniaç za∏o˝enia oraz cele inicjatywy.

Wskazówka: Nale˝y wykazaç, ˝e partnerstwa skupiajàce podmioty z ró˝nych sekto-

rów majà g∏´boki sens ekonomiczny, przynoszàc korzyÊci zarówno udzia∏owcom,

jak i interesariuszom.

A n g a ˝ o w a n i e
p o d m i o t ó w  s e k t o r a
p r y w a t n e g o
w c h a r a k t e r z e
p a r t n e r ó w
w r a m a c h  E Q U A L
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Najwa˝niejszym celem partnerstw dzia∏ajàcych w ramach Inicjatywy EQUAL jest zwalczanie

dyskryminacji i nierównoÊci na rynku pracy oraz umo˝liwienie znalezienia zatrudnienia na

równych zasadach osobom znajdujàcym si´ w niekorzystnej sytuacji w zakresie mo˝liwo-

Êci poszukiwania pracy. Jest zatem niezmiernie wa˝ne, aby osoby znajdujàce si´ w takiej

sytuacji lub organizacje je reprezentujàce zosta∏y zaanga˝owane w realizacj´ prac partner-

stwa w charakterze partnerów lub grup interesariuszy. Zasada anga˝owania tego rodzaju

grup mo˝e odnosiç si´ równie˝ do samych partnerów, niezale˝nie od tego, czy sà organi-

zacjami reprezentujàcymi osoby znajdujàce si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy, czy

te˝ organizacjami interesariuszy. Najwi´ksze szanse pomyÊlnej realizacji procesu w∏àczania

w dzia∏ania osób napotykajàcych problemy majà partnerstwa, które poprzez dialog i kon-

sultacje nawiàzujà twórcze kontakty z grupami interesariuszy. JednoczeÊnie du˝e znacze-

nie ma istnienie otwartej i przejrzystej struktury, a tak˝e stylu komunikacji zach´cajàcego

osoby znajdujàce si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy do anga˝owania si´ w dzia∏a-

nia partnerstwa. Przydatnym narz´dziem zapewniania realizacji zasady empowerment wy-

daje si´ bie˝àce monitorowanie.

W toku realizacji dzia∏aƒ, a zw∏aszcza w poczàtkowych fazach, partnerstwa cz´sto korzystajà

z pracy osób wyst´pujàcych w charakterze poÊredników lub moderatorów. Tego rodzaju

„poÊrednik w ramach partnerstwa” inicjuje wzajemne kontakty mi´dzy stronami, a tak˝e

wykonuje wiele nieformalnych prac „za kulisami”, zmierzajàcych do utworzenia partnerstwa.

PoÊrednikami mogà byç cz∏onkowie personelu organizacji inicjujàcej lub konsultanci (media-

torzy) zewn´trzni. Dobry poÊrednik dzia∏ajàcy w ramach PRR musi si´ cieszyç zaufaniem

wszystkich partnerów oraz powinien mieç okreÊlone cechy i umiej´tnoÊci, w tym pe∏ne zrozu-

mienie koncepcji PRR i kontekstu, w jakim ono dzia∏a, zaanga˝owanie w dzia∏ania PRR,

doÊwiadczenie w pracy z przedstawicielami ró˝nych sektorów, du˝e zdolnoÊci komunika-

cyjne (zw∏aszcza umiej´tnoÊç s∏uchania), osobiste zaanga˝owanie, wyobraêni´ i uczciwoÊç.
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Z a a n g a ˝ o w a n i e
o s t a t e c z n y c h
b e n e f i c j e n t ó w
l u b  i c h
p r z e d s t a w i c i e l i
w d z i a ∏ a n i a
p a r t n e r s t w a
( e m p o w e r m e n t )

• Zwracanie uwagi na istnienie okreÊlonych obowiàzków prawnych (np. w zakresie równoÊci szans).

• Powo∏ywanie si´ na przyk∏ady spó∏ek, które odnios∏y korzyÊci ze wspó∏pracy w ramach partnerstw.

• Pozyskanie do dzia∏aƒ w partnerstwie wy˝szej kadry zarzàdzajàcej.

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

spo∏ecznego.

• Wykorzystanie argumentów globalnego ruchu na rzecz wspólnoty korporacyjnej, które wskazujà na korzyÊci wynikajàce z za-

anga˝owania si´ przedsi´biorców w sprawy spo∏eczne.

METODY ZACH¢CANIA PODMIOTÓW SEKTORA PRYWATNEGO DO UDZIA¸U W PARTNERSTWIE

P o Ê r e d n i c t w o
w r a m a c h
P a r t n e r s t w a
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Irlandia: Sonas DP Ireland Ltd.

Przeszkody pojawi∏y si´ w chwili wprowadzania modelu PRR: wszystkie strony mia∏y równy status i jednakowe prawo g∏osu, co

sprawi∏o, ˝e – wobec braku wyraênego przywództwa – pojawi∏a si´ ukryta tendencja do wzmacniania w∏asnych pozycji oraz

zapewniania sobie indywidualnych korzyÊci w fazie przygotowaƒ i planowania. Problem ten zosta∏ rozwiàzany poprzez zaanga-

˝owanie zewn´trznego mediatora, który pomóg∏ w sformu∏owaniu wspólnych oraz mo˝liwych do przyj´cia przez wszystkie strony

celów i wypracowaniu procedur. Zmiana nastàpi∏a równie˝ z chwilà zaanga˝owania trzech przedstawicieli na pierwszym posie-

dzeniu ponadnarodowym, którzy wydawali si´ znacznie bardziej zaawansowani od Partnerstwa Sonas. Ponadto grupy sp´dzi∏y

ze sobà wiele czasu, co umo˝liwi∏o zapoznanie si´ z zobowiàzaniami ka˝dej ze stron oraz okaza∏o si´ przydatne w budowaniu

szacunku i podj´ciu postanowienia o wdro˝eniu dalszych dzia∏aƒ. Zadzia∏a∏o to jak katalizator, który po∏àczy∏ wszystkich cz∏on-

ków PRR w bardziej zdecydowanà i ukierunkowanà na dzia∏anie grup´. Podejmujàc inicjatyw´, grupa ta okreÊli∏a kierunek dzia∏aƒ

innym, zarówno dajàc dobry przyk∏ad, jak i wskazujàc na pilnà potrzeb´ wypracowania wspólnych celów i harmonogramów. Ko-

lejne spotkania w ramach PRR sta∏y si´ bardziej spójne i ukierunkowane na konkretne zagadnienia, a role wszystkich cz∏onków

nabra∏y nowego, nacechowanego wspó∏odpowiedzialnoÊcià, charakteru.

Wielka Brytania: JIVE (Joint Interventions Partners)

Wszystkie organizacje pozarzàdowe, z którymi JIVE zdecydowa∏a si´ wspó∏pracowaç, mia∏y bardzo ma∏e zasoby, co

wywo∏a∏o obawy o mo˝liwoÊci utworzenia PRR oraz znalezienie metod odpowiedniego finansowania tych organizacji. Wie-

le czasu poÊwi´cano na bezskuteczne próby pomocy w tym zakresie. Aby pomóc organizacjom pozarzàdowym, partner

pe∏niàcy funkcj´ organizacji zarzàdzajàcej udzieli∏ im du˝ego wsparcia w rozwiàzaniu problemów finansowych. Da∏o im to

czas na wypracowanie innego profilu dzia∏aƒ oraz wizerunku umo˝liwiajàcego zmian´ dotychczasowego sposobu ich

postrzegania w regionie, a jednoczeÊnie pomocnego w zakresie pozyskiwania êróde∏ finansowania. W rezultacie dwie

z tych organizacji poradzi∏y sobie z problemami, trzecia natomiast nadal si´ z nimi boryka. Brak bezpieczeƒstwa finanso-

wego wszystkich organizacji pozarzàdowych by∏ sta∏ym wàtkiem podczas realizacji projektu i utrudni∏ wykorzystanie jego

potencja∏u oraz wdro˝enie niektórych dzia∏aƒ.

POKONYWANIE POCZÑTKOWYCH PRZESZKÓD

Wskazówka: Nale˝y wybraç poÊrednika charakteryzujàcego si´ wysokà etykà

i umiej´tnoÊcià s∏uchania.

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 mogà pojawiç si´ ró˝nego rodzaju przeszkody, zwiàzane np.

z ograniczeniami wynikajàcymi z charakteru Êrodowiska, w którym partnerstwo ma

prowadziç swoje dzia∏ania, uprzedzeniami w stosunku do ewentualnych partnerów, bra-

kiem umiej´tnoÊci budowania partnerstwa czy te˝ ró˝nymi priorytetami organizacyjnymi,

które utrudniajà odpowiednie zaanga˝owanie w jego prac´. Wi´kszoÊç takich trudnoÊci

mo˝na przezwyci´˝yç dzi´ki wyt´˝onej pracy i zaanga˝owaniu, a rozwiàzywanie ich

w sposób bezpoÊredni mo˝e si´ przyczyniç do stworzenia nowych, dynamicznych metod

wspólnej pracy.

Jako ˝e wspó∏praca ponadnarodowa jest integralnà cz´Êcià przysz∏ego programu pracy

ka˝dego PRR, zaleca si´ rozpocz´cie na jak najwczeÊniejszym etapie procesu poszukiwa-

nia partnerów ponadnarodowych, a nast´pnie wspólne opracowywanie szczegó∏owych

propozycji. Wi´cej informacji na temat zagadnienia ponadnarodowoÊci mo˝na znaleêç

w Poradniku wspó∏pracy ponadnarodowej (2004-2008).

P r z e z w y -
c i ´ ˝ a n i e
p o c z à t k o w y c h
t r u d n o Ê c i

P a r t n e r s t w a
p o n a d n a r o d o w e

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

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal/about/key-doc_en.cfm
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5 .  I N I C J O W A N I E :
p l a n o w a n i e  p a r t n e r s t w a

U z g o d n i e n i e
„ z a s a d
z a a n g a ˝ o -
w a n i a ”

U z g a d n i a n i e
w s p ó l n e j
w i z j i

Nale˝y okreÊliç podstawowe praktyczne zasady wspólnej pracy oraz upewniç si´, ˝e zosta-

∏y przekazane partnerom i sà dla nich zrozumia∏e. Wspólne opracowanie „zasad zaanga˝o-

wania” pomaga budowaç szacunek i zaufanie mi´dzy partnerami.

Osiàgni´cie porozumienia w kwestii znaczenia partnerstwa i jego zasadniczego celu ma

istotne znaczenie dla stwarzania poczucia zaanga˝owania. Istnieje zatem potrzeba precy-

zyjnego ustalenia celów i metod poprzez dok∏adne okreÊlenie, do czego dà˝à partnerzy

oraz w jaki sposób zrealizujà swoje zamierzenia.
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Opracowywanie podstawowych zasad partnerstwa w: L. George, K. Madden: Partnership

Brokers Handbook, UNSC & IBLF, London 2000 http://www.partnershipbrokers.net

Irlandia: RównoÊç w pracy – Dubliƒski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Po podj´ciu decyzji o utworzeniu PRR majàcego na celu realizacj´ za∏o˝eƒ okreÊlonych w Inicjatywie Wspólnotowej EQUAL,

zorganizowano wiele warsztatów, podczas których ustalono cele i misj´ Partnerstwa. Rol´ facilitatora pe∏ni∏a w ich trakcie jedna

z kluczowych osób z grupy w∏àczonej w dzia∏ania od samego poczàtku, cieszàca si´ zaufaniem ka˝dego z partnerów. Pierwszà,

najwa˝niejszà zasadà, która zosta∏a przyj´ta, by∏o postanowienie, ̋ e wszelkie decyzje majà byç podejmowane jednomyÊlnie oraz

˝e b´dzie to mieç zastosowanie we wszystkich przypadkach. Misj´ PRR ustalono poprzez okreÊlenie i dopracowanie najwa˝niej-

szych celów, jakie chcà osiàgnàç poszczególni partnerzy. W tym procesie zadaniem facilitatora by∏o zapewnienie, aby rezultaty

dyskusji zosta∏y poddane ocenie z wielu punktów widzenia zgodnie z zasadà korzyÊci dla obu stron, tj. tak, by ka˝dy z partne-

rów móg∏ odnieÊç pewne korzyÊci indywidualne, przy czym suma korzyÊci dla wszystkich by∏a wi´ksza ni˝ bezpoÊrednia korzyÊç

indywidualna. Zastosowanie tej zasady pozwoli∏o na sformu∏owanie, na podstawie analizy dwunastu celów szczegó∏owych,

jednego celu nadrz´dnego: „tworzenie dost´pnego rynku pracy poprzez stosowanie otwartych praktyk w zakresie wykorzystania

zasobów ludzkich”, który w jasny sposób ujà∏ wszystkie cele szczegó∏owe, wyznaczajàc tak˝e praktyczne priorytety.

UZGADNIANIE WSPÓLNEJ WIZJI

Wskazówka: Nale˝y si´ upewniç, ˝e okreÊlonà wizj´ pracy partnerstwa przedstawia

grupa, a nie indywidualny partner, oraz ˝e wizja ta jest mo˝liwa 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/qsm/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)

Equal_Tworzenie_Partnerstw.qxd  30.08.2005  9:47  Page 31



U p e w n i e n i e
s i ´ ,  ˝ e
w s z y s c y
p o ˝ à d a n i
p a r t n e r z y
z o s t a l i
w ∏ à c z e n i
w d z i a ∏ a n i a

P o d z i a ∏  r ó l
i z a k r e s u
o d p o w i e -
d z i a l n o Ê c i

Na tym etapie mo˝e si´ okazaç, ˝e nie wszyscy niezb´dni partnerzy zostali zaanga˝owani

w prace s∏u˝àce osiàgni´ciu celów partnerstwa. Jest zatem wskazane dokonanie ponow-

nej analizy interesariuszy. 

Przed ustaleniem odpowiedniej dla realizacji celów partnerstwa struktury, wa˝ne jest podj´-

cie decyzji, jakie podstawowe funkcje sà niezb´dne i kto powinien je pe∏niç. Tego rodzaju

decyzje podejmowane sà zwykle na podstawie analizy mo˝liwoÊci, umiej´tnoÊci, cech, za-

sobów i motywacji. Niezb´dne jest zapewnienie, aby tak pojmowane role w partnerstwie zo-

sta∏y jasno okreÊlone i zrozumiane przez wszystkich, którzy uczestniczà w jego pracy.
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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/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf

Evaluation of socio-economic development: Stakeholder consultation

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

FRANCJA: De la précarité ∫ l’emploi durable

Partnerstwo tworzà 3 oÊrodki szkoleniowe zajmujàce si´ szkoleniem zawodowym, integracjà zawodowà oraz problemem analfa-

betyzmu (AGORA, IBEP i AFA Le Goëlo), a tak˝e sieç spó∏ek oferujàcych zatrudnienie tymczasowe (ADIA) oraz sieç burs dla m∏o-

dych pracowników (URFJT). Podstawowym pytaniem, stawianym od poczàtku by∏o: „Kto wykonuje jakie zadanie?”. Uzgodnio-

no, ˝e zostanie stworzona struktura wykorzystujàca mocne strony ka˝dego z partnerów:

AGORA (organizacja wiodàca w ramach Inicjatywy EQUAL): okreÊla najwa˝niejsze kierunki i koordynuje prace wyznaczajà-

ce innowacyjny charakter Partnerstwa, ustanawia kontakty mi´dzy wszystkimi partnerami (na poziomie krajowym i ponadnarodo-

wym) oraz wspiera grupy realizujàce poszczególne inicjatywy. 

Komitet Programowy: skupia przedstawicieli grup finansujàcych i kierownictwo organizacji szkoleniowych; spotyka si´ raz do roku. 

Komitet Pilota˝owy: skupia dziewi´ciu oficjalnych przedstawicieli ka˝dej z organizacji partnerskich. Zbiera si´ co najmniej czte-

ry razy w roku i podejmuje decyzje dotyczàce realizacji inicjatyw. 

Grupa ds. Projektu: cz∏onkami sà osoby zaanga˝owane w realizacj´ inicjatywy; jest ogniwem ∏àczàcym Komitet Pilota˝owy

i Grup´ ds. Doskonalenia Szkoleniowców. 

Grupa ds. Doskonalenia Szkoleniowców: w jej sk∏ad wchodzi 7 ró˝nych specjalistów do spraw szkolenia z AGORA, IBEP, AFA

Le Goëlo oraz pracownik Dzia∏u Kadr ADIA.

PODEJMOWANIE DECYZJI O PODZIALE RÓL

Wskazówka: Nale˝y jasno i precyzyjnie okreÊliç oraz uzasadniç podzia∏ ról.
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P e r s o n e l Nale˝y si´ upewniç, ˝e do pracy w ramach partnerstwa pozyskano stosownà liczb´ odpo-

wiednio wykwalifikowanych pracowników. W celu zapewnienia nieprzerwanej realizacji pro-

jektu oraz utrzymania sta∏ego personelu wa˝ne jest wczesne przeprowadzenie rekrutacji

i zaanga˝owanie w∏aÊciwych osób. Trzeba zwróciç szczególnà uwag´ na liczebnoÊç

i sk∏ad zespo∏ów oraz tzw. profile personalne pracowników. Du˝e znaczenie ma tu zarówno

dobór pracowników, którzy majà odpowiednià wiedz´ na temat EQUAL oraz znajomoÊç

obszarów tematycznych, jak i precyzyjne, zwi´z∏e sformu∏owanie zakresów obowiàzków.

Du˝e znaczenie ma ustanowienie procedur monitorowania w fazie inicjowania partnerstwa.

Do procesu pomiaru wyników powinny zostaç wykorzystane systemy okreÊlajàce zarówno

zaanga˝owanie partnerów, jak i dokonywany w trakcie prac partnerstwa rozwój koncepcji

ukierunkowanych na grupy znajdujàce si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy (zob.

tak˝e rozdzia∏ 7 poÊwi´cony sprawozdawczoÊci).

Poniewa˝ ewaluacja jest ÊciÊle powiàzana z procesem w∏àczania rezultatów do g∏ównego

nurtu polityki, istotne jest wprowadzenie systemów regularnej oceny skutecznoÊci, efektyw-

noÊci i znaczenia podejmowanych w ramach partnerstwa dzia∏aƒ, które majà spe∏niaç

potrzeby partnerów, grup docelowych, a tak˝e Instytucji Zarzàdzajàcych i Krajowych

Struktur Wsparcia EQUAL.

Ewaluacja bie˝àca (w trakcie procesu) ma kluczowe znaczenie dla ustalenia, które rozwià-

zania si´ sprawdzajà, a które nie, a tak˝e – w razie koniecznoÊci – umo˝liwia modyfikacj´

koncepcji (na temat stosowania w fazie realizacji i testowania systemu ewaluacji formatyw-

nej zob. tak˝e rozdzia∏ 7). Do realizacji tego rodzaju zadaƒ mo˝na zaanga˝owaç zewn´trz-

ne osoby oceniajàce, przy czym absolutnym wymogiem dla wszystkich ewaluatorów jest

dobra znajomoÊç za∏o˝eƒ partnerstwa i jego celów. Mo˝na równie˝ stosowaç wewn´trzny

system ewaluacji, w ramach którego ewaluatorzy uczestniczà w procesie realizacji zadaƒ
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Wskazówka: Nale˝y si´ upewniç, ̋ e w partnerstwie pracujà osoby sprawdzajàce si´

w dzia∏aniach zespo∏owych.

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/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf

Wskazówka: Procedury monitorowania powinny byç ∏atwe do zastosowania.

Monitoring in European Commision PCM Guidelines:

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

Equal_Tworzenie_Partnerstw.qxd  30.08.2005  9:47  Page 33



S t o s o w a n i e
o g ó l n y c h
r a m
p l a n o w a n i a

partnerstwa. W obydwu wypadkach g∏ówne podmioty w Partnerstwie (zaanga˝owane

w proces) potrzebujà jasnego okreÊlenia uprawnieƒ zwiàzanych z udzia∏em w ewaluacji.

Dok∏adnie opracowane zakresy zadaƒ oraz wywa˝ony sk∏ad komisji wyboru kandydatów

nie tylko przyczyniajà si´ do zwi´kszenia przejrzystoÊci procesu wyboru ewaluatorów ze-

wn´trznych, ale tak˝e stawiajà jasno okreÊlone oczekiwania wobec majàcych dokonywaç

ewaluacji osób pozostajàcych w strukturach partnerstwa. Powinien zostaç ustanowiony Ko-

mitet Sterujàcy, którego sk∏ad odzwierciedla∏by szerokie spektrum interesów, z zadaniem

wprowadzenia wyników pracy ewaluatorów do dalszych dzia∏aƒ. Jednym z najwa˝niejszych

zadaƒ Komitetu Sterujàcego powinna byç ocena jakoÊci ewaluacji zarówno pod kàtem jej

wyników, jak i jakoÊci samego procesu (zob. tak˝e szczegó∏owe wytyczne w zakresie ewa-

luacji przedstawione w aneksie).

Podczas inicjowania partnerstwa niezwykle przydatne okazuje si´ sporzàdzanie planu dzia-

∏ania, obejmujàcego wszystkie najwa˝niejsze wczeÊniej opisane zagadnienia.

Wszystkie zintegrowane ramy planowania obejmujà podobne zagadnienia, co jest widocz-

ne na przyk∏adzie koncepcji GROW i LOGFRAME (matrycy logicznej). Niektóre paƒstwa

cz∏onkowskie przedstawiajà dostosowane do potrzeb u˝ytkownika wytyczne opracowane

na podstawie Poradnika Komisji Europejskiej dla moderatorów Partnerstw na rzecz Rozwo-

ju, dotyczàcego planowania w partnerstwach EQUAL. Poradnik ten mo˝na znaleêç na stro-

nach internetowych Komisji Europejskiej poÊwi´conych Inicjatywie EQUAL.
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Wskazówka: Warto poÊwi´ciç czas i wysi∏ki na wyznaczenie mierzalnych celów,

jasno powiàzanych z korzyÊciami dla uczestników oraz z korzyÊciami spo∏ecznymi.

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/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf

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/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
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Koncepcja matrycy logicznej

W∏ochy: Partnerstwo na rzecz Rozwoju Sonar w regionie Piemontu skorzysta∏o z koncepcji matrycy logicznej jako instrumen-

tu planowania i zarzàdzania. PodejÊcie to obejmuje u˝ycie kilku zintegrowanych narz´dzi, w tym:

w fazie analizy:

• analizy interesariuszy;

• analizy problemu;

• analizy celów;

• analizy strategii,

w fazie planowania:

• ustalenia logiki oddzia∏ywania partnerstwa;

• okreÊlenia rodzajów ryzyka/za∏o˝eƒ/warunków wst´pnych;

• opracowania wskaêników i êróde∏ weryfikacji rezultatów na ró˝nych poziomach;

• sporzàdzenia planów dzia∏ania i map zasobów.

Wszystkie wymienione wy˝ej etapy zosta∏y przedstawione zwi´êle w formie tabeli: 

MATRYCA LOGICZNA

Nast´pnie przeprowadzana jest ewaluacja poprzez oszacowanie rezultatów osiàgni´tych w ramach logiki oddzia∏ywania

w odniesieniu do przyj´tych wskaêników.

Koncepcja GROW

Szwecja: Ró˝norodnoÊç w Västernorrland – Partnerstwo Västernorrland przyj´∏o za podstaw´ swojego rozwoju struktur´

tzw. GROW, która obejmuje: G – cele (ang. goals), R – realia (ang. realities), O – mo˝liwe dzia∏ania (ang. options), W – Kto? Co?

Kiedy? (ang. Who? What? When?).

CELE: omówienie celów nadrz´dnych, czàstkowych, a tak˝e rezultatów i efektów spodziewanych w perspektywie d∏ugo- i krótko-

terminowej.

REALIA: analiza mo˝liwoÊci przeprowadzania zmian. Aspekty sprzyjajàce realizacji koncepcji EQUAL oraz stanowiàce przeszko-

d´ – w niektórych przypadkach ten sam czynnik mo˝e byç zarówno sprzyjajàcy, jak i utrudniajàcy.

MO˚LIWE DZIA¸ANIA: otwarta dyskusja na temat mo˝liwych sposobów osiàgni´cia ustalonych celów. W przypadku Partnerstwa

Västernorrland oznacza∏o to osiàgni´cie porozumienia w nast´pujàcych kwestiach: zbadanie i opisanie przeszkód; opracowanie,

zgromadzenie i rozpowszechnienie informacji oraz podanie dobrych przyk∏adów i wzorców; korzystanie z pomocy innych, Êwiad-

czenie pomocy i wsparcia dla innych oraz podnoszenie samooceny; zwi´kszanie zaanga˝owania w inicjatywy w∏asne i realizowane

przez innych w ramach PRR oraz poza nim, a tak˝e zach´canie do udzia∏u i organizowanie spotkaƒ na forum PRR i poza nim; praca

na rzecz ciàg∏oÊci rezultatów zarówno w okresie realizacji inicjatywy, jak i po jej zakoƒczeniu; poszukiwanie zasobów.

KTO? CO? KIEDY?: Przydzia∏ ról i zakresów odpowiedzialnoÊci; uzgodnienie dzia∏aƒ i harmonogramów ich realizacji.

OGÓLNE RAMY PLANOWANIA

Cele Wskaêniki
èród∏a

weryfikacji Za∏o˝enia

Cele nadrz´dne

Cel projektu

Rezultaty

Dzia∏ania

Warunki wst´pne
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Partnerstwa na rzecz Rozwoju mogà mieç struktur´ sformalizowanà (osoba prawna zareje-

strowana zgodnie z przepisami prawa) lub nieformalnà (luêna sieç). Status osoby prawnej

ukierunkowuje prowadzone prace i daje dobrà pozycj´ wyjÊciowà do dzia∏aƒ w zakresie po-

zyskiwania i zarzàdzania zasobami. Mo˝e on jednak pociàgaç za sobà koszty administra-

cyjne i przez niektóre PRR mo˝e zostaç uznany za form´ nadmiernie zbiurokratyzowanà.

Struktura nieformalna stwarza wi´kszà swobod´ koncepcji, lecz mo˝e byç traktowana mniej

powa˝nie przez Êrodowisko zewn´trzne. Równie˝ sami partnerzy mogà zaniedbywaç tego

rodzaju PRR w sytuacji, gdy w∏asne priorytety organizacyjne uznajà za istotniejsze.

Udzia∏ cz∏onków PRR w dzia∏aniach na ró˝nych poziomach i ze zró˝nicowanym zakresem

w∏adzy mo˝liwy jest poprzez uczestnictwo w grupach sterujàcych, komitetach zarzàdzajà-

cych, organach doradczych, grupach roboczych, komitetach monitorujàcych itp.

Partnerstwa stajà równie˝ w obliczu koniecznoÊci wyboru mi´dzy scentralizowanym syste-

mem zarzàdzania, sprawowanym zwykle przez jednà z organizacji partnerskich wyst´pujà-

cych w imieniu partnerstwa, a bardziej elastycznym systemem zdecentralizowanym,

w którym poszczególni partnerzy realizujà ró˝ne zadania zwiàzane z zarzàdzaniem. Zarzà-

dzanie scentralizowane umo˝liwia sprawne dzia∏anie, ale mo˝e byç uznawane za zbyt

konwencjonalne w wypadku partnerstw, jako ˝e nie odzwierciedla ich zespo∏owego i ogólno-

sektorowego charakteru. Wybór stylu zarzàdzania zale˝y g∏ównie od kontekstu, w którym

partnerstwo prowadzi dzia∏alnoÊç oraz od charakteru poszczególnych partnerów.
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6 .  I N I C J O W A N I E :  o k r e Ê l e n i e
f o r m y  i t w o r z e n i e  p a r t n e r s t w a

Irlandia: Sonas DP Ireland Ltd.

Partnerstwo Sonas zetkn´∏o si´ z problemem nadania struktury i boryka∏o si´ z nim przez d∏u˝szy czas. Pod uwag´ brane by∏y trzy

mo˝liwoÊci: (1) „luêna”, nieformalna umowa; (2) formalna umowa PRR o statusie osoby prawnej; (3) umowa spó∏ki z odpowiedzial-

noÊcià ograniczonà do sumy gwarancyjnej. SONAS rozwa˝a∏o trzy wymienione mo˝liwoÊci i w wyniku dyskusji sta∏o si´ oczywiste,

˝e musi stworzyç „podmiot”, który: by∏by ró˝ny od organizacji partnerskich; mia∏by status formalnej osoby prawnej, by móc byç stro-

nà transakcji finansowych i przyjmowaç zobowiàzania; by∏by w stanie dzieliç odpowiedzialnoÊç prawnà w równym stopniu mi´dzy

organizacjami partnerskimi, a jednoczeÊnie móg∏ si´ sk∏adaç wy∏àcznie z organizacji partnerskich; zabezpieczy∏by cz∏onków przed

odpowiedzialnoÊcià z tytu∏u dzia∏aƒ podejmowanych w imieniu ich organizacji macierzystej. Parametry te wskazywa∏y na to, ˝e na-

le˝a∏o utworzyç spó∏k´ z odpowiedzialnoÊcià ograniczonà do sumy gwarancyjnej (organizacj´ nie nastawionà na zysk, majàcà

status spó∏ki). Osiàgnàwszy porozumienie w tej kwestii, SONAS musia∏o nast´pnie przekonaç do tej idei organizacje macierzyste.

Dla niektórych z nich problemem by∏o to, ˝e zgodnie z regulaminem wewn´trznym jedynà osobà upowa˝nionà do wyst´powania

w charakterze dyrektora innej spó∏ki by∏ cz∏onek wy˝szej kadry zarzàdzajàcej, a mianowanie na to stanowisko osoby ni˝szej rangà

by∏o sprzeczne z przyj´tà przez nie praktykà. Niemniej SONAS by∏o bezwzgl´dnie przekonane, ˝e nie chce powierzaç nawet nomi-

nalnej w∏adzy w r´ce osoby, która nie by∏a sta∏ym cz∏onkiem PRR uczestniczàcym w spotkaniach i posiedzeniach. SONAS przewi-

dywa∏o pojawienie si´ problemów, gdyby np. musia∏o uzyskaç podpisy osób, które nie by∏y bardzo zaanga˝owane w dzia∏ania PRR.

Ostatecznie wszystkie organizacje wyrazi∏y zgod´ na przyj´cie proponowanej struktury, która znakomicie si´ sprawdza.

NADAWANIE FORMY PRAWNEJ
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Niezwykle istotnym elementem procesu inicjowania partnerstwa jest ustanowienie procedur

podejmowania decyzji, które traktujà partnerów zgodnie z zasadà równoÊci i w∏àczajà ich

w proces decyzyjny. Procedury te zwykle ustalane sà przez wszystkich partnerów na zasa-

dzie odpowiedzialnoÊci zbiorowej. Muszà byç przejrzyste i w pe∏ni zrozumia∏e w skali ca∏e-

go partnerstwa oraz muszà byç w nich zastosowane takie metody, które zapewnià, ˝e po-

dejmowane decyzje b´dà zgodne z przekonaniami, co z kolei pozwoli uniknàç pozornego

konsensusu mogàcego uniemo˝liwiç w∏aÊciwà analiz´ wyzwaƒ, z jakimi partnerstwo ma si´

zmierzyç. Mimo ˝e tylko istotne decyzje wymagajà udzia∏u wszystkich partnerów, wszystkim

cz∏onkom partnerstwa nale˝y zapewniç ∏atwy wglàd w bie˝àce decyzje podejmowane przez

upowa˝nione osoby. Partnerstwa muszà równie˝ dok∏adnie przemyÊleç mo˝liwe sposoby

w∏àczania w proces decyzyjny ostatecznych beneficjentów – czy to poprzez organy przed-

stawicielskie, czy w inny sposób.
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Irlandia: RównoÊç w pracy – Dubliƒski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Wyzwaniem dla du˝ego PRR, skupiajàcego 48 partnerów, by∏o stworzenie struktur, które zapewnia∏yby zarówno maksymalne

zaanga˝owanie ze strony partnerów, jak i bezproblemowo funkcjonujàcy system zarzàdzania projektem. Ustanowiono Komitet

Zarzàdzajàcy, w którego sk∏ad wesz∏o 12 cz∏onków reprezentujàcych wszystkie sektory zaanga˝owane w dzia∏anie PRR (w∏adze

lokalne, partnerzy spo∏eczni, organizacje pozarzàdowe itp.). Komitet Zarzàdzajàcy PRR sprawuje nadzór nad kierownikiem pro-

jektu i ca∏oÊciowo zarzàdza realizacjà dzia∏aƒ. Ponadto ka˝da z czterech „stron” w ramach inicjatywy powo∏a∏a Komitet Zarzàdza-

jàcy sk∏adajàcy si´ ze wszystkich aktywnych uczestników z ramienia ka˝dej strony. W ten sposób stworzono stosunkowo spraw-

ny wielopoziomowy system zarzàdzania, w którym wszyscy partnerzy zostali aktywnie zaanga˝owani w obszarze, którym sà

najbardziej zainteresowani. Z oczywistych wzgl´dów proces ten przebiega∏ powoli, ale w∏àczenie szerokiej rzeszy partnerów

w planowanie i opracowywanie inicjatywy zapewni∏o ich udzia∏ i zaanga˝owanie w PRR.

Austria: RepaNet

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

na zapewnieniu przejrzystej struktury wspó∏pracy, która obejmowa∏a nast´pujàce elementy:

• Grupa Sterujàca, w której sk∏ad weszli: po jednym cz∏onku ka˝dej z organizacji partnerów spo∏ecznych i Ministerstwa Ochro-

ny Ârodowiska, reprezentant pi´ciu uczestniczàcych inicjatyw na rzecz zatrudnienia (odpowiedzialnych za wi´kszoÊç dzia∏aƒ

operacyjnych), a tak˝e przedstawiciele struktur na rzecz wprowadzania zasady równoÊci p∏ci, organizacji odpowiedzialnej za

kwestie finansowe oraz organizacji koordynujàcej.

• Grupa Robocza ds. w∏àczania rezultatów do g∏ównego nurtu polityki, sk∏adajàca si´ z Grupy Sterujàcej oraz Stowarzyszenia

ds. Gospodarki Odpadami (do której nale˝à wszystkie gminy w Austrii).

• Grupa Robocza „Naprawa”, zajmujàca si´ opracowaniem standardów dzia∏ania.

• „Zatrudnienie i Êrodowisko” – sieç pi´ciu inicjatyw na rzecz zatrudnienia, otwarta dla przedstawicieli innych inicjatyw tego 

typu, którzy pragnà dzieliç si´ doÊwiadczeniem.

TWORZENIE STRUKTURY

Wskazówka: Od samego poczàtku nale˝y tworzyç przejrzyste struktury.

Wskazówka: Nale˝y stworzyç przejrzyste procedury podejmowania decyzji oraz

ustaliç sposoby ich dokumentowania.
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Istnieje wiele sposobów zarzàdzania finansami oraz procedur dotyczàcych rachunkowoÊci.

Nale˝à do nich m. in.:

• Kwartalne uzasadnienia poniesionych wydatków przedk∏adane Instytucjom Zarzàdzajà-

cym EQUAL.

• Mianowanie koordynatora PRR, odpowiedzialnego za przygotowywanie ostatecznych

zaleceƒ bud˝etowych i wprowadzanie ewentualnych zmian.

• W∏àczenie opiekuna z ramienia Instytucji Zarzàdzajàcej lub Krajowej Struktury Wsparcia

w kwestie zwiàzane z bud˝etem i wspó∏finansowaniem.

• ˚àdanie regularnych informacji ustnych i pisemnych w sprawie stanu bud˝etu.

• Szkolenie w zakresie rachunkowoÊci.

• Kwartalne zlecenia, których podstawa przed dokonaniem p∏atnoÊci podlega weryfikacji

przez asystenta do spraw ksi´gowoÊci.

Ustalenie przejrzystych i zrozumia∏ych zasad komunikacji, umo˝liwiajàcych informowanie

wszystkich partnerów o kluczowych kwestiach, jest bardzo istotne ju˝ na etapie tworzenia

partnerstwa. Polega to na zapewnieniu sta∏ego i ∏atwego dost´pu dla wszystkich partnerów

do zwi´êle formu∏owanej informacji (na temat szczegó∏owych metod komunikowania i spra-

wozdawczoÊci stosowanych w fazie realizacji i testowania, z których wi´kszoÊç wymaga

przygotowania na etapie inicjowania partnerstwa, zob. tak˝e rozdzia∏ 7). 

39

Austria: RepaNet

Kluczowe decyzje w ramach PRR podejmowane sà przez wszystkich partnerów. Definicja decyzji kluczowej zosta∏a ustalona na

pierwszym posiedzeniu ca∏ej grupy. Przyj´to zasad´, ̋ e wszystkie decyzje w ramach sieci powinny byç podejmowane jednomyÊl-

nie. Je˝eli jest to niemo˝liwe, stosuje si´ nast´pujàce zasady:

• Decyzj´ musi zaakceptowaç wi´kszoÊç kwalifikowana dwóch trzecich (10 z 14 partnerów).

• Organizacja odpowiedzialna za kwestie finansowe, przedstawiciel struktur na rzecz wprowadzania zasady równoÊci p∏ci,

Grupa Sterujàca oraz zwyk∏a wi´kszoÊç pi´ciu cz∏onkowskich inicjatyw na rzecz zatrudnienia ma prawo zawetowaç decyzje

podj´te wi´kszoÊcià g∏osów.

• W celu uproszczenia procesu decyzyjnego oraz ograniczenia liczby posiedzeƒ partnerzy mogà g∏osowaç za poÊrednictwem

platformy internetowej RepaNet.

• Nie ma mo˝liwoÊci wykluczania partnerów, istniejà natomiast zasady rozstrzygania konfliktów (strategie mediacyjne).

• Decyzje dotyczàce zmian warunków muszà byç podejmowane jednomyÊlnie.

ZAPEWNIENIE DEMOKRATYCZNEGO PROCESU DECYZYJNEGO

Wskazówka: Nale˝y wprowadziç jasne i ∏atwe do wyt∏umaczenia ustalenia w zakresie

finansów.
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Wa˝nym elementem fazy inicjowania jest utwierdzanie partnerów w decyzji o udziale

w partnerstwie. Zazwyczaj punktem wyjÊcia do wszystkich wspólnych dzia∏aƒ w przysz∏o-

Êci jest umowa. Umowa o Partnerstwie na rzecz Rozwoju dokumentuje osiàgni´te przez

partnerów porozumienie oraz przedstawia ich wspólnà strategi´ w sposób ustrukturyzowa-

ny, zwi´z∏y i spójny. Umowa tego typu mo˝e przybraç postaç formalnego kontraktu lub

mniej formalnego protoko∏u ustaleƒ bàdê umowy o wspó∏pracy (w zale˝noÊci od przepisów

prawa danego paƒstwa cz∏onkowskiego, niemniej wszystkie Umowy o Partnerstwie na

rzecz Rozwoju powinny zawieraç pewne wspólne elementy, które opisano w aneksie do ni-

niejszego Przewodnika). Nawet w przypadku braku formalnego kontraktu w fazie poczàtko-

wej, porozumienie mo˝e zostaç sformalizowane wraz z rozwojem partnerstwa, je˝eli reali-

zowane przez nie inicjatywy wymagajà zawarcia prawnie wa˝nych kontraktów.

Umowa o Partnerstwie Ponadnarodowym stanowi integralnà cz´Êç Umowy o Partnerstwie

na rzecz Rozwoju. Wi´cej informacji dotyczàcych tego istotnego zagadnienia znaleêç mo˝-

na w Poradniku wspó∏pracy ponadnarodowej (2004 –2008).

Zaufanie buduje si´ na gruncie wzajemnego szacunku. Dla wielu PRR jest to najistotniejszy

aspekt procesu budowania partnerstwa, dlatego tak du˝e znaczenie ma wspieranie

dzia∏aƒ, które – w trakcie wspólnej pracy – mogà pomóc w powstawaniu relacji opartych na

wzajemnym szacunku. Poniewa˝ zaufanie rodzi si´ z czasem, a nie jest dane z chwilà

tworzenia partnerstwa, wa˝ne jest pe∏ne zrozumienie ka˝dego z partnerów, ich motywacji

do udzia∏u w partnerstwie, a tak˝e przejrzystoÊç wszystkich dzia∏aƒ podejmowanych przez

ka˝dego z nich oraz wykazywanie si´ autentycznym zaanga˝owaniem w prace. Istotna jest

równie˝ ÊwiadomoÊç, ˝e wprawdzie mo˝liwe sà relacje oparte na zaufaniu mi´dzy indywi-

dualnymi osobami, ale mo˝e to byç znacznie trudniejsze w odniesieniu do organizacji, któ-

re osoby te reprezentujà.
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Wskazówka: Podczas oceny wk∏adu i post´pu prac realizowanych przez partnera

nale˝y odwo∏ywaç si´ do zawartej Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju jako

punktu odniesienia.

Wskazówka: Nale˝y zapoznaç si´ ze szczegó∏owymi informacjami zawartymi

w Poradniku wspó∏pracy ponadnarodowej (2004–2008), dotyczàcymi sposobu w∏à-

czania Umowy o Partnerstwie Ponadnarodowym do Umowy o Partnerstwie na rzecz

Rozwoju.

Wskazówka: Nale˝y dopilnowaç, aby partnerzy dzia∏ali wspólnie w sposób mo˝liwie

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

warunkiem wst´pnym wzajemnego zaufania.

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

Z a u f a n i e
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Partnerstwa w ramach programu EQUAL muszà uwzgl´dniaç istnienie kilku ró˝nych warstw

j´zyka, w tym:

• j´zyka narodowego paƒstwa (regionu), w którym PPR ma swojà siedzib´;

• j´zyków ró˝nych sektorów i organizacji – specyficznej terminologii u˝ywanej przez okre-

Êlone instytucje i sektory;

• terminologii programu EQUAL – ró˝nego rozumienia takich terminów jak np. „zaanga˝o-

wanie ostatecznych beneficjentów”, „równoÊç szans” czy „innowacyjnoÊç”;

• poj´ç mogàcych wzbudzaç kontrowersje i ró˝nice Êwiatopoglàdowe; 

• s∏ownictwa specyficznego dla samego partnerstwa oraz terminów i wyra˝eƒ wartoÊciu-

jàcych, które ka˝dy z partnerów (indywidualnych przedstawicieli) interpretuje w inny spo-

sób (np. „zaufanie”, „równoÊç”).

Podejmujàc dzia∏ania w partnerstwie, nale˝y mieç ÊwiadomoÊç istnienia tych czynników

oraz staraç si´ u˝ywaç s∏ownictwa umo˝liwiajàcego wszystkim partnerom zrozumienie zna-

czenia konkretnych terminów i pozwalajàcego uniknàç powstawania ukrytych znaczeƒ, któ-

re mogà zostaç niew∏aÊciwie zinterpretowane.

Jasno okreÊlone przywództwo ma wprawdzie kluczowe znaczenie dla partnerstw EQUAL,

ale jednoczeÊnie rodzi wiele problemów zwiàzanych ze stylem i sposobem jego sprawowa-

nia w kontekÊcie wspó∏pracy na równych zasadach, która stanowi podstaw´ funkcjonowa-

nia partnerstw. W Partnerstwach na rzecz Rozwoju jest to uwarunkowane przez wiele

czynników, w tym kontekst, rodzaje i wielkoÊç partnerstwa, obszar tematyczny EQUAL,

którym Partnerstwo si´ zajmuje, stopieƒ pilnoÊci wymaganych dzia∏aƒ, a tak˝e cechy osób

zaanga˝owanych w jego tworzenie. W niektórych wypadkach wymogi programu EQUAL na

szczeblu krajowym majà wp∏yw na dynamik´ przywództwa w ramach partnerstwa. Na

przyk∏ad w niektórych paƒstwach cz∏onkowskich istnieje wymóg mianowania przez PRR

„organizacji zarzàdzajàcej”, wyst´pujàcej w charakterze organu odpowiedzialnego

w imieniu partnerstwa, podczas gdy w innych postulowane sà rozwiàzania elastyczniejsze

i przewidujàce bardziej równomierne roz∏o˝enie w∏adzy. Idealnym rozwiàzaniem jest w∏à-

czenie do partnerstwa osób o zró˝nicowanych kompetencjach przywódczych, tak aby

poszczególni partnerzy mogli wspólnie podejmowaç wyzwania. Wa˝ne jest równie˝, aby

role przywódcze by∏y okreÊlone w sposób jasny i przejrzysty, dzi´ki czemu wszyscy

partnerzy b´dà mogli je zrozumieç oraz mieç zbli˝one oczekiwania w tym zakresie, a tak˝e

zaakceptowaç mo˝liwoÊç zmiany tych ról z up∏ywem czasu.

41

Wskazówka: Nie nale˝y obawiaç si´ przywództwa; trzeba zaakceptowaç fakt,

˝e przywództwo zmienia si´ wraz z up∏ywem czasu oraz ustanowiç procesy

umo˝liwiajàce wszystkim partnerom wnoszenie w nie w∏asnego wk∏adu.

Wskazówka: Nale˝y tworzyç wspólny j´zyk poprzez wspólne opracowywanie w∏a-

snego glosariusza terminologii partnerstwa.
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K o m u n i k a c j a Konieczne jest opracowanie strategii wymiany informacji na poziomie wewn´trznym, zarówno

mi´dzy partnerami, jak i w ramach samych organizacji partnerskich, tak aby przedstawiciele

poszczególnych partnerów mogli zapewniç odpowiedni wk∏ad swych organizacji w dzia∏anie

partnerstwa. Jest to podstawowy element promowania przejrzystoÊci i budowania zaufania

mi´dzy partnerami. Niezb´dna jest tak˝e komunikacja zewn´trzna z interesariuszami i opinià

publicznà, promujàca dzia∏ania partnerstwa oraz umo˝liwiajàca w∏àczanie rezultatów tych

dzia∏aƒ do g∏ównego nurtu polityki. Jest to wa˝ne równie˝ w celu utrzymania zaanga˝owania

szerszej rzeszy interesariuszy oraz osób znajdujàcych si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku

pracy, a tak˝e zapewnienia ich udzia∏u w dzia∏aniach oraz mo˝liwoÊci konsultacji z nimi.

Sugestie dotyczàce skutecznych strategii komunikacyjnych:

• Ârodki komunikacji (poczta elektroniczna, biuletyny itp.) muszà byç ukierunkowane na

konkretnych odbiorców (wewn´trznych lub zewn´trznych) oraz s∏u˝yç okreÊlonym celom

komunikacyjnym (przekazywaniu informacji, motywowaniu, inicjowaniu procesu konsul-

tacyjnego, osiàgni´ciu porozumienia, sterowaniu).

• WiadomoÊci mogà byç przygotowywane w ró˝nym stylu (obiektywne, subiektywne, s∏u˝-

bowe, nieformalne itp.).

• Najlepszym rozwiàzaniem jest sporzàdzenie planu komunikacji, wyszczególniajàcego,

kto porozumiewa si´ z kim, jakimi sposobami, jakim stylem, jak cz´sto i dlaczego.
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Portugalia: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades

System komunikacji PRR zosta∏ stworzony przez:

• wyznaczonego do tego zadania cz∏onka personelu do spraw projektu, odpowiedzialnego za przep∏yw mi´dzy partnerami in-

formacji dotyczàcych projektu;

• regularne spotkania partnerów (raz w miesiàcu ze wszystkimi partnerami; dwa razy w miesiàcu z partnerem w ramach grupy

tematycznej);

• opracowanie zwi´z∏ych informacji o spotkaniach w ramach PRR, które sà rozprowadzane wÊród partnerów;

• sporzàdzanie raz w miesiàcu tzw. map dzia∏aƒ, w których wyjaÊniane sà role i zadania poszczególnych partnerów;

• dzielenie si´ informacjami na temat ka˝dego z partnerów oraz celów ich dzia∏aƒ poza projektem EQUAL;

• okresowe wydawanie biuletynu dotyczàcego projektu, w którego powstawaniu uczestniczy ka˝dy partner, przedstawiajàc

nie tylko sam projekt i wykonywane w nim zadania, ale tak˝e prezentujàc w∏asnà organizacj´;

• regularne wewn´trzne spotkania ewaluacyjne;

• sesje poÊwi´cone dyskusji na temat komunikacji wewn´trznej;

• tworzenie atmosfery zaufania i przyjaêni.

NAWIÑZYWANIE SKUTECZNEJ KOMUNIKACJI MI¢DZY PARTNERAMI
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Konkretne sugestie w odniesieniu do:

Komunikacji wewn´trznej:

• Sugeruje si´ stosowanie wielu Êrodków umo˝liwiajàcych uzyskanie w ramach partner-

stwa informacji zwrotnej (regularne spotkania, telekonferencje, poczta elektroniczna,

platforma internetowa, warsztaty, biuletyny).

• Uzupe∏nieniem mo˝e byç utworzenie w ramach partnerstwa jednostki do spraw komuni-

kacji lub wyznaczenie cz∏onka personelu odpowiedzialnego za przekazywanie informacji.

• Wykorzystanie wzajemnie uzupe∏niajàcych si´ umiej´tnoÊci i zasobów poszczególnych

partnerów, dotyczàcych komunikowania si´.

• Zach´canie do rozwijania umiej´tnoÊci komunikacji interpersonalnej. 

• OtwartoÊç i przejrzystoÊç – pozwalanie partnerom na wypowiadanie w∏asnych opinii oraz

dyskutowanie problemów.

Komunikacji zewn´trznej:

• Opracowywanie biuletynów, informacji prasowych, wykorzystywanie platform i stron

internetowych, organizowanie oraz udzia∏ w seminariach i konferencjach.

• Nawiàzanie dobrych kontaktów z mediami – partnerska wspó∏praca z prasà lokalnà lub

pozyskanie dziennikarza relacjonujàcego na bie˝àco dzia∏alnoÊç partnerstwa.

• Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za przekazywanie informacji o dzia∏aniach

partnerstwa odpowiednim tytu∏om prasowym.

• Nawiàzywanie kontaktów i komunikacji z oficjalnymi strukturami.

• Szkolenia w zakresie informacji.

• Tworzenie bogatszej sieci kontaktów.
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Austria: RepaNet

Partnerstwo to stosuje ustrukturyzowane podejÊcie do komunikacji za poÊrednictwem platformy internetowej wykorzystywanej do

celów ksi´gowych, monitorowania osiàgni´ç, g∏osowania i sprawozdawczoÊci. Ten sposób pracy postrzegany jest jako ∏atwiej-

szy i mniej czasoch∏onny ni˝ odbywanie spotkaƒ, chocia˝ oczywiÊcie nie wszystkie spotkania mo˝na zastàpiç w ten sposób.

U˝ytkownicy szkoleni sà w zakresie obs∏ugi platformy podczas warsztatów. Do poszczególnych ról i zadaƒ partnerów przypisa-

ne sà ró˝ne poziomy dost´pu do platformy. Platforma uwa˝ana jest za instrument zatwierdzania, sprzyjajàcy przejrzystoÊci dzi´-

ki umo˝liwieniu cz∏onkom PRR sprawdzania ich udzia∏u i poprawiania nieÊcis∏oÊci.

Portugalia: Mudança de Maré

Partnerstwo to opracowa∏o dzia∏ajàcy w trybie online i dobrze funkcjonujàcy System Administrowania Dokumentami (Sistema de

Administra˜ão Documental/SAD). S∏u˝y on do zarzàdzania informacjami w ramach Partnerstwa, sporzàdzania raportów i tworze-

nia OÊrodków Dokumentacji specjalizujàcych si´ w okreÊlonych dziedzinach dzia∏alnoÊci Partnerstwa. Z systemem tym mo˝na

si´ zapoznaç pod adresem: www.ajism.org/mm

KORZYSTANIE Z PLATFORMY INTERNETOWEJ

Wskazówka: Nale˝y dzieliç si´ informacjami na temat realizacji wszystkich najwa˝-

niejszych dzia∏aƒ.
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Komunikacja obejmuje równie˝ sprawozdawczoÊç formalnà – zarówno na poziomie we-

wn´trznym, mi´dzy partnerami, jak i zewn´trznym, wobec Instytucji Zarzàdzajàcych i Krajo-

wych Struktur Wsparcia Inicjatywy EQUAL. Wi´kszoÊç partnerstw wypracowa∏a szczegó∏o-

we mechanizmy sk∏adania raportów. Nale˝à do nich:

SprawozdawczoÊç wewn´trzna:

• Ka˝dy partner regularnie sk∏ada na spotkaniach sprawozdania z realizacji jego zadania

(raz w miesiàcu, co 2 miesiàce lub raz na kwarta∏), przy czym nale˝y równie˝ sporzàdzaç

raporty na temat funkcjonowania ca∏ego partnerstwa (zob. rozdzia∏ 8 poÊwi´cony utrzy-

mywaniu zaanga˝owania).

• Pisemne raporty przekazywane na spotkaniach (np. sporzàdzane przez koordynatora).

• Raporty dost´pne na platformach internetowych.

Raporty dla Instytucji Zarzàdzajàcych i Krajowych Struktur Wsparcia Inicjatywy EQUAL:

• SprawozdawczoÊç zewn´trzna podlega wymogom przepisów krajowych.

• Minimum stanowià roczne raporty z dzia∏alnoÊci PRR w zakresie przyj´tych planów dzia-

∏aƒ i najwa˝niejszych etapów (tzw. kamieni milowych) okreÊlonych w Umowie o Partner-

stwie na rzecz Rozwoju (w tym zawartych w niej postanowieƒ dotyczàcych wspó∏pracy

ponadnarodowej).
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Portugalia: ConVidas (Sta∏a Platforma na rzecz Godzenia ˚ycia Zawodowego i Rodzinnego)

W celu wspierania sta∏ej, wykorzystujàcej narz´dzia internetowe, wspó∏pracy mi´dzy instytucjami zaproszono ró˝ne podmioty

lokalne do udzia∏u w Sta∏ej Platformie na rzecz Godzenia ˚ycia Zawodowego i Rodzinnego, która ma byç w za∏o˝eniu szerokà

p∏aszczyznà reprezentowania ró˝nych interesów i sposobów ujmowania tych zagadnieƒ. Celem Platformy, która organizuje spo-

tkania raz na kwarta∏, jest rozwa˝enie, dyskusja i ocena sytuacji w regionie Covilhã w kontekÊcie godzenia ˝ycia zawodowego

i rodzinnego, podj´cie dzia∏aƒ zmierzajàcych do rozwiàzania zidentyfikowanych problemów oraz bie˝àce monitorowanie dzia∏aƒ

Partnerstwa. W ramach Platformy wspó∏pracujà 32 organizacje, w tym przedstawiciele: pi´ciu formalnych partnerów (Beira Serra

– Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Lokalnego, Rada Miasta Covilhã, Inkubator Biznesu, Wspólne Zwiàzki Zawodowe Castelo

Branco oraz Uniwersytet Beira Interior), a tak˝e regionalnych oddzia∏ów instytucji ubezpieczenia spo∏ecznego, Biura PoÊrednic-

twa Pracy i Centrum Zdrowia, OÊrodka Koordynacji Kszta∏cenia, Stowarzyszenia Rodziców Uczniów Szkó∏ Podstawowych i Âred-

nich, 10 Rad Parafialnych z regionu, dwóch przedsi´biorców, dwóch delegatów zwiàzków zawodowych, trzech przedstawicieli

s∏u˝b pomocy rodzinom (dzieciom, osobom starszym, niepe∏nosprawnym) oraz Zak∏adów Transportu Publicznego.

Irlandia: RównoÊç w pracy – Dubliƒski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Partnerstwo nale˝y do Krajowej Grupy Tematycznej ds. ZdolnoÊci Przystosowawczych i wraz z Krajowà Strukturà Wsparcia

zg∏osi∏o akces do Krajowego Centrum ds. Partnerstwa (jako uczestnik procesu konsultacyjnego „Miejsce pracy przysz∏oÊci”).

Uczestniczy równie˝ w pracach Krajowej Grupy ds. W∏àczania Rezultatów Programu EQUAL do G∏ównego Nurtu Polityki oraz

Tematycznej Grupy Roboczej Unii Europejskiej.

TWORZENIE BARDZIEJ ROZLEG¸EJ SIECI KONTAKTÓW

Wskazówka: Mechanizmy sprawozdawczoÊci nale˝y stosowaç w celu kontroli

i modyfikacji prowadzonych dzia∏aƒ.
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Celem ewaluacji formatywnej jest wzmocnienie lub udoskonalenie podejmowanego dzia∏a-

nia poprzez zbadanie jakoÊci procesu jego wdra˝ania, a tak˝e kontekstu organizacyjnego,

kadr, struktur i procedur. Ta ukierunkowana na zmiany koncepcja ewaluacji jest szczególnie

przydatna do dokonywania bie˝àcej oceny wszelkich rozbie˝noÊci mi´dzy oczekiwanym

kierunkiem i rezultatami programu a rzeczywistymi wynikami, jak równie˝ do analizy moc-

nych i s∏abych stron, wskazywania przeszkód i barier, ale tak˝e pojawiajàcych si´ nieocze-

kiwanie mo˝liwoÊci. Pozwala ponadto zrozumieç, jak mo˝na skuteczniej interweniowaç

w przebieg trwajàcych procesów.

Osoba dokonujàca ewaluacji formatywnej gromadzi i analizuje – na podstawie analizy logi-

ki dzia∏ania – dane o rezultatach, wynikach i oddzia∏ywaniach programu w ca∏ym okresie je-

go realizacji oraz dostarcza uczestnikom partnerstwa wczesnych informacji o wynikach

oceny, wspomagajàc na bie˝àco proces podejmowania decyzji i definiowania niezb´dnych

dzia∏aƒ (wi´cej informacji na temat dzia∏ania zgodnie ze schematem matrycy logicznej za-

wiera rozdzia∏ 5).

Osoby dokonujàce ewaluacji formatywnej stawiajà pytania ró˝nego rodzaju, stosujàc zró˝-

nicowane metody ich zadawania. Pytania majà zwykle charakter otwarty i rozpoznawczy,

a ich celem jest zbadanie procesów, które decydujà o kszta∏cie podejmowanych dzia∏aƒ,

ustalenie zmian w stosunku do pierwotnych za∏o˝eƒ i okreÊlenie przyczyn tych zmian oraz

dokonanie oceny „mi´kkich” czynników organizacyjnych (np. zakresu udzia∏u personelu
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Szwecja: Ró˝norodnoÊç w Västernorrland

SprawozdawczoÊç w ramach PRR

W celu zapewnienia efektywnej sprawozdawczoÊci ze strony realizatorów podprojektów PRR podj´∏o decyzj´ o wprowadzeniu

wymogu przedstawiania pisemnych raportów przed terminem spotkania w ramach Partnerstwa. Raporty te sporzàdzane sà wy-

∏àcznie dla celów informacyjnych, przy czym niekiedy istnieje potrzeba przedyskutowania zaistnia∏ych problemów lub przedsta-

wienia szczególnych osiàgni´ç. Raporty te pozwalajà na monitorowanie ca∏oÊci procesu realizacji dzia∏aƒ PRR. Decyzja o ich

upowszechnieniu zapada na forum PRR, co – w miar´ rozwoju dzia∏aƒ – wymaga rozsy∏ania przypomnieƒ o koniecznoÊci ich

sporzàdzenia. Porzàdek obrad na spotkaniach cz∏onków PRR zawsze obejmuje dwa sta∏e punkty dotyczàce sprawozdawczoÊci

ze strony krajowych i ponadnarodowych grup roboczych. Poruszane sà nast´pujàce kwestie: co si´ wydarzy∏o w ciàgu minione-

go miesiàca, jakie dzia∏ania sà zaplanowane i kto weêmie w nich udzia∏, a tak˝e zwiàzane z tym sprawy finansowe.

SprawozdawczoÊç zewn´trzna

Co 6 miesi´cy PRR przedk∏ada raporty Szwedzkiej Radzie Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego. Po zakoƒczeniu ka˝dego ko-

lejnego okresu prac koordynacyjnych przedstawiane jest krótkie sprawozdanie z dzia∏aƒ ponadnarodowych. Koordynator spo-

rzàdza roczny raport dotyczàcy dzia∏aƒ podj´tych przez PRR. Du˝e znaczenie ma tu przekazywanie informacji zwrotnej kierow-

nictwu organizacji partnerskich, a tak˝e szerokie rozpowszechnianie informacji wÊród pozosta∏ych zainteresowanych stron. Wi´k-

szoÊç raportów przygotowywanych przez PRR sporzàdza koordynator, po czym przed ich dystrybucjà raporty te sà uzupe∏niane

i zatwierdzane przez cz∏onków PRR.

SPRAWOZDAWCZOÂå
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w procesie realizacji celów i zamierzonych rezultatów dzia∏aƒ). Pytania formu∏owane

w trakcie ewaluacji formatywnej pozwalajà równie˝ zbadaç relacje mi´dzy wniesionym

wk∏adem a uzyskanymi rezultatami, co mo˝e polegaç na sformu∏owaniu i pomiarze rezulta-

tów poczàtkowych lub krótkoterminowych. Rezultaty te noszà zwykle cechy charak-

terystyczne dla procesu i s∏u˝à jako Êródokresowe wyznaczniki bardziej konkretnych

rezultatów d∏ugoterminowych. 

Na temat ustanawiania systemów oceny zob. tak˝e rozdzia∏ 5.
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Evaluation of socio-economic development. Formative evaluation

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

Irlandia: Sonas DP Ireland Ltd.

Ewaluacja dokonywana jest przez firm´ Social Auditing w trakcie trwajàcych procesów i z zaanga˝owaniem grup interesariuszy

(klienci, spo∏ecznoÊci, jednostki finansujàce). System wprawdzie ma charakter zintegrowany, ale jest wysoce czasoch∏onny. Obej-

muje on nast´pujàce elementy: okreÊlenie celów i za∏o˝eƒ, ustalenie najwa˝niejszych wskaêników osiàgni´cia rezultatów; stoso-

wanie kwestionariuszy oraz przekazywanie informacji zwrotnej zespo∏owi audytorskiemu. Najbardziej u˝yteczne dla PRR jest usta-

lenie kluczowych wskaêników rezultatów dzia∏ania.

Francja: De la précarité à l’emploi durable

Proces ewaluacji jest podobny do stosowanego w ramach Partnerstwa Sonas (Irlandia), jednak Partnerstwo francuskie k∏adzie

wi´kszy nacisk na informacj´ zwrotnà dla jednostek finansujàcych. Zak∏ada funkcjonowanie Komitetu ds. Prac Eksperymental-

nych, ocenia post´p prac (zgodnie z za∏o˝eniami polityki na poziomie regionalnym i krajowym), a tak˝e przewiduje istnienie Ko-

mitetu Jednostek Finansujàcych, który równie˝ dokonuje oceny dzia∏aƒ w ramach programu EQUAL, oraz Grupy Operacyjnej,

która stosuje narz´dzia szkoleniowe i ocenia oddzia∏ywanie programu na beneficjentów.

Szwecja: Ró˝norodnoÊç w Västernorrland

Partnerstwo to wspó∏finansuje studentów ostatniego roku socjologii Uniwersytetu Mid-Sweden, którzy kontynuujà prace przez 3

lata. PRR mo˝e przedstawiaç swoje komentarze na temat planu prac naukowo-badawczych w tym zakresie (który obejmuje d∏u˝-

szy okres ni˝ czas realizacji programu EQUAL). Wydzia∏ ds. Prac Naukowo-Badawczych i Edukacji Stowarzyszenia W∏adz Lokal-

nych wnosi swój wk∏ad – w postaci specjalistycznej wiedzy – w opracowanie metodologii kwantytatywnej wykorzystywanej w pro-

cesie ewaluacji. Do niektórych podprojektów oddelegowani sà odr´bni ewaluatorzy, powiàzani z jednostkà realizujàcà danà ini-

cjatyw´. Cz´Êci ewaluacji dokonuje tak˝e Szwedzka Rada Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego. Bie˝àcej samoocenie

codziennej pracy s∏u˝y równie˝ struktura spotkaƒ w ramach Partnerstwa.

PROCESY EWALUACJI
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Podstawowe znaczenie dla procesu realizacji i testowania ma to, aby wszyscy partnerzy

zostali w∏àczeni w dzia∏ania oraz mieli ÊwiadomoÊç zobowiàzaƒ wobec partnerstwa. Uto˝sa-

mianie si´ z partnerstwem zwykle rozwija si´ poprzez wspólnà prac´. Wià˝e si´ to ÊciÊle

z kwestià odpowiedzialnoÊci. Pojawiajàce si´ na tym etapie wyzwania i zagro˝enia mogà

wynikaç z nierównowagi si∏ oraz postrzegania jednego z partnerów jako dominujàcego ze

wzgl´du na wielkoÊç jego zasobów i wp∏ywów, z odczuwania przez przedstawicieli partne-

rów konfliktu lojalnoÊci mi´dzy partnerstwem a ich w∏asnà organizacjà, a tak˝e z trudnoÊci

w otwartym krytykowaniu rezultatów dzia∏aƒ podejmowanych przez konkretnego partnera.

Sprawny system monitorowania i sprawozdawczoÊci oraz regularne spotkania partnerów po-

Êwi´cone ocenie post´pu dzia∏aƒ (zob. równie˝ informacje na temat sprawozdawczoÊci

w rozdziale 7) mogà byç tu pomocne w takim samym stopniu jak przywiàzanie do zasady,

zgodnie z którà partnerzy i wniesione przez nich wk∏ady sà oceniane na zasadzie równoÊci,

nawet je˝eli poza strukturami partnerstwa mog∏yby byç postrzegane jako nierówne.
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Wskazówka: OdpowiedzialnoÊç powinna staç si´ poj´ciem kluczowym w dzia∏alnoÊci

partnerstwa.

Irlandia: RównoÊç w pracy – Dubliƒski Pakt w sprawie Zatrudnienia

S∏abà stronà rozwoju tego Partnerstwa by∏ brak oceny faktycznego zaanga˝owania partnerów w toku realizacji inicjatywy. Stopieƒ

zaanga˝owania by∏ w sposób naturalny zró˝nicowany w zale˝noÊci od indywidualnych mierzalnych korzyÊci, jakich w trakcie

realizacji projektu oczekiwa∏y dla siebie poszczególne organizacje partnerskie. Znajdowa∏o to odzwierciedlenie, np. w statusie

(randze) przedstawicieli delegowanych przez organizacje partnerskie, obecnoÊci na spotkaniach itp. Monitorowanie tej kwestii,

z wyjàtkiem dzia∏aƒ nieformalnych, by∏o s∏abym punktem procesu, co zosta∏o wykazane dzi´ki systemowi ewaluacji formatywnej.

W zwiàzku ze s∏abym zaanga˝owaniem partnera podj´to dzia∏ania naprawcze. Odnios∏y one po˝àdany efekt, jednak by∏yby bar-

dziej skuteczne, gdyby problem zosta∏ zauwa˝ony i rozwiàzany wczeÊniej.

Sugestia: Nale˝y opracowaç mechanizm systematycznego monitorowania stopnia zaanga˝owania partnerów oraz uwzgl´dniç

go w wytycznych dla ewaluatorów wraz ze strategiami podejmowania dzia∏aƒ naprawczych.

Wielka Brytania: JIVE (Joint Interventions) Partners

Prowadzone sà regularne spotkania na forum PRR, podczas których partnerzy przedstawiajà sprawozdania i uzyskujà w rapor-

cie g∏ównego kierownictwa informacje na temat szerszych aspektów dzia∏aƒ. Spotkania w ramach sieci tematycznych przezna-

czone sà dla personelu odpowiedzialnego za realizacj´ dzia∏aƒ, w tym cz∏onków kadry zarzàdzajàcej odpowiedzialnych za spra-

wy finansowe i administracyjne. Poczàtkowo organizowano tak˝e spotkania wszystkich pracowników zajmujàcych si´ realizacjà

projektu, s∏u˝àce omówieniu bie˝àcych zagadnieƒ i zapoznaniu si´ z innymi aspektami inicjatywy, za które nie byli bezpoÊrednio

odpowiedzialni. Spotkania te odbywa∏y si´ co 6 miesi´cy.

Wydawane sà wspólne materia∏y reklamowe i promocyjne. W wymianie wczeÊniej uzgodnionych materia∏ów uczestniczà wszyscy

partnerzy. Sprzyja to rozwijaniu pewnego rodzaju to˝samoÊci korporacyjnej. Wymiana obejmuje równie˝ prezentacj´ plakatów

dost´pnych do u˝ytku partnerów.

ZAPEWNIENIE ZAANGA˚OWANIA I OBOWIÑZEK SK¸ADANIA RAPORTÓW
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Co si´ sprawdzi∏o

• Regularne spotkania na forum PRR.

• Rotacja miejsc spotkaƒ.

• Zaanga˝owanie krajowych koordynatorów poszczególnych obszarów tematycznych.

• Wydawanie wspólnych materia∏ów reklamowych sprzyjajàce kszta∏towaniu poczucia

przynale˝noÊci.

• Wizyty u partnerów w celu zapoznania si´ z ich rocznymi planami dzia∏aƒ i dokonania

przeglàdu kwestii finansowych. Niektórzy partnerzy sporzàdzali obszerne raporty za po-

przednie lata udzia∏u w partnerstwie z takà samà starannoÊcià jak plany na przysz∏oÊç.

Co si´ nie sprawdzi∏o

• Odleg∏oÊci do pokonania.

• Poczàtkowo niektórzy partnerzy mieli obawy zwiàzane z organizowaniem spotkaƒ, jed-

nak wkrótce do nich przywykli.

• Koordynatorzy poszczególnych obszarów, jako bardziej doÊwiadczeni cz∏onkowie per-

sonelu, mieli wiele innego rodzaju pracy.

• TrudnoÊci zwiàzane ze zmotywowaniem pracowników do przedk∏adania regularnych ra-

portów, zw∏aszcza w sytuacji, gdy koordynatorzy poszczególnych obszarów byli bardzo

zaj´ci; ostatecznie jednak raporty by∏y sk∏adane terminowo.

• Czas przewidziany na konsultacje, a tak˝e pewne problemy administracyjne spowodo-

wa∏y, ˝e mniej odwa˝ni partnerzy zwlekali z podj´ciem dzia∏aƒ, czekajàc na materia∏y in-

formacyjne i promocyjne dotyczàce inicjatywy.
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• Sta∏e kontakty, dzi´ki którym (poprzez konferencje, seminaria, warsztaty, spotkania, dyskusje, przeglàdy, biuletyny, poczt´

elektronicznà, rozmowy telefoniczne i wizyty) partnerzy czujà si´ zwiàzani z zagadnieniami najwa˝niejszymi dla partnerstwa.

• Praktyczne zaanga˝owanie dzi´ki po∏o˝eniu nacisku na wydajnoÊç oraz przedstawianiu na wczesnym etapie pierwszych wi-

docznych rezultatów programu, co pozwala budowaç poczucie w∏asnej skutecznoÊci.

• PodkreÊlanie celów i za∏o˝eƒ oraz stosowanie konkretnych planów dzia∏aƒ.

• Tworzenie atmosfery otwartoÊci poprzez jasne i przejrzyste procedury oraz powiàzania z szerszà grupà interesariuszy.

• Jasno okreÊlone przywództwo, które potrafi promowaç dzia∏ania partnerstwa i samo uczestnictwo w nim.

• Budowanie dobrych relacji poprzez wizyty, spotkania poza miejscem pracy i inne dzia∏ania nieformalne.

• Mentoring poprzez aktywne wspieranie i zach´canie partnerów, których dzia∏anie utrudniajà takie problemy jak brak zasobów

czy doÊwiadczenia.

• Ocenianie wszystkich partnerów i ich wk∏adu zawsze na zasadzie równoÊci

Metody utrzymywania zaanga˝owania

Wskazówka: Nale˝y promowaç i nagradzaç zaanga˝owanie w dzia∏ania partnerstwa.
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z a ∏ o ˝ e n i a m i

W tej fazie tworzenia partnerstwa pojawia si´ rosnàca potrzeba zaanga˝owania nie tylko

indywidualnych osób, ale tak˝e organizacji. Wa˝ne jest, aby osoby reprezentujàce danà

organizacj´ w strukturach partnerstwa mia∏y upowa˝nienie do nieskr´powanego dzia∏ania

i wypowiadania si´ w jej imieniu. Tego rodzaju upowa˝nienia nale˝y regularnie sprawdzaç.

Je˝eli upowa˝nienie wydaje si´ ograniczone, partnerstwo musi znaleêç sposób zmiany

tego stanu. Metody pozyskiwania udzia∏u instytucji obejmujà m.in.:

• dok∏adne poznanie partnerów i upewnienie si´ co do ich profesjonalizmu (zadanie to jest

naj∏atwiejsze do zrealizowania w ma∏ych PRR);

• przedstawianie partnerom wyników regularnych przeglàdów majàcych na celu wyja-

Ênienie charakteru i celu PRR oraz jego dzia∏aƒ;

• w∏àczenie w dzia∏ania ró˝nych osób spoÊród cz∏onków kierownictwa organizacji part-

nerskiej – zapraszanie wy˝szych rangà pracowników na seminaria i spotkania lub

zwracanie si´ do nich z proÊbà o przewodniczenie i udzia∏ w ró˝nych wydarzeniach,

a tak˝e kontaktowanie si´ z nimi w celu uzyskania lub aktualizacji informacji;

• powierzenie specjalnie wyznaczonemu pracownikowi zadania pozyskiwania organizacji

do udzia∏u w PRR;

• rozpowszechnianie informacji na temat PRR w publikacjach ró˝nych organizacji;

• organizowanie ró˝nych wydarzeƒ w obiektach nale˝àcych do poszczególnych partnerów;

• organizowanie otwartych imprez (po∏àczonych z pocz´stunkiem) w celu rozpowszech-

niania informacji o dzia∏aniach PRR;

• przesy∏anie raportów na posiedzenia kadry zarzàdzajàcej poszczególnych instytucji

dzia∏ajàcych w ramach PRR.

Du˝e znaczenie ma tu znalezienie skutecznych sposobów upewniania si´, ˝e partnerzy fak-

tycznie realizujà zadania, których si´ podj´li podczas tworzenia partnerstwa, i sprawdzania,

czy swój wk∏ad realizujà uczciwie. Sugerowane sposoby to:

• ustalanie oczekiwanych rezultatów docelowych;

• organizowanie regularnych spotkaƒ poÊwi´conych wszystkim aspektom

dzia∏aƒ, podczas których partnerzy sk∏adajà sprawozdania z realizacji podj´tych
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PORTUGALIA: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades

Partnerstwo co 3 miesiàce sporzàdza tabel´, w której sà przedstawione dzia∏ania zapla-

nowane na ten okres oraz osoby (organizacje) odpowiedzialne za ich realizacj´. Na ka˝-

dym spotkaniu korzysta z tabeli, aby sprawdziç post´p prac. Ponadto, co miesiàc przy-

gotowuje tabel´ zawierajàcà wykaz dzia∏aƒ pozostajàcych do wykonania oraz zarys spo-

sobu i terminów ich realizacji. Wydaje si´, ˝e metoda ta jest skuteczna, nikt bowiem nie

chce, aby wskazano go jako odpowiedzialnego za niezrealizowanie jakiegoÊ dzia∏ania.

NADZÓR NAD REALIZOWANIEM PRZEZ PARTNERÓW UZGODNIONYCH ZADA¡

Wskazówka: Nale˝y w∏àczyç w realizacj´ dzia∏aƒ wy˝szych rangà pracowników

organizacji partnerskich oraz przekazywaç im bie˝àce informacje.
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zadaƒ i dokonujà przeglàdu pisemnych protoko∏ów, odznaczajàc wykonane

dzia∏ania;

• przypominanie wszystkim stronom Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju o ich zobo-

wiàzaniach z niej wynikajàcych;

• wspieranie budowania relacji pozwalajàcych na wzajemne zaufanie.

Wa˝ne jest wprowadzenie w partnerstwie mechanizmów rozwiàzywania problemów, tak aby

istnia∏y ustalone praktyki w zakresie rozstrzygania kwestii, które mogà staç si´ zarzewiem

konfliktu. Do mechanizmów tych nale˝y promowanie przejrzystoÊci i otwartoÊci, pozwalajà-

cych na okreÊlanie natury problemów i ich rozstrzyganie. Du˝e znaczenie ma równie˝ Êwia-

domoÊç, ˝e sytuacja konfliktowa lub kryzysowa w PRR mo˝e byç cennym doÊwiadczeniem

i prowadziç do udoskonalenia metod dzia∏ania.

Partnerstwo stwarza koniecznoÊç wzajemnej akceptacji oraz pracy w warunkach ró˝norod-

noÊci kultur i stylów dzia∏ania. Odmienne podejÊcia do kwestii innowacyjnoÊci, eksperymen-

towania, zmian, podejmowania decyzji i odpowiedzialnoÊci muszà byç traktowane z ostro˝-

noÊcià. Nale˝y uwzgl´dniaç ró˝ne poziomy zaanga˝owania, dyspozycyjnoÊci, a tak˝e tem-

pa i harmonogramów pracy poszczególnych partnerów.
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Wskazówka: Nale˝y si´ upewniç, czy ka˝dy z partnerów jest powa˝nie zaanga-

˝owany w dzia∏ania partnerstwa.

Wskazówka: Nale˝y zwi´kszaç ÊwiadomoÊç znaczenia partnerstwa, aby przekonaç

partnerów, ˝e wspólna praca jest lepszym rozwiàzaniem ni˝ dzia∏ania indywidualne

oraz ˝e wszyscy partnerzy sà w ramach partnerstwa równi, mimo braku tej równoÊci

poza jego strukturami.

• Zach´canie do otwartej dyskusji, dialogu i nieskr´powanej wymiany zdaƒ w celu oczyszczenia atmosfery.

• Przeznaczenie odpowiedniej iloÊci czasu na rozwiàzanie problemu.

• Zapewnienie odpowiedniej liczby pracowników, majàcych odpowiednie kwalifikacje do pracy w partnerstwie.

• ÂwiadomoÊç mo˝liwoÊci pojawienia si´ problemów oraz znajomoÊç metod i rozwiàzaƒ, które mo˝na zastosowaç w takiej 

sytuacji (pomocny mo˝e si´ tu okazaç sprawny system monitorowania).

• Opieranie si´ na zasadzie równowagi wielkoÊci i potencja∏u w odniesieniu do partnerów i struktur partnerstwa.

• Zapewnienie, aby dokonania wszystkich partnerów by∏y jednakowo eksponowane.

• Podnoszenie umiej´tnoÊci w zakresie moderowania.

• W razie potrzeby korzystanie z mediacji.

• Przyj´cie zasady elastycznego reagowania, z gotowoÊcià do wprowadzenia zmian majàcych na celu odrodzenie PRR

po zaistnia∏ym konflikcie.

Metody pokonywania przeszkód
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Nieod∏àcznym elementem rozwoju partnerstw w ramach Inicjatywy EQUAL sà zmiany,

dlatego istotne jest zorganizowanie partnerstw w taki sposób, by przystosowaç si´ do

zmian pojawiajàcych si´ w toku dzia∏aƒ. Zmiany mogà mieç charakter zarówno we-

wn´trzny (personel), jak i zewn´trzny (otoczenie). Jednym ze sposobów post´powania

w przypadku zmian jest kreatywne podejÊcie w zakresie stosowanych metodologii i na-

rz´dzi, a tak˝e w∏àczenie do dzia∏aƒ partnerstwa i tworzàcych je organizacji ró˝nych

form wspierania zdolnoÊci przystosowawczych umo˝liwiajàcych reprezentowanym

przez te organizacje osobom indywidualnym i instytucjom przetrwanie zmian.

Fundamentalnà koniecznoÊcià jest oszacowanie czasu potrzebnego na utworzenie i rozwój

partnerstwa. Nie mo˝na w ˝adnym wypadku zani˝aç iloÊci czasu, jaki powinien zostaç

poÊwi´cony na dyskusje i modyfikacje koncepcji, a tak˝e poznanie ka˝dego z partnerów

i ich przedstawicieli. Wprawdzie PRR dzia∏ajà pod znacznà presjà czasu, jednak wa˝ne jest,

aby przeznaczy∏y odpowiednià jego iloÊç na dok∏adne przemyÊlenie i przetestowanie kon-

cepcji. Konieczna jest równie˝ ÊwiadomoÊç istnienia ró˝nych harmonogramów pracy u po-

szczególnych partnerów oraz zwiàzanych z tym uwarunkowaƒ. Jako przyk∏ad mo˝na tu wy-

mieniç instytucje publiczne prowadzàce dzia∏alnoÊç zgodnie z terminarzem wyborów,

sztywno ustalone cele przyj´te przez jednostki sektora prywatnego czy te˝ terminy sk∏ada-

nia raportów dla donatorów, obowiàzujàce organizacje pozarzàdowe.
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PORTUGALIA: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades

Na forum PRR organizowane sà spotkania, podczas których dopuszczalna jest dyskusja na wszystkie tematy, a uczestnicy

starajà si´ stworzyç atmosfer´, w której wszyscy czujà si´ uprawnieni do nieskr´powanego wyg∏aszania opinii. Ponadto

wykorzystuje si´ „mi´kkie umiej´tnoÊci” w celu:

– uzyskania szerokiej wiedzy na temat poszczególnych organizacji partnerskich, w tym stosowanych metod pracy oraz ich

oddzia∏ywania na realizacj´ projektu;

– okreÊlenia pozytywnych aspektów pracy ka˝dego z partnerów i wykorzystania ich na potrzeby projektu;

– zapewnienia zaanga˝owania wszystkich partnerów i ich udzia∏u w realizacji projektu;

– zachowania elastycznoÊci.

PRACA W WARUNKACH RÓ˚NORODNOÂCI

Wskazówka: Ró˝norodnoÊç w partnerstwie mo˝e stanowiç dodatkowà wartoÊç dla

poszczególnych partnerów.

Wskazówka: W toku rozwoju partnerstwa nale˝y zawsze mieç na uwadze mo˝liwoÊç

zmiany oraz modyfikacji celów i metodologii.

Wskazówka: Nie nale˝y nadmiernie si´ spieszyç; prawie nigdy nie jest zbyt póêno.
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W∏àczanie rezultatów do g∏ównego nurtu polityki (mainstreaming) powinno byç od samego

poczàtku nieod∏àcznym elementem dzia∏alnoÊci partnerstwa. Nie nale˝y go postrzegaç ja-

ko etapu nast´pujàcego chronologicznie po zakoƒczeniu fazy realizacji i testowania.

Kluczowe znaczenie w tym procesie ma wspó∏praca strategiczna z takimi organizacjami jak

agendy rzàdowe, instytucje ogólnokrajowe i podmioty sektora prywatnego. System ustruk-

turyzowanego dost´pu i/lub dialogu, wspierany udzia∏em Instytucji Zarzàdzajàcych i Krajo-

wych Struktur Wsparcia EQUAL, stosowany w celu w∏àczenia tego rodzaju instytucji i ich

sieci, jest wa˝ny z punktu widzenia:

• wywierania wp∏ywu na za∏o˝enia i programy polityczne oraz systemy ich wdra˝ania,

a tak˝e zapewnienia, ˝e cel i za∏o˝enia programu EQUAL stajà si´ cz´Êcià programów

politycznych realizowanych w skali krajowej;

• wykorzystywania zasobów finansowych do dalszych dzia∏aƒ;

55

Przygotowanie

Proces w∏àczania rezultatów do g∏ównego nurtu polityki polega na poszukiwaniu sposobów nadawania im wy˝szej rangi, upo-

wszechniania i powielania w celu uzyskania trwa∏ych zmian. Obejmuje on wybór oraz utworzenie powiàzaƒ (w fazie przygotowaƒ

do utworzenia PRR) z osobami majàcymi wp∏yw na decyzje polityczne oraz organami doradczymi i wdra˝ajàcymi. Ju˝ na wcze-

snym etapie nale˝y przygotowaç plan w∏àczania rezultatów do g∏ównego nurtu polityki poprzez okreÊlenie i nawiàzanie kontak-

tów z odpowiednimi do tego celu osobami i instytucjami.

Inicjowanie

W procesie inicjowania partnerstwa nale˝y wykorzystywaç powiàzania z osobami mogàcymi wp∏ywaç na decyzje polityczne oraz

organami doradczymi i wdra˝ajàcymi. W celu zaanga˝owania tego rodzaju instytucji i stworzenia sieci kontaktów nale˝y stoso-

waç system ustrukturyzowanego dost´pu i/lub dialogu, wspierany udzia∏em Instytucji Zarzàdzajàcych i Krajowych Struktur

Wsparcia EQUAL.

Realizacja i testowanie

Oprócz wspó∏pracy z organizacjami majàcymi mo˝liwoÊç w∏àczania rezultatów do g∏ównego nurtu polityki, PRR majà do odegrania

wa˝nà rol´ w zakresie zmiany struktur organizacyjnych w trakcie swego dzia∏ania. Proces ten obejmuje dzia∏ania w ramach instytu-

cji i mi´dzy nimi, prowadzone na rzecz wspierania bardziej efektywnych i twórczych metod pracy, a tak˝e rozwijanie potencja∏u or-

ganizacji zaanga˝owanych w partnerstwo oraz zwi´kszanie ÊwiadomoÊci istnienia mo˝liwoÊci rozwiàzywania strategicznych kwestii

wraz z innymi sektorami. Nale˝y poddawaç przeglàdowi stopieƒ wykorzystania przez organizacje partnerskie i organizacje interesa-

riuszy doÊwiadczeƒ nabytych w toku budowania partnerstwa, a tak˝e obszary, na które jego dzia∏ania mia∏y najwi´kszy wp∏yw.

W¸ÑCZANIE REZULTATÓW DO G¸ÓWNEGO NURTU POLITYKI OD POCZÑTKU DZIA¸ALNOÂCI PARTNERSTWA
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• umo˝liwienia kontynuowania zakoƒczonych powodzeniem lokalnych programów pilota-

˝owych, dzi´ki strategii w∏àczania ich rezultatów do g∏ównego nurtu polityki.

Oprócz wspó∏pracy z organizacjami majàcymi mo˝liwoÊç w∏àczania rezultatów do g∏ówne-

go nurtu polityki, partnerstwa EQUAL, poprzez swoje dzia∏ania, majà do odegrania wa˝nà

rol´ w zakresie zmiany struktur organizacyjnych zaanga˝owanych podmiotów. Proces ten

obejmuje dzia∏ania w ramach instytucji i mi´dzy nimi, prowadzone na rzecz wspierania bar-

dziej efektywnych i twórczych metod pracy, rozwijania potencja∏u organizacji zaanga˝owa-

nych w partnerstwo oraz kszta∏towania ÊwiadomoÊci, ˝e istniejà mo˝liwoÊci rozwiàzywania

strategicznych kwestii we wspó∏pracy z innymi sektorami. Nale˝y poddawaç przeglàdowi

stopieƒ wykorzystania doÊwiadczeƒ nabytych w toku budowania partnerstwa przez organi-

zacje partnerskie i organizacje interesariuszy, a tak˝e obszary, na które dzia∏ania partner-

stwa mia∏y najwi´kszy wp∏yw.

Na potrzeby w∏àczania rezultatów dzia∏aƒ partnerstw EQUAL do g∏ównego nurtu polityki

mo˝na wykorzystywaç wiele kana∏ów komunikacji (zob. tak˝e rozdzia∏ 7 poÊwi´cony komu-

nikacji). Dost´pne mo˝liwoÊci to:

W ramach PRR i mi´dzy nimi: programy wymiany, spotkania, warsztaty oraz dialog we-

wn´trzny, a tak˝e powiàzania mi´dzy przedstawicielami partnerów i ich organizacjami.

Media: prasa specjalistyczna, prasa lokalna i publikacje urz´dowe, czasopisma, radio, te-

lewizja.

Internet: strony i portale internetowe.

Organizacje zawodowe: czasopisma, broszury, publikacje ró˝nego rodzaju, w tym urz´-

dowe.

Kontakty akademickie: uczelnie, kolegia, czasopisma, biuletyny, konferencje, seminaria.

Szersze sieci kontaktów: Krajowe Grupy Tematyczne, sieci wymiany doÊwiadczeƒ, konfe-

rencje.

Istnienie strategii wyjÊcia z partnerstwa lub kontynuowania dzia∏aƒ

Ju˝ na wczesnym etapie tworzenia partnerstwa EQUAL nale˝y rozwa˝yç kwesti´ jego

przysz∏ego kontynuowania lub rozwiàzania. Najwi´ksze znaczenie ma tu opracowanie

koncepcji dalszych dzia∏aƒ innowacyjnych majàcych na celu osiàgni´cie trwa∏ych i rzeczy-

wistych zmian. Istniejà nast´pujàce mo˝liwoÊci:

• wdro˝enie i upowszechnienie metodologii PRR w ca∏ym regionie, a docelowo tak˝e na

poziomie europejskim;
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Wskazówka: W strukturach partnerstwa nale˝y znaleêç or´downików promowania

ÊwiadomoÊci jego wagi instytucjonalnej.

Wskazówka: Element w∏àczania rezultatów do g∏ównego nurtu polityki powinien od

samego poczàtku stanowiç integralnà cz´Êç prowadzonych dzia∏aƒ.
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• osiàgni´cie wp∏ywowej pozycji w ramach trwa∏ej sieci krajowej lub regionalnej;

• rozwiàzanie PRR i przeformu∏owanie go tak, by skoncentrowaç si´ na okreÊlonych zada-

niach zwiàzanych z w∏àczaniem rezultatów do g∏ównego nurtu polityki, uczestniczenia

w przysz∏ych edycjach Inicjatywy EQUAL itp.;

• prowadzenie prac na rzecz wdro˝enia okreÊlonych zmian wewnàtrz samych organizacji

partnerskich;

• zintensyfikowanie wspó∏pracy z okreÊlonymi partnerami w zakresie konkretnych dzia∏aƒ;

• rozwój nowej sieci wspó∏pracy z wykorzystaniem powiàzaƒ i doÊwiadczeƒ zdobytych

w toku realizacji wyzwaƒ dotychczasowego PRR;

• praca w ramach innych programów i dzielenie si´ doÊwiadczeniami w innym kraju.

Upewnienie si´, ˝e rezultaty w odniesieniu do osób znajdujàcych si´ w niekorzystnej

sytuacji na rynku pracy majà charakter trwa∏y

Wa˝ne jest, aby po zakoƒczeniu dzia∏aƒ partnerstwa rezultaty odnoszàce si´ do osób znaj-

dujàcych si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy by∏y trwa∏e. Efekt taki mo˝na uzyskaç

poprzez:

• kontynuowanie procesu wdra˝ania strategii przy wsparciu ze strony organów administra-

cji i partnerów spo∏ecznych w regionie;

• d∏ugoterminowe strategie w∏àczania rezultatów do g∏ównego nurtu polityki oraz utrwala-

nia ich, przy zastosowaniu usystematyzowanego monitorowania oddzia∏ywaƒ i rezulta-

tów oraz mechanizmów ponownego przeglàdu poszczególnych zagadnieƒ w celu do-

konania oceny efektów po rozwiàzaniu partnerstwa;

• akceptacj´ przynoszàcych pozytywne rezultaty zmian w metodologii pracy w odniesie-

niu do osób znajdujàcych si´ w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.
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Wskazówka: Nale˝y staraç si´ zapewniç trwa∏oÊç rezultatów osiàganych przez

Partnerstwo poprzez anga˝owanie w∏aÊciwych osób ju˝ na wczesnym etapie.

Irlandia: RównoÊç w pracy – Dubliƒski Pakt w sprawie Zatrudnienia

Partnerstwo to zorganizowa∏o ju˝ wewn´trzne spotkania poÊwi´cone mo˝liwoÊciom wspólnej pracy w przysz∏oÊci. Dotychczas

uda∏o si´ okreÊliç kilka oczywistych wspólnych celów, zidentyfikowaç nowych partnerów, którzy powinni zostaç w∏àczeni w dzia-

∏ania, a tak˝e pozwoliç dotychczasowym partnerom na dokonanie wyboru w∏asnej drogi. PRR jest równie˝ postrzegane jako ele-

ment wcià˝ zmieniajàcej si´ regionalnej infrastruktury partnerskiej, która z ∏atwoÊcià skupia si´ w ramach jednego partnerstwa,

rozwiàzuje si´, przekszta∏ca w innà grup´ itd., koncentrujàc si´ wokó∏ zagadnieƒ rozwoju rynku pracy, ze szczególnym naciskiem

na wartoÊci podstawowe, takie jak równoÊç, integracja i post´p. Na bazie tego Partnerstwa powsta∏y równie˝ sojusze i nowe part-

nerstwa. Swoje dzia∏ania skupi∏y one na realizacji strategii w∏àczania rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki i b´dà kon-

tynuowaç t´ dzia∏alnoÊç poza programem EQUAL. Nale˝à do nich: sieç Jobrotation, zorganizowana w Dublinie w formie partner-

stwa, sieç organów w∏adz lokalnych, placówek ochrony zdrowia itp. skoncentrowanych na dzia∏aniach w zakresie rozwoju zaso-

bów ludzkich oraz sieç dzia∏ajàcych w mieÊcie instytucji samorzàdowych i organizacji wolontariuszy, w ramach której obecnie

opracowywanych jest wiele dzia∏aƒ w∏àczajàcych rezultaty programu do polityki, niezale˝nie od Inicjatywy EQUAL.

PRZYGOTOWANIE DO PRZYSZ Y̧CH DZIA¸A¡
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A N E K S

E w a l u a c j a

Aneks zawiera wytyczne Komisji w zakresie ewaluacji, Umów o Partnerstwie, w∏asnoÊci in-

telektualnej oraz w∏àczania rezultatów do g∏ównego nurtu polityki. Wytyczne te zosta∏y

przedstawione w niniejszym opracowaniu jedynie w celach informacyjnych, jako ˝e wszyst-

kie paƒstwa cz∏onkowskie w∏àczy∏y je ju˝ do wytycznych krajowych.

Najwa˝niejsze czynniki zapewniajàce skutecznà ewaluacj´

1. Wiedza i Êrodki do przeprowadzania ewaluacji powinny byç pozyskane na wczesnym

etapie budowania partnerstwa. Mo˝e to pomóc w doprecyzowaniu celów i logiki inter-

wencji, a tak˝e u∏atwiç i usprawniç póêniejszy proces ewaluacji. W celu zapewnienia nie-

zale˝noÊci ostatecznej oceny najlepszym rozwiàzaniem by∏oby zaanga˝owanie innych

zespo∏ów lub zasobów do przeprowadzania ewaluacji bie˝àcej, innych zaÊ – do prze-

prowadzania oceny ostatecznej.

2. Rozpoczynajàc prac´, ewaluatorzy muszà si´ upewniç, czy zosta∏ opracowany mo˝liwy

do wykonania plan ewaluacji oraz wyjaÊniç sposób wykorzystania jej rezultatów. Osoby

te powinny równie˝ byç Êwiadome, i˝ ewaluacja b´dzie bezcelowa, je˝eli jej wyniki nie

zostanà upowszechnione.

3. Je˝eli tylko jest to mo˝liwe, w proces ewaluacji, poczàwszy od najwczeÊniejszych eta-

pów, powinny zostaç w∏àczone grupy interesariuszy. Zapewni to uwzgl´dnienie w projek-

cie ewaluacji ich priorytetów i planów dzia∏aƒ. Z drugiej strony, konieczne mo˝e byç do-

konanie ich selekcji, co ostatecznie wp∏ynie na kszta∏t planu ewaluacji, tak aby nie uleg∏

zmianie g∏ówny obszar poddawany ewaluacji i aby pozosta∏a ona mo˝liwa do przepro-

wadzenia.

4. PodejÊcie interaktywne realizowane w formie regularnych posiedzeƒ Komitetu Sterujàce-

go przyczynia si´ do zwi´kszenia ÊwiadomoÊci wielu wyborów, jakie muszà zostaç do-

konane w toku prac. Ponadto dzi´ki niemu ewaluatorzy uzyskujà odpowiednie wspar-

cie, dost´p do informacji oraz wyjaÊnienia zmian powsta∏ych w okreÊlonym kontekÊcie.

5. Nie mo˝na przeceniç znaczenia przewidzianych w planie ewaluacji pytaƒ, na które ma

ona znaleêç odpowiedzi. W przeciwnym wypadku istnieje pokusa zebrania du˝ych iloÊci

danych i opracowania niekiedy zaawansowanych technicznie wskaêników, które jednak

niewiele wnoszà do praktyki czy systemu dzia∏ania. Istnieje oczywiÊcie problem zwiàza-

ny ze sformu∏owaniem pytaƒ w taki sposób, aby udzielenie na nie odpowiedzi by∏o mo˝-

liwe i prawdopodobne. Oprócz tej czysto technicznej kwestii pojawia si´ równie˝ nad-

rz´dny problem praktycznego zastosowania tych pytaƒ do zbierania danych.
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Minimalny zakres zadaƒ procesu ewaluacji

• Formalne ustalenie ram dzia∏ania.

• Zakres.

• G∏ówni u˝ytkownicy i interesariusze.

• Pytania ewaluacyjne i badawcze, w tym proÊba o opracowanie odpowiednich wskaêni-

ków.

• Dost´pna wiedza.

• Podstawowe metody i techniki, które majà byç zastosowane.

• Harmonogram.

• Orientacyjny bud˝et.

• Wymagane kwalifikacje zespo∏u.

• Struktura oferty.

• Zasady sk∏adania ofert i kryteria rozstrzygania.

Kryteria jakoÊciowe oceny

Kryteria jakoÊci wyników:

• Spe∏nienie potrzeb wskazanych w zakresie zadaƒ.

• Odpowiedni zakres i obszar tematyczny.

• Dajàce si´ uzasadniç plan i metody.

• Wykorzystanie wiarygodnych danych.

• Rzetelna analiza.

• Wiarygodne rezultaty wynikajàce z przeprowadzonej analizy i wykorzystanych danych.

• Bezstronne wnioski, pozbawione oznak tendencyjnoÊci i Êwiadczàce o dokonaniu rze-

telnego osàdu.

• Przejrzysty raport zawierajàcy streszczenia oraz dane potwierdzajàce wyniki ewaluacji.

Kryteria jakoÊci procesu:

• Prawid∏owo przygotowane zakresy zadaƒ.

• Rzetelny proces wyboru ofert.

• Sprawna wymiana danych, dialog i informacje zwrotne w czasie trwania procesu ewaluacji.

• Dost´pnoÊç odpowiednich zasobów informacji.

• Sprawne zarzàdzanie i koordynacja przez zespó∏ do spraw ewaluacji.

• Sprawne przekazywanie raportów i wyników Komitetowi Sterujàcemu oraz kierownikom

programu.

• Sprawne przekazywanie raportów i wyników interesariuszom.
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N a j w a ˝ n i e j s z e
e l e m e n t y
w s z y s t k i c h
U m ó w
o P a r t n e r s t w i e

• Diagnoza i ocena specyficznych problemów dotyczàcych wykluczenia, dyskryminacji

i nierównoÊci na rynku pracy, do których b´dà si´ odnosiç dzia∏ania.

• Analiza interesariuszy – ma precyzowaç interesy i oczekiwania osób, grup oraz organizacji,

na które mogà mieç wp∏yw lub b´dà mia∏y wp∏yw opracowane i testowane rozwiàzania, a tak-

˝e zawieraç opis ról poszczególnych interesariuszy w funkcjonowaniu PRR.

• Cele i strategie prowadzàce do ich osiàgni´cia, z uwzgl´dnieniem doÊwiadczeƒ z pierw-

szej rundy EQUAL i innych dzia∏aƒ o istotnym znaczeniu.

• Opis przyj´tych za∏o˝eƒ, ryzyka i Êrodków umo˝liwiajàcych elastyczne reagowanie.

• Szczegó∏owy program dzia∏aƒ wraz z realistycznym bud˝etem, z wyodr´bnieniem dzia∏aƒ

oraz kosztów krajowych i ponadnarodowych.

• Jasne okreÊlenie roli ka˝dego z partnerów, z uwzgl´dnieniem rozwiàzaƒ dotyczàcych

kierowania i zarzàdzania PRR oraz administrowania Êrodkami finansowymi, najlepiej

poprzez wspólnie uzgodniony system.

• Metodologia oraz mechanizmy bie˝àcej oceny dzia∏aƒ i osiàgni´ç, w tym opis weryfiko-

walnych wskaêników przedstawiajàcych sposób pomiaru, a tak˝e oceny celów, wyników

i rezultatów.

• Strategia i mechanizmy wprowadzania do g∏ównego nurtu polityki rezultatów dzia∏aƒ w za-

kresie równouprawnienia p∏ci.

• WykonalnoÊç finansowa: dost´pnoÊç niezb´dnego wspó∏finansowania (jeÊli dotyczy).

• Zobowiàzanie si´ PRR, w tym partnerów ponadnarodowych, do:

– wspó∏pracy w zakresie wprowadzania rezultatów dzia∏aƒ do polityki na szczeblu

krajowym i europejskim;

– przejrzystoÊci: zapewnienia publicznego dost´pu do uzyskanych rezultatów (produktów,

narz´dzi, metod itp.);

– budowania potencja∏u i zaanga˝owania grup beneficjentów ostatecznych: PRR musi wyka-

zaç zdolnoÊç do mobilizowania poszczególnych uczestników do wspólnych i efektywnych

dzia∏aƒ na rzecz wypracowanej wspólnie strategii. Szczególna uwaga zostanie zwrócona na

rozwiàzania zapewniajàce, i̋  wszyscy odpowiedni uczestnicy, tacy jak w∏adze publiczne, pu-

bliczne s∏u˝by zatrudnienia, organizacje pozarzàdowe, sektor prywatny (zw∏aszcza ma∏e

i Êrednie przedsí biorstwa) oraz partnerzy spo∏eczni, majà mo l̋iwoÊç udzia∏u w dzia∏aniach

w ca∏ym okresie funkcjonowania PRR. Partnerstwo musi wykazaç, ˝e wszyscy partnerzy

w sposób pe∏ny uczestniczyli w opracowaniu Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju;

– przyj´cia nastawienia na doskonalenie si´ (zdolnoÊç i ch´ç korzystania z doÊwiadczeƒ

innych, a tak˝e aktywnej wspó∏pracy w tworzeniu sieci tematycznych, upowszechnianiu

oraz wprowadzaniu rezultatów dzia∏aƒ do polityki na szczeblu krajowym i europejskim).

Ponadto zaleca si´ w∏àczenie do Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju uregulowaƒ doty-

czàcych procedur przeprowadzania audytu, praw w∏asnoÊci intelektualnej, u˝ywania logo,

zobowiàzaƒ itp.
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W ∏ a s n o Ê ç
i n t e l e k t u a l n a

W∏àczanie rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki mo˝liwe jest jedynie wówczas,

gdy dane paƒstwo cz∏onkowskie, Wspólnota Europejska oraz wszystkie pozosta∏e zaintere-

sowane strony (organizacje lub obywatele) majà dost´p do produktów EQUAL. Istnienie te-

go rodzaju „prawa dost´pu” (w tym prawa do korzystania i upowszechniania produktów)

musi byç kwestià oczywistà dla PRR. Niemniej korzystanie z tego prawa mo˝e powodowaç

naruszenie praw w∏asnoÊci intelektualnej osób, które dany produkt opracowa∏y. W zwiàzku

z tym, w celu unikni´cia jakichkolwiek sporów na póêniejszym etapie, kwestia ta powinna

zostaç rozstrzygni´ta przez zainteresowane strony jeszcze w fazie inicjowania partnerstwa.

Wszelkie zyski lub inne korzyÊci handlowe wynikajàce z wykorzystywania produktów w okre-

sie finansowania projektu muszà byç odejmowane od kwoty funduszy publicznych (nale˝-

nych ze strony paƒstwa cz∏onkowskiego i Unii Europejskiej). JeÊli chodzi o produkty wyko-

rzystywane po zakoƒczeniu okresu finansowania (o ile prawo danego paƒstwa cz∏onkow-

skiego dopuszcza takà mo˝liwoÊç), wszelkie procedury, opracowania i produkty

(know-how) tworzone w okresie finansowania muszà pozostaç dost´pne dla paƒstwa

cz∏onkowskiego, Komisji Europejskiej i wszystkich pozosta∏ych zainteresowanych stron.

Proponowane sà dwa sposoby rozstrzygni´cia tej kwestii

Pierwsze rozwiàzanie mo˝e polegaç na zapewnieniu mo˝liwoÊci przeniesienia praw w∏a-

snoÊci intelektualnej PRR i jego partnerów na Instytucje Zarzàdzajàce. Pozwala to wszyst-

kim beneficjentom tego przeniesienia na korzystanie z produktów na w∏asne potrzeby

(przede wszystkim poprzez upowszechnianie i w∏àczanie rezultatów programu do g∏ówne-

go nurtu polityki).

Aby takie przeniesienie by∏o skuteczne, ka˝da ze stron, które bra∏y udzia∏ w opracowywaniu

produktu, musi je zaakceptowaç.

Je˝eli jednak po zakoƒczeniu programu EQUAL, PRR lub jego partnerzy chcà wykorzysty-

waç produkty na zasadach komercyjnych (o ile prawo danego paƒstwa cz∏onkowskiego

dopuszcza takà mo˝liwoÊç), wówczas prawa w∏asnoÊci intelektualnej mogà zostaç ponow-

nie przeniesione na PRR lub poszczególnych partnerów, co umo˝liwia w pe∏ni skuteczne

wykorzystywanie produktów. Na tym etapie osiàgni´cie porozumienia ze wszystkimi partne-

rami w kwestii póêniejszego przeniesienia praw w∏asnoÊci intelektualnej mo˝e byç doÊç

skomplikowane.

W ramach drugiego rozwiàzania, Instytucje Zarzàdzajàce i Komisja Europejska uzgodni-

∏yby z PRR i jego partnerami, ˝e majà prawo dost´pu do wszystkich produktów opracowa-

nych przez PRR i partnerów. Ponadto paƒstwa cz∏onkowskie i Komisja Europejska mia∏yby

prawo do korzystania i upowszechniania tych produktów. Innymi s∏owy, PRR udzieli∏oby

paƒstwom cz∏onkowskim i Komisji Europejskiej „licencji”. PRR oraz jego partnerzy pozosta-

liby jednak posiadaczami praw w∏asnoÊci intelektualnej, co u∏atwi∏oby im wykorzystywanie

ich produktów na zasadach komercyjnych po up∏ywie okresu finansowania, o ile prawo da-

nego paƒstwa cz∏onkowskiego dopuszcza takà mo˝liwoÊç.
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p r o g r a m u
d o g ∏ ó w n e g o
n u r t u  p o l i t y k i  

Ze wzgl´du na to, ˝e dost´p, do rezultatów Inicjatywy EQUAL oraz korzystanie z nich i ich

upowszechnianie mo˝e powodowaç naruszenie praw w∏asnoÊci intelektualnej PRR i jego

partnerów, zaleca si´ rozstrzygni´cie tej kwestii mi´dzy partnerami w odpowiednim czasie,

najlepiej ju˝ w Umowie o Partnerstwie na rzecz Rozwoju. OczywiÊcie, przedmiotowa umo-

wa musia∏aby zostaç wnikliwie przeanalizowana przez prawnika w danym paƒstwie cz∏on-

kowskim z punktu widzenia zgodnoÊci z prawem krajowym.

Dostosowanie oraz w∏àczanie nowych koncepcji do polityki i praktyki instytucji publicznych

(mainstreaming) stanowi du˝e wyzwanie. Dostarczenie przyk∏adów skutecznych oraz do-

stosowanych rozwiàzaƒ alternatywnych w zakresie realizacji integracyjnej polityki rynku pra-

cy, które mogà byç stosowane w ró˝nych paƒstwach cz∏onkowskich oraz na szerszà skal´,

zale˝y ostatecznie od ka˝dego z PRR.

Aby osiàgnàç maksymalne korzyÊci z wdro˝enia programu EQUAL, rezultaty nale˝y pod-

daç analizie w celu:

– okreÊlenia czynników prowadzàcych do nierównoÊci i dyskryminacji oraz monitorowania

i analizy potencjalnego wp∏ywu PRR na priorytety polityki, a tak˝e na ró˝norodne uwarun-

kowania le˝àce u podstaw dyskryminacji i nierównoÊci na rynku pracy;

– okreÊlenia i oceny czynników prowadzàcych do wypracowania dobrych praktyk;

– osiàgni´cia rezultatów mierzonych za pomocà metod porównawczych.

Dalsze dzia∏ania nie powinny si´ ograniczaç do upowszechniania, które jest tylko jednym

z etapów w procesie w∏àczania rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki. Podobnie

jak w przypadku ka˝dego eksperymentu przeprowadzanego w laboratorium, aby wyniki te-

go eksperymentu by∏y u˝yteczne, muszà si´ odnosiç do szerszego kontekstu (ekonomicz-

nego, politycznego, kulturowego, organizacyjnego). Rezultaty programu EQUAL muszà si´

staç cz´Êcià systematycznego podejÊcia do innych dzia∏aƒ i programów, które sà realizo-

wane na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym i europejskim.

Uczestniczenie w dzia∏aniach zwiàzanych z w∏àczaniem rezultatów programu do g∏ównego

nurtu polityki oraz do praktyki dzia∏ania instytucji publicznych, w tym organizowanych przez

krajowe instytucje zarzàdzajàce (tj. w ramach ich sieci tematycznych), jest obowiàzkiem

PRR i stanowi cz´Êç programu ich pracy. Poza tym istniejà dodatkowe mo˝liwoÊci finanso-

wania dzia∏aƒ w zakresie w∏àczania rezultatów programu do g∏ównego nurtu polityki w ra-

mach EQUAL. Te dodatkowe Êrodki mogà zostaç wykorzystane na:

– wprowadzanie do polityki i praktyki dzia∏ania instytucji innowacyjnych rozwiàzaƒ wypraco-

wanych w ramach EQUAL (Dzia∏anie 3) – wynikajàcych z pierwszej lub z drugiej rundy.

Wnioski do Instytucji Zarzàdzajàcych mogà byç sk∏adane przez PRR dzia∏ajàce pojedyn-

czo lub w grupach bàdê przez powo∏ywane ad hoc konsorcja partnerów w ramach PRR,

konsorcja podmiotów mogàcych wnieÊç efekt zwielokrotniajàcy („multiplikatorów”) oraz

ekspertów;
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– finansowanie przez Instytucje Zarzàdzajàce tak˝e innych dzia∏aƒ zwiàzanych z w∏àcza-

niem rezultatów do g∏ównego nurtu polityki (Dzia∏anie 3) – np. opracowanie poradników,

opisów sprawdzonych rozwiàzaƒ lub innych narz´dzi – prowadzonych przez PRR jako

cz´Êç wspó∏pracy w ramach Europejskich Grup Tematycznych.
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