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Związki zawodowe
w świecie elastycznego

ąą

zatrudniania
Barbara Surdykowska
Do przeszłości odchodzi klasycz-
ny fordowski model rynku pracy,
którego symbolem byli pracow-
nicy – zazwyczaj mężczyźni – wy-
konujący pracę w stabilnych
przedsiębiorstwach i na podsta-
wie trwałej umowy o pracę, tj. na
czas nieokreślony. Przekształcenia
wynikły z wpływu nowych tech-
nologii, wejścia kobiet na rynek 
pracy czy globalizacji. Wszystko
to zmieniło rynek pracy w sposób
głęboki i nieodwracalny.

Rola dialogu w tworzeniu innowacyjnej Polski
Andrzej Karpiński 
Polska wciąż może zbudować własny innowacyjny model gos-
podarczy. Potrzebujemy jednak dojrzałego dialogu między głó-
wnymi siłami społecznymi, aby w konsekwencji stworzyć sta-
bilne warunki dla najbardziej innowacyjnych osób i sektorów
gospodarczych. Dialog rodzi szansę na możliwość wydłużenia
– ponad jeden 4-letni cykl życia danego parlamentu – horyzontu
czasowego, w którym można byłoby realizować programy pu-
bliczne na rzecz innowacyjności.
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Dialog dla równowagi społecznej i ekonomicznej
Ivan Cooper
Udział sektora pozarządowego w mechanizmach partnerstwa
społecznego w Irlandii przyczynił się do uznania, iż zagadnienia
społeczne są tak samo ważne dla rozwoju, jak gospodarcze.
W nowych pakcie społecznym „W stronę roku 2016”, po raz
pierwszy, zostało to mocno podkreślone. Dostrzeżono także
fakt, że obie te sfery wzajemnie się wzmacniają. Ma to szczególne
znaczenie w gospodarce wymagającej wysokich kwalifikacji.

Budowanie potencjału partnerskiego
Janusz Hryniewicz
Polskie organizacje – instytucje, stowarzyszenia czy przedsię-
biorstwa – pozostają pod presją niektórych elementów naszego
historycznego dziedzictwa, które nie sprzyjają praktykowaniu
w nich partnerskich zasad współpracy. Chcąc to zmieniać, muszą
świadomie ograniczać oddziaływanie tendencji, które eliminują
zdolność do kompromisu i współdziałania (autorytaryzm), oraz
tendencje do rezygnowania z racjonalnych analiz, w imię teorii
zbudowanych na domysłach, spiskach itp.
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Poprzedni numer „Dialogu” by�
przygotowywany do druku, gdy pro-
test �rodowiska lekarskiego i piel�-
gniarskiego nabra� ju� � dynamiki. Nie
mogliby�my wówczas podj�� tego 
tematu. By� mo�e niektórzy oczekuj�,��
�e w tym numerze wyja�nimy jego t�o 
i przebieg. Pismo „Dialog” jest jednak 
periodykiem, którego zadaniem nie
jest referowanie bie��cych wydarze�� �.

Zosta� pomy� �lany bardziej jako pismo analizuj�ce wyda-��
rzenia z uwzgl�dnieniem wi�kszego dystansu. Pozwol�� � sobie �
zatem tylko na kilka zda�aa  odniesie� � do tamtych wydarze� �. 

Otó�, patrz�c z punktu widzenia �� �ywotno�ci instytucji 
dialogu spo�ecznego, problemem by�o to, �e tego konflik-
tu nie uda�o si� rozwi� �za�� � w ramach jego mechanizmów.
Trójstronnej Komisji nie uda�o si� „ogarn� ��” tego protestu. 
Dlatego te� przekszta�ci� si� � on w wielotygodniowy, widowi-�
skowy spektakl, który toczy� si� � w ró� �nych miejscach i mia�
swoj� psychologiczn� � dramaturgi� �. Rzecz w tym, �e zamiast 
w mechanizmy Trójstronnej Komisji, trafi� on szybko na biur-�
ko premiera rz�du. Oczywi�� �cie, zrozumia�aa e s� motywy takie-�
go post�powania, zw�� �aszcza �e �rodowisko medyczne ma 
przed sob� wiele nieza� �atwionych kwestii. Jednak�e, kilkana-
�cie lat temu powsta�y ustawowe mechanizmy rozwi�zywania ��
konfliktów i to w�a�nie one powinny by� zastosowane. Je�li
one nie zadzia�a�y, to warto zastanowi� si� nad przyczynami. �

A zatem, �rodowisko zwi�zane z dialogiem ma przed sob�� �
powa�ne wyzwanie, aby przemy�le� wydarzenia minionego 
lata. By� mo�e jeste�my w momencie, kiedy powinni�my 
dokona� przegl�du istniej�� �cych mechanizmów, aby zidenty-��
fikowa� te elementy, które nie s� wystarczaj� �co efektywne��
w sytuacjach krytycznych, w których dochodzi do sporów 
na znaczn� skal� �, i które zagra�aj� stabilno� �ci w wa�nych dla 
spo�ecze�stwa dziedzinach. Mechanizmy dialogu, aby pozosta-
�y wa�nym elementem publicznego zarz�dzania, musz�� � wyka-�
zywa� si� sprawno� �ci� równie� � w godzinie tak dramatycz-
nej próby. Dialog pozostanie wówczas elementem systemowym 
w pa�aa stwie. Spór z ostatniego lata niew�tpliwie os�� �abi� go,�
równie� w tym znaczeniu, �e spo�ecze�stwo otrzyma�o komu-
nikat, i� ustawowe mechanizmy dialogu nie zadzia�a�y.

Odchodz�c ju�� � od bie��cych wydarze�� �, chcia�bym pole-��
ci� w „Dialogu” artyku�y, które pomog� nam w lepszym �
doprecyzowaniu roli mechanizmów dialogu. Spór ze �rodo-
wiskiem medycznym by� niezwykle spektakularny, ale war-�
to zobaczy�, jak spektakularnym wyzwaniem systemowym 
– cho� ju� nie w sensie widowiskowo�ci – jest dialog zwi�-��
zany z kszta�towaniem si� w Polsce rynku pracy, na któ-�
rym coraz wi�ksze znaczenie odgrywaj�� � elastyczne formy �
zatrudniania (zobacz: teksty B. Surdykowskiej, J. Wratnego,
M. Kocik), a tak�e dialog wokó� dzia� �a�aa  maj� �cych na celu ��
tworzenie w Polsce innowacyjnej gospodarki i spo�ecze�-
stwa opartego na wiedzy (zobacz: tekst A. Karpi�skiego). 
Mechanizmy dialogu powinny by� efektywne zarówno w wy-
pracowywaniu rozwi�za�� �aa  wokó� � dora� 	nych konfliktów, jak 
i w dopracowywaniu d�ugofalowych rozwi�� �za�� �aa , które s� rdze-�
niem funkcjonowania pa�aa stwa i gospodarki.

Drodzy Czytelnicy

Elastyczność z ludzką twarzą
Jerzy Wratny
Rozwój elastycznych form zatrudnienia należy traktować jako 
proces nieodwracalny, kształtujący w coraz szerszym za-
kresie oblicze stosunków pracy, zarówno współcześnie jak 
i w przyszłości. Tam, gdzie elastyczne formy zatrudnienia są 
dla pracowników niekorzystne pod jakimś względem, należy
nie tyle przeciwdziałać ich rozwojowi, ile zapewnić efektywną 
ochronę pracowników przed ujemnymi skutkami stosowania 
tych form. Odpowiednie do tego środki zapewnia prawo euro-
pejskie (wspólnotowe).

Partnerskie pryncypia
Tomasz Kozłowski
Pod koniec lat 80. zaczęto dostrzegać znaczenie lokalnego partner-
stwa jako czynnika, który w dużym stopniu może przyczynić się
do stymulowania rozwoju. Idea partnerstwa była ściśle związana
z silnie odczuwaną w UE potrzebą przeprojektowania systemu po-
dejmowania decyzji w państwach członkowskich. Chodziło o odej-
ście od dotychczasowej, scentralizowanej formuły i przejście do
modelu, który umożliwia udział jak największej liczby partnerów.

Kazimierz Kuberski, podsekretarz stanu MPiPS
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Między domem a pracą
Magdalena Kocik
W Unii Europejskiej część państw pomaga swoim obywate-
lom w uzyskiwaniu równowagi na linii obowiązki zawodowe
– obowiązki domowe, tworząc korzystne przepisy prawne 
w krajowym ustawodawstwie. Z kolei inne kraje starają się,
aby regulacje korzystne dla wychowujących dzieci znalazły się
w układach zbiorowych zawieranych od poziomu centralnego 
po poziom przedziębiorstw. Niektóre państwa z sukcesem 
wykorzystują te dwa podejścia równolegle.
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Dialog autonomiczny staje si� wyrazem �
realizacji wielu unijnych zasad, które 
stanowi� o specyficznym charakterze�
Wspólnoty Europejskiej. S. Siara pod-
kre�la, �e udzia� partnerów spo� �ecznych 

w tworzeniu wspólnotowego prawa pracy w pe�ni reali-
zuje traktatow� zasad� � subsydiarno� �ci1, czyli tworzenia 
rozwi�za�� �aa na szczeblu najbli� �szym dla tych, którzy maj�
je stosowa�. Dialog oznacza tak�e d��enia do tego, aby 
normy wspólnotowe by�y wdra�ane w sposób skuteczny. 
Jest równie� wyrazem pragnienia osi�gni�� �cia w�a�ciwe-
go poziomu legitymizacji prawa europejskiego. Dialog 
wyra�a równie� demokratyczny charakter dzia�alno�ci 
Unii Europejskiej2. A. M. 
wi�tkowski uzna�� �, �e najbar-
dziej charakterystyczn� cech� � europejskiego prawa �
pracy3 jest to, �e w jego tworzeniu bior� udzia� � partne-�
rzy spo�eczni – to znaczy przedstawiciele pracowników 
i pracodawców – z poziomu wspólnotowego. Uczestnicz�
oni równie� w jego wprowadzaniu w swoich krajach. 

Europejski dialog autonomiczny rozwija si� od po� �owy 
lat 80. XX wieku. W pierwszym etapie, przypadaj�cym na ��
lata 1985–1991, partnerzy negocjowali g�ównie rezolucje,
deklaracje, wypracowywali wspólne stanowiska – doku-
menty, które nie mia�aa y charakteru prawnie wi�� ���cego.��

Europejskie organizacje pracowników i pracodawców wypracowują porozumienia nowego typu, które odzwierciedlają zmiany 
zachodzące na rynku pracy. Dzięki nim kształtują środowisko pracy tak, aby osiągnąć nie tylko jego wysokie standardy tech-
niczne, ale także wysoką jakość relacji międzyludzkich – pisze Barbara Surdykowska

Europa partnerska.
Unijny dialog autonomiczny 

Autonomiczny dialog społeczny między 
europejskimi związkami zawodowymi 
a organizacjami pracodawców zyskuje na
znaczeniu od wielu lat. Zawierają one 
kolejne dwustronne porozumienia oraz 
planują następne, które mają tworzyć 
europejski rynek pracy, charakteryzujący się
efektywnością ekonomiczną i wartościami 
humanitarnymi.

W drugim etapie (1992–2001) podpisano wa�ne Poro-
zumienie w sprawie polityki socjalnej pomi�dzy pa� �aa stwa-
mi cz�onkowskimi Wspólnoty Europejskiej (z wy��cze-��
niem Wielkiej Brytanii), co mia�aa o miejsce 7 lutego 1992 r.
w Maastricht. Dzi�ki niemu pracodawcy i pracownicy ��
(partnerzy spo�eczni) mog� wyst� �powa�� � ze wspólnym 
wnioskiem do Komisji o to, aby wprowadzi�a ona w �ycie
ich porozumienia zawarte na szczeblu Wspólnoty w dro-
dze decyzji Rady (w formie dyrektywy). W ten sposób pod-
pisano trzy porozumienia ramowe o zasi�gu powszechnym, ��
które sta�aa y si�� � dyrektywami. Dotycz� � one urlopu rodziciel-�
skiego4, zatrudnienia w niepe�nym wymiarze czasu pracy�� 5

oraz terminowych stosunków pracy6. Zawarto równie�
porozumienia reguluj�ce problematyk�� � czasu pracy w pew-�
nych sektorach – porozumienie reguluj�ce czas pracy mary-��
narzy7, personelu pok�kk adowego w lotnictwie cywilnym8

oraz pracowników transportu kolejowego9.

Droga do aktywności w europejskim dialogu. Etap trzeci
rozwoju dwustronnego dialogu na szczeblu Wspólnoty 
oznacza�aa  wej� �cie w okres wi�kszej autonomiczno�� �ci10.
Wyrazem tego by�yy o przyj�cie 28 listopada 2002 r. pierw-��
szego wspólnego programu prac partnerów spo�ecznych 
na lata 2003–2005. Pokazuje to przej�cie od postawy pole-
gaj�cej g�� �ównie na reagowaniu na inicjatywy Komisji do 
bardziej proaktywnej postawy. Kolejny program dzia�aa a�aa
na lata 2006–2008 przewiduje podj�cie negocjacji nad ��
porozumieniem autonomicznym dotycz�cym integracji na ��
rynku pracy grup upo�ledzonych, b�d�� 	dd  porozumienia doty-	
cz�cego kszta�� �aa cenia ustawicznego. W zakresie tych tema-
tów Komisja powstrzymuje si� od dzia� �aa a�aa  do momentu, �
w którym widoczny b�dzie efekt (b�� �d�� 	dd  brak efektu) dialogu 	
dwustronnego. 

Pierwszym tekstem „nowej generacji” by�yy  „Framework �
of Actions on the Lifelong Development of Competencies 
and Qualifications” z 2002 r. Zak�kk ada�aa  on dokonanie oceny �

Oblicza dialoguUnia EuropejskaUnia Europejska
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post�pu dzia�� �aa a�aa  nad podniesieniem kwalifikacji zawodo-�
wych i szkole� w 2006 r. By� � to pierwszy przyk� �kk ad zasto-
sowania metody otwartej koordynacji w kwestii zwi�zanej��
z dialogiem spo�ecznym.

Ostatnio wa�nym impulsem dla rozwoju europejskiego
dialogu spo�ecznego by�o spotkanie partnerów spo�ecz-
nych 13 marca 2006 r. w Brukseli z udzia�em Komisarza 
Vladimira Spidla. Po�wi�cone zosta�� �o trzem zagadnieniom: 
zarz�dzaniu zmianami w przedsi�� �biorstwach, wzmacnianiu �
dialogu spo�ecznego w rozszerzonej Unii i odpowiedzi na 
wyzwania, które wynikaj� z zachodz� �cych zmian demo-��
graficznych. Nale�y podkre�li�, �e przywódcy unijni pod-
czas nieformalnego szczytu unijnego w Hampton Court 
pod Londynem w 2005 r., który zako�czy� si� � wydaniem �
dokumentu „European Values in the Globalised Word”11, 
stwierdzili wprost, �e europejski model spo�eczny, pomi-
mo ró�nic w poszczególnych pa�aa stwach cz�onkowskich,
opiera si� na silnym dialogu spo� �ecznym oraz partnerstwie 
pomi�dzy przedstawicielami rz� �dów, organizacji praco-��
dawców i zwi�zków zawodowych. Rok 2005 by�� � tak-�
�e rokiem nowego podej�cia do Strategii Lizbo�skiej12, 
które oznacza�o mi�dzy innymi silniejsze zaakcentowane ��
roli partnerów spo�ecznych. 

Trzy porozumienia. Do tej pory wspó�dzia�anie partnerów 
spo�ecznych w ramach dialogu autonomicznego zaowo-
cowa�o trzema ramowymi porozumieniami autonomicz-
nymi. S� one wdra� �ane do systemów prawnych pa�aa stw 
cz�onkowskich wed�ug procedur i praktyk w�� �a�ciwych 
dla partnerów spo�ecznych i pa�aa stw cz�onkowskich (art.
139 § 2 Traktatu)13. Pierwszym z autonomicznych porozu-
mie� by� �o porozumienie o telepracy (2002 r.), drugie do-
tyczy�yy o kwestii stresu zwi�zanego z prac�� � (2004 r.), trzecie �
za� przemocy w zwi�zku z prac�� � (2007 r.). Porozumienia �
te zostan� omówione poni� �ej. 

W przypadku porozumienia o telepracy istnia�aa a roz-
bie�no�� dotycz�ca sposobu jego wdro�� �enia. Strona zwi�-��
zkowa, czyli Konfederacja Europejskich Zwi�zków Za-��
wodowych (ETUC), preferowa�a „klasyczn� �cie�k�”
polegaj�c�� � na przekszta� �aa ceniu porozumienia o telepracy 
w dyrektyw�, natomiast strona pracodawców, a konkret-
nie Unia Konfederacji Przemys�u i Pracodawców Euro-��
py (UNICE), wyra�a�aa a zgod� jedynie na implementacj� �
autonomiczn�14�� . 

Porozumienie w sprawie telepracy z 20 wrze�nia 2001 
r. zawarte zosta�aa o przez ETUC, a po stronie pracodawców 
UNICE, UEAPME oraz CEEP. Partnerzy spo�eczni stwier-
dzaj�,�� �e postrzegaj� teleprac� � jako sposób unowocze� �nie-
nia organizacji pracy, a tak�kk e metod� s� �u�� ��c�� � pogodzeniu �
pracy i �ycia spo�ecznego oraz rodzinnego zatrudnionych. 

Definiuj� teleprac� � jako form� � wykonywania pracy przy �
wykorzystaniu nowoczesnych technologii poza siedzib�
pracodawcy. U podstaw ich porozumienia le�y konsen-
sus g�osz�cy,�� �e telepraca ma charakter dobrowolny, za-
równo z punktu widzenia pracodawcy, jak i pracownika.
Odmowa podj�cia pracy w charakterze telepracownika 
nie mo�e by� podstaw� do rozwi� �zania stosunku pracy ��
ani zmiany warunków zatrudniania pracowników.

Porozumienie zawiera norm� mówi� �c�� � o zakazie dys-�
kryminacji telepracowników. Maj� oni prawo do wszel-�
kich uprawnie� pracowniczych wynikaj� �cych z regulacji ��
prawnych i uk�kk adów zbiorowych pracy. Pracodawca jest 
zobowi�zany do wyposa�� �enia stanowiska pracy tele-
pracownika. Ma obowi�zek go przeszkoli�� � w zakresie 
prawid�owego korzystania z wyposa�enia technicznego. 
Odpowiada równie� za bezpiecze�stwo i higien� pracy �
telepracownika zgodnie z Dyrektyw� 89/39. W zakresie�
organizacji procesu pracy, telepracownik ma do wyko-
nania tak� ilo� �� pracy, jak „klasyczny” pracownik, który 
wykonuje prac� w siedzibie pracodawcy. Pracodawca �
winien podj�� kroki, które zapobiega� b�d� izolacji tele-�
pracowników, a wi�c umo�liwia� i popiera� ich kontakty 
z innymi pracownikami oraz udost�pnia�� � telepracowni-
kom informacje dotycz�ce bie�� ��cych wydarze�� � w przed-�
si�biorstwie. Telepracownicy maj� � tak� �e prawo do tego
samego dost�pu do szkole�� � i rozwoju kariery zawodowej. �
W cz��ci ko�cowej porozumienie zawiera zobowi�zanie ��
do realizacji porozumienia w ci�gu trzech lat od jego ��
podpisania. Zawarte jest tak�e zobowi�zanie do dokona-��
nia przegl�du porozumienia na wniosek którejkolwiek ��
ze stron po up�ywie pi�ciu lat od jego podpisania. Ponad-
to porozumienie posiada klauzul� mówi� �c�� � o unikaniu �
niepotrzebnych obci��e� ma� �ych i �rednich przedsi�-
biorstw, jak równie� klauzul� antyregresow� �.��

Do tej pory wspó�dzia�anie partnerów spo-
�ecznych w ramach dialogu autonomiczne-
go na poziomie europejskim zaowocowa�o 
trzema ramowymi porozumieniami auto-
nomicznymi. Pierwszym z autonomicznych 
porozumie� by�o porozumienie o telepracy 
(2002 r.), drugie dotyczy�o kwestii stresu 
zwi�zanego z prac� (2004 r.), trzecie za� 
przemocy w zwi�zku z prac� (2007 r.).

Oblicza dialogu Unia EuropejskaUnia Europejska
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Stres w miejscu pracy. Partnerzy spo�eczni zawarli w pa	-
dzierniku 2004 r. drugie autonomiczne porozumienie
ramowe, które tym razem dotyczy�yy o zagadnienia stresu 
zwi�zanego z prac�� �. Sta�� �aa o si� to na kanwie spostrze� �enia15

o narastaniu tego zjawiska16. Partnerzy wskazuj�, �� �e stres
mo�e potencjalnie wywiera� wp�yw na ka�� �de miejsce pracy 
i na dowolnego pracownika, bez wzgl�du na rozmiar przed-��
si�biorstwa czy zakresu dzia� �aa alno�ci. Na stres nara�eni s�
wszyscy pracownicy niezale�nie od podstawy zatrudnienia. 
Walk� ze stresem uznali za korzystn� � – zarówno z punktu �
widzenia pracodawcy, pracowników, jak i ca�aa ego spo�e-
cze�stwa. Stawianie czo�a stresowi w pracy mo�e przyczy-
ni� si� do uzyskania wi� �kszej wydajno�� �ci, poprawy bez-
piecze�stwa i higieny pracy, a to przek�kk ada si� na wszech-�
stronne korzy�ci gospodarcze. Porozumienie akcentuje, �e
nale�y zwróci� uwag� na ró� �norodno�ci pracowników (np.
odr�bnie traktowa� � problematyk� stresu pracowników na �
stanowiskach kierowniczych) i zale�nie od specyfiki danej
grupy rozwi�zywa�� � problem stresu w pracy.

Partnerzy za wa�ne uznali zwi�kszenie�� �wiadomo�ci
i zrozumienia zjawiska stresu oraz zwrócenie uwagi
na oznaki mog�ce wskazywa�� � na jego wyst�powanie.��
Wyra	nie podkre�laj�, �� �e celem ich porozumienia nie jest 
przypisanie winy którejkolwiek ze stron stosunku pracy za 
powsta�aa e napi�cia.��

Porozumienie definiuje stres jako stan, któremu towa-
rzysz� dolegliwo� �ci lub dysfunkcje fizyczne, psycholo-
giczne i spo�eczne, i który wynika z poczucia jednostki,
�e jest ona niezdolna sprosta� stawianym jej wymaganiom 
lub oczekiwaniom. Jak informuje ETUC17, powy�sza defi-
nicja nie jest definicj� specyficznego typu stresu zwi� �za-��
nego z prac�. Jest to ogólna definicja stresu jako takiego.��
Partnerom europejskim nie uda�aa o si� bowiem osi� �gn�� ��
konsensusu na temat tej specyficznej definicji stresu zwi�-��
zanego z prac�. Organizacja pracodawców akcentowa�� �aa a 
indywidualne i subiektywne aspekty zjawiska, jakim jest 
stres, podczas gdy strona pracownicza – zbiorowe aspekty 
stresu zwi�zanego z prac�� �.��

Autorzy porozumienia wskazuj�,�� �e pracownik ma 
wi�cej trudno� �ci z radzeniem sobie z przed�dd u�� �aj�cym si�� �
intensywnym napi�ciem. Ponadto uznali,�� �e stres nie jest 
chorob�, lecz d�� �dd ugotrwa�� �y kontakt ze stresem mo�� �e zmniej-
szy� wydajno�� pracy i spowodowa� ró�ne schorzenia. Nie
wszystkie przejawy stresu wyst�puj�� �ce w miejscu pracy ��
nale�y kojarzy� ze stresem zwi�zanym z prac�� �. Skala stre-��
su zale�y mi�dzy innymi od takich czynników, jak rodzaj ��
pracy, organizacja pracy, �rodowisko, w jakim wykonywa-
na jest praca, 	le funkcjonuj�ce mechanizmy przekazywa-��
nia informacji. Przejawem stresu mog� by� � liczne nieobec-
no�ci w pracy, wysoka fluktuacja kadr, cz�ste konflikty 

interpersonalne mi�dzy pracownikami, skargi sk�� �kk adane
przez pracowników do pracodawcy itp. Radzenie sobie
ze stresem w skali przedsi�biorstw wymaga analiz w celu �
szukania jego przyczyn. Analiza powinna dotyczy� m.in.: 
stosowanych systemów czasu pracy, obci��enia pracowni-
ków prac�, relacji pomi�� �dzy kwalifikacjami pracowników ��
a stawianymi przed nimi zadaniami, nara�enia pracow-
ników na niekorzystne warunki pracy czy zachowania 
obra	liwe oraz z zakresu informacji przekazywanych pra-
cownikowi. Analizie powinny podlega� tak�kk e takie czyn-
niki subiektywne, jak napi�cia emocjonalne i spo� �eczne,
poczucie niemo�no�ci sprostania zadaniu, postrzegany 
brak wsparcia. Postanowienia cz��ci czwartej porozumie-
nia nak�kk adaj� na pracodawc� � obowi� �zek dzia�� �a�aa  w celu �
zapobiegania, eliminowania i zmniejszania stresu. Do
obowi�zku pracodawcy nale�� �y wskazanie odpowiednich 
dzia�a�aa , które powinny by� realizowane z udzia�aa em i przy 
wspó�pracy pracowników lub ich przedstawicieli.��

Partnerzy porozumienia wskazuj�, �� �e zgodnie z Dyrek-
tyw� ramow� � 89/391 w sprawie wprowadzenia � �rodków 
w celu poprawy bezpiecze�stwa i zdrowia pracowników 
w miejscu pracy18, wszyscy pracodawcy s� zobowi� �zani��
do zapewnienia pracownikom bezpiecznych i higienicz-
nych warunków pracy. Obowi�zek ten odnosi si�� � równie� �
do problemów dotycz�cych stresu zwi�� �zanego z prac�� �, ��
je�eli zagra�a to zdrowiu i bezpiecze�stwu. Problemami
tymi mo�na zajmowa� si� w ramach ogólnego procesu �
oceny ryzyka lub poprzez oddzieln� polityk� � w dziedzinie�
stresu b�d�� 	 poprzez konkretne kroki ukierunkowane na 
wykryte czynniki stresu.

Porozumienie zawiera równie� przyk� �kk adowe dzia�aa ania, 
zarówno indywidualne, jak i zbiorowe, które mog� pomóc �
w radzeniu sobie ze stresem. Powinny one by� regularnie 
oceniane pod k�tem ich skuteczno�� �ci. Porozumienie reko-
menduje, aby podj�� dzia�aa ania zwi�zane z zarz�� �dzaniem ��
i przekazywaniem informacji. Polega to na wyja�nianiu 
zatrudnionym celów przedsi�biorstwa i roli poszczegól-�
nych pracowników, zapewnieniu odpowiedniego wsparcia 
osób i zespo�ów ze strony kierownictwa, dostosowaniu 
zakresu odpowiedzialno�ci pracownika do mo�liwo�ci
kontroli nad wykonywan� prac� �, poprawie organizacji��
i procesów pracy, jak równie� warunków i � �rodowiska 
pracy. Wa�nym dzia�aa aniem jest tak�kk e szkolenie kadry kie-
rowniczej i pracowników w zakresie zrozumienia stresu,
jego przyczyn i sposobów radzenia sobie z nim. Istotne jest 
tak�kk e zapewnienie informacji i konsultacji pracownikom 
i/lub ich przedstawicielom zgodnie z prawem europejskim 
i krajowym, uk�kk adami zbiorowymi i przyj�t�� � praktyk� �
dzia�aa ania. Porozumienie zak�kk ada, �e proces eliminacji stresu 
powinien si� sk� �kk ada� z kilku faz, takich jak:
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•  analiza stresorów wyst�puj�� �cych w �� �rodowisku pracy 
i w zwi�zku z procesem pracy,��

• analiza, które czynniki stresogenne mog� zosta� � wyklu-
czone,

• dzia�aa ania w celu wykluczenia okre�lonych czynników 
stresogennych,

• ocena pozosta�aa ych czynników stresogennych, których ��
nie uda�aa o si� wyeliminowa� �, tak aby móc wype�ni�� �
obowi�zek oceny ryzyka zawodowego i informowania ��
pracowników o danym ryzyku,

• poszukiwanie rozwi�za�� �aa , które w przysz�o�ci pozwol�
zmniejszy� oddzia�aa ywanie pozosta�� �aa ych w miejscu pracy ��
czynników stresogennych.
Jak si� wydaje, zgodnie z logik� � Dyrektywy 89/391 pra-�

codawca powinien zapewnia�, aby warunki w przedsi�bior-�
stwie pozwala�aa y na minimalizowanie stresu. Ale z drugiej��
strony porozumienie wyra	nie akcentuje zbiorowy aspekt 
walki ze stresem. Jego celem jest przeniesienie proble-
matyki stresu ze sfery indywidualnej na p�aszczyzn� zbio-�
row�. Uwypuklanie aspektu zbiorowego widoczne jest ��
w wielu miejscach porozumienia. Warto te� zauwa� �y�,
�e obecnie obserwujemy wyra	n� zmian� � w rozumieniu �
tego, co to znaczny obowi�zek pracodawcy zapewnienia ��
bezpiecznych i higienicznych warunków pracy. Kiedy�
oznacza�aa o to wy��cznie bezpiecze�� �stwo techniczne. Teraz 
dotyczy to równie� kwestii stresu w � �rodowisku pracy.

Organizacje, które s� stronami porozumienia, zaakcep-�
towa�aa y obowi�� �zek corocznego sk�� �kk adania raportu o stanie 
wdro�enia postanowie� porozumienia o stresie zwi� �zanym ��
z prac� do Komitetu Dialogu Spo� �ecznego. W 2008 r.
Komitet Dialogu Spo�ecznego opracuje zbiorczy raport 
dotycz�cy podsumowania procesu implementacji. Ponadto ��
porozumienie zawiera klauzul� antyregresow� � – wdro� �e-
nie porozumienia nie mo�e stanowi� prawnej podstawy 
do zmniejszenia ogólnego poziomu ochrony pracowników 
w dziedzinie obj�tej porozumieniem. Podczas procesu ��
wdra�ania cz�onkowie – strony b�d�� � unikali nak� �kk adania nie-
koniecznych obci��e� na ma� �aa e i �rednie przedsi�biorstwa.�

Przemoc i nękanie w związku z pracą. Europejscy partne-
rzy spo�eczni zawarli 26 kwietnia 2007 r. trzecie ramowe
porozumienie autonomiczne. Dotyczy�o ono przemocy 
i n�kania w zwi�� �zku z prac�� �. Dostrzegli to zjawisko jako��
wa�ne19 i w��czyli t�� � problematyk� � do programu prac �
nad dialogiem spo�ecznym na lata 2006–2008. Celem 
porozumienia sta�o si� podniesienie w� �ród pracodawców, 
pracowników i ich przedstawicieli poziomu �wiadomo�ci
i zrozumienia powy�szego zjawiska, a tak�kk e wyposa�enie
ich w ramowe plany dzia�a�aa  umo� �liwiaj�ce identyfikacj�� �,
zapobieganie i rozwi�zywanie problemu.��

Stwierdzili w porozumieniu, �e na przemoc nara�eni s�
wszyscy pracownicy, niezale�nie od podstawy zatrudnie-
nia. Ale wyra	nie podkre�lono tak�kk e, �e pewne grupy i sek-
tory mog� by� � bardziej nara�one na ryzyko. Wyró�nili te�
nast�puj�� �ce formy n�� �kania i przemocy: (1) formy fizyczne,��
psychiczne i /lub seksualne; (2) jednorazowe incydenty lub
systematyczne wzorce zachowania; (3) zachowania zacho-
dz�ce mi�� �dzy wspó�� �pracownikami, prze�� �o�onymi i pod-
w�adnymi lub dzia�ania ze strony osób trzecich, takich 
jak: klienci, us�ugobiorcy, pacjenci, uczniowie itp.; (4) za-��
chowania wahaj�ce si�� � w skali od niewielkich przeja-�
wów braku szacunku do powa�nych dzia�a�aa , ��cznie��
z zachowaniami kryminalnymi, które wymagaj� interwen-�
cji w�adz publicznych.

Partnerzy spo�eczni uznali, �e n�kanie ma miejsce wów-��
czas, gdy jeden b�d�� 	dd  wi	 �cej pracowników lub prze�� �o�onych 
jest wielokrotnie i celowo obra�anych, zastraszanych i /lub
upokarzanych w okoliczno�ciach zwi�zanych z wykony-��
waniem pracy20y . Przemoc ma miejsce wówczas, gdy jeden 
b�d�� 	dd  wi	 �cej pracowników lub prze�� �o�onych zostaje zaata-
kowanych w okoliczno�ciach zwi�zanych z wykonywa-��
niem pracy21. Celem lub efektem n�kania b�� �d�� 	dd  przemocy 	
jest naruszenie godno�ci ofiary takich dzia�aa a�aa . Dzia�aa ania 
te wp�ywaj�� � na zdrowie pracownika i tworz� � wrogie � �ro-
dowisko pracy. Co bardzo wa�ne, porozumienie stwierdza 
bezpo�rednio, �e �rodowisko pracy mo�e mie� wp�yw na ��
nara�enie ludzi na n�kanie i przemoc.��

Porozumienie okre�la tak�kk e formy zapobiegania, iden-
tyfikacji i rozwi�zania problemu. S�� �u�� �y temu podniesienie 
�wiadomo�ci i odpowiednie szkolenia w�ród pracowników 
i kadry kierowniczej. Po drugie, pracodawca powinien mie�
jednoznaczne stanowisko, mówi�ce, �� �e n�kanie i przemoc ��
nie b�d�� � tolerowane. Powinny towarzyszy� � temu jasne
i jednoznaczne procedury, umo�liwiaj�ce za�� �aa atwianie tych 
problemów z dyskrecj� konieczn� � do zachowania godno� �ci

Przywódcy unijni podczas nieformalnego 
szczytu w 2005 r. stwierdzili wprost, �e 
europejski model spo�eczny, pomimo ró�-
nic w poszczególnych pa�stwach cz�on-
kowskich, opiera si� na silnym dialogu 
spo�ecznym oraz partnerstwie pomi�dzy 
rz�dami, organizacjami pracodawców 
i pracowników.
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i prywatno�ci wszystkich zaanga�owanych stron. �adne
informacje nie powinny by� udost�pniane stronom nie-��
zaanga�owanym w spraw�. Skargi powinny by� badane
i rozpatrywane bez zw�oki. Wszystkie zaanga�owane
strony powinny by� bezstronnie wys�uchane i traktowane ��
uczciwie. Skargi powinny by� poparte szczegó�owymi
informacjami. Fa�szywe oskar�enia nie powinny by�
tolerowane i mog� nie� �� konsekwencje dyscyplinuj�ce. ��
Powinna by� wykorzystywana zewn�trzna pomoc. ��

Powy�sze autonomiczne porozumienie ramowe 
winno zosta� wdro�one do porz�dku prawnego pa�� �aa stw 
cz�onkowskich w ci�gu 3 lat od podpisania (czyli do 26 ��
kwietnia 2010 r.). Organizacje cz�onkowskie zwi�zko-��
wej konfederacji ETUC oraz organizacji pracodawców 
BusinessEurope, UEAPME i CEEP winny sk�kk ada� co
roku do Komitetu Dialogu Spo�ecznego informacje 
dotycz�c�� � prac nad wdro� �eniem Porozumienia. Komitet 
Dialogu Spo�ecznego przygotuje raport dotycz�cy procesu ��
wdro�enia w 2011 r. Ponadto Porozumienie zawiera klau-
zul� mówi� �c�� �, �� �e strony porozumienia b�d� dokonywa� �
oceny i przegl�du porozumienia w dowolnym momencie��
po up�ywie 5 lat od daty podpisania, na wniosek której-
kolwiek ze stron. Podobnie jak porozumienie dotycz�ce��
stresu zwi�zanego z prac�� �, porozumienie dotycz�� �ce ��
n�kania i przemocy w pracy zawiera norm�� � mówi� �c�� �, �� �e
strony b�d� unika� �y nak�kk adania niekoniecznych obci��e�
na ma�e i �rednie przedsi�biorstwa. Dokument zawiera �
klauzul� antyregresow� � – wdro� �enie porozumienia nie 
mo�e stanowi� prawnej podstawy do zmniejszania ogól-
nego poziomu ochrony pracowników w dziedzinie obj�tej��
porozumieniem.

Zmiana warty: model ponowoczesny. Powy�sze poro-
zumienia niew�tpliwie wskazuj�� � na zmiany zachodz� �ce��
w �rodowisku pracy. Tradycyjnie kszta�aa towa�� �aa y je czynniki��
zwi�zane z bezpiecze�� �stwem technicznym czy higienicz-
nym. Obecnie konieczne jest dodanie czynników mniej

Pracodawca musi w coraz wi�kszym stop-
niu dba� o psychiczny dobrostan pracowni-
ków. S�u�y temu równe traktowanie pracow-
ników, przeciwdzia�anie ró�nym formom 
dyskryminacji, molestowania seksualnego, 
mobbingu, walka ze stresem i przemoc�. 

namacalnych, ale jak�kk e istotnych, zwi�zanych z psychicz-��
nym dobrostanem pracowników. Wydaje si�, �e sytuacja,
któr� mo� �na zaobserwowa�, wynika ze zmiany modelu 
pracy. Jeste�my �wiadkami ostatecznego zmierzchu model 
fordowskiego, w którym dominowa�aa a praca wytwórcza wy-
kwalifikowanych robotników przemys�owych, i przej�cia 
do modelu postfordowskiego. Ten drugi okre�lany jest 
tak�kk e jako model pracy w spo�ecze�stwie ponowoczesnym 
czy model pracy w gospodarce opartej na wiedzy. Mamy 
z nim do czynienia przede wszystkim z przej�ciem od 
dominacji sfery produkcji materialnej do sfery wytwarza-
nia ró�norodnych us�ug. Praca wysoko wykwalifikowa-��
nych pracowników w coraz wi�kszym stopniu polega na ��
analizie i przetwarzaniu danych. 

W interesuj�cy sposób analizuje to zjawisko P. Ichnio�� 22,
który zwraca uwag� na olbrzymie zró� �nicowanie wydaj-
no�ci i efektywno�ci poszczególnych pracowników w gos-
podarce opartej na wiedzy. W przesz�o�ci ró�nica mi�dzy ��
wydajno�ci� najmniej a najbardziej efektywnego robot-�
nika przemys�owego staj�cego przy ta�� �mie monta�owej
(sztandarowa posta� fordowskiego modelu pracy) by�a 
stosunkowo niewielka. Ró�nice w efektywno�ci pracy 
poszczególnych np. informatyków, specjalistów od marke-
tingu, grafików itp. s� zdecydowanie wi� �ksze. Co wi�� �cej, ��
kiedy� maksymalna efektywno�� robotnika przemys�owe-
go by�a ograniczona przez obiektywne zdolno�ci fizyczne
organizmu (oczywi�cie i do�wiadczenie i indywidualne
predyspozycje by�y wa�� �ne, ale pewnych czynno�ci wi�-
cej i szybciej nie da�aa o si� wykona� �), a teraz w przypadku 
pracowników przetwarzaj�cych dane poj�� �cie maksymal-�
nej efektywno�ci sta�o si� kwesti� � zdecydowanie bardziej�
elastyczn�. ��

Powy�sze uwarunkowania sprawiaj�,�� �e pracodawca 
musi w coraz wi�kszym stopniu dba�� � o psychiczny dobro-
stan pracowników. S�u�� �y temu równe traktowanie pracow-
ników, przeciwdzia�aa anie ró�nym formom dyskryminacji, 
molestowania seksualnego, mobbingu, walka ze stresem 
i przemoc� zwi� �zan�� � z prac� �. Nale�� �y wyra	nie podkre�li�,
�e nie chodzi mi w tym miejscu o sfer� powinno� �ci wyni-
kaj�cych z obowi�� �zku stosowania przepisów prawa, ale ��
o dodatkowe dzia�aa ania, które pracodawcy powinni podej-
mowa� we w�asnym interesie. Psychiczny dobrostan pra-
cowników wp�ywa bowiem na ich wi�� �ksz�� � efektywno� ��.
Trzeba przy tym pami�ta�� �, �e coraz wi�cej prac wykonuje ��
si� w zespo� �ach. Dobre relacje psychiczne pomi�dzy 
wspó�pracownikami przyczyniaj�� � si� � do wi� �kszej efektyw-��
no�ci ca�aa ego zespo�u.��

Dwa ostatnie porozumienia uwypuklaj� aspekt zbio-�
rowych dzia�aa a�aa . Pracodawcy maj� obowi� �zek zwalczania ��
stresu i przemocy, ale z drugiej strony zarówno oni, jak 

Oblicza dialoguUnia EuropejskaUnia Europejska



Jesień  2007  Dialog 7

i pracownicy maj� odpowiada� � za tworzenie niezb�dnych ��
procedur, a nast�pnie za ich monitorowanie. Tak wi�� �c rol�� �
zwi�zków zawodowych jest aktywne uczestnictwo na ��
wszelkich etapach walki ze stresem i przemoc�: na etapie
badania zjawiska i okre�lania jego skali, na etapie tworzenia 
adekwatnych procedur i na etapie kontroli, czy wprowadzo-
ne procedury sprawdzaj� si� � w praktyce. Nie do� �� podkre-
�lania, �e zarówno zjawisko stresu, jak i zjawisko n�kania ��
i przemocy jest ró�ne i specyficzne dla poszczególnych sek-
torów. Tym wi�ksze wyzwanie przed polskimi partnerami��
spo�ecznymi, by implementacja powy�szych porozumie�
w pe�ni odda�� �aa a ich charakter. 

Wnioski. Polscy partnerzy spo�eczni maj� obecnie obo-�
wi�zek przyst�� �pienia do negocjacji maj�� �cych na celu ��
implementacj� porozumienia ramowego o stresie zwi� �za-��
nym z prac� (czas na implementacj� � up� �ywa 8 pa	dzier-
nika 2007 r.) i porozumienia o przemocy i n�kaniu w pra-��
cy (czas na implementacje up�ywa 26 kwietnia 2010 r.).

Do�wiadczenia z implementacj� porozumienia o telepra-�
cy napawaj� pewnym optymizmem, wskazuj� � jednak �
tak�kk e na pewne zagro�enia. Otó� partnerzy z Komisji Trój-�
stronnej wypracowywali wspólne stanowisko w czerw-
cu 2005 r. w postaci porozumienia partnerów spo�ecz-
nych, ale formalnie nie podpisali go. Zwrócili si� tak� �e 
do rz�du o wprowadzenie zmian w polskim ustawodaw-��
stwie, które pozwala�yby na wdro�enie zapisów europej-
skiego porozumienia autonomicznego. Rz�d przygotowa�� �
projekt ustawy o zmianie ustawy – Kodeks pracy oraz 
niektórych innych ustaw z dnia 20 marca 2007 r. Partne-
rzy spo�eczni dobrze go ocenili. Obecnie projekt ten znaj-
duje si� w Parlamencie i mo� �na liczy� na szybkie uchwa-
lenie ze wzgl�du na szeroko udzielone mu poparcie.��

Warto tu przedstawi� kilka uwag na temat procesu i tech-
niki implementacji porozumienia o telepracy w innych pa�aa -
stwach cz�onkowskich UE. Poszczególne pa�aa stwa w spo-
sób ró�norodny wprowadzi�y porozumienie o telepracy do ��
swoich wewn�trznych porz�� �dków prawnych. Ma to zwi�� �-��

Najbardziej charakterystyczną cechę europejskiego prawa pracy jest to, że w jego tworzeniu biorą udział partnerzy społeczni z poziomu 
wspólnotowego

Oblicza dialogu Unia EuropejskaUnia Europejska
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zek z ich tradycj� stosunków przemys� �owych i stopniem 
rozwoju dwustronnego dialogu spo�ecznego. W Wiel-
kiej Brytanii i Irlandii partnerzy spo�eczni przy udziale 
strony rz�dowej ograniczyli si�� � do wydania wytycznych �
(guidance(( ) dla pracodawców i pracowników. Mo�na to
uzna� za jako najbardziej „mi�kk�� � form� � implementa-�
cji”. Tak�kk e holenderscy partnerzy spo�eczni przy pomocy 
Labour Fundation (instytucja zajmuj�ca si�� � dialogiem) �
wydali tylko wytyczne. Z kolei partnerzy w Belgii, 
W�oszech, Luksemburgu zawarli porozumienia zbiorowe.
W Finlandii parterzy spo�eczni na poziomie ogólnokra-
jowym wydali zalecenia dla stron, które b�d�� � zawiera� �y ��
sektorowe uk�kk ady zbiorowe pracy. W pa�aa stwach takich,
jak Portugalia i W�gry podj�� �to inicjatywy ustawodaw-��
cze prowadzone przez rz�d�� 23dd .

Wielu znawców wskazuje, �e w przypadku krajów
postkomunistycznych dosz�o do pewnego paradoksu.
Otó� porozumienia autonomiczne pojawi�y si� w mo-�
mencie ich wej�cia do Unii. Tymczasem maj� one to�
siebie, �e ich stosunki przemys�owe wyró�nia w UE s�a-
bo�� wykszta�conego dialogu dwustronnego, niski po-
ziom sektorowych rokowa� zbiorowych i problem z re-
prezentatywno�ci� partnerów spo� �ecznych (ze wzgl�du
na niski poziom cz�onkostwa)24. Podkre�la si� tak� �e 
problem niskiego poziom cz�onkostwa w organizacjach 
pracodawców. Z podobnymi problemami borykaj� si� �
zwi�zki zawodowe.��

Tak wi�c mo�na uzna�, �e spora liczba partnerów 
spo�ecznych w nowych pa�aa stwach cz�onkowskich UE nie
jest przygotowana do implementacji porozumie� auto-�
nomicznych, których istot� jest wdra� �anie ich zapisów 
do porz�dków prawnych przez partnerów spo�� �ecznych.
Trzeba podkre�li�, �e oczywi�cie pa�aa stwo mo�e wspó�-
uczestniczy� w procesie wdra�ania porozumienia auto-
nomicznego do porz�dku prawnego, ale nie ci�� ��y na nim 
taki prawny obowi�zek�� 25kk .

Po drugie, rodzi si� pytanie o znaczenie porozumie� �
autonomicznych w UE. Czy ich pojawienie si� oznacza,�
�e Komisja Europejska zmieni�a stanowisko wobec poli-
tyki spo�ecznej? Czy s� one wynikiem silnego lobbingu �
organizacji pracodawców w skojarzeniu ze s�abo�ci�
zwi�zków zawodowych? Czy te�� � krokiem ku faktycznej
wi�kszej autonomiczno�� �ci europejskiego dialogu spo�ecz-
nego? Innymi s�owy, rodzi si� pytanie o konsekwencje �
przej�cia z „silniejszej �cie�ki” tworzenia unijnych regu-
lacji (porozumienia partnerów spo�ecznych, które sta�y 
si� dyrektywami) na „s� �absz� �cie�k�” (porozumienia 
autonomiczne, których implementacja le�y w r�kach part-��
nerów spo�ecznych)? Czy t� „drug� � �cie�k�” mo�na okre-
�li� jako s�absz�? W jakim stopniu porozumienia auto-�
nomiczne wpisuj� si� � w wyra� 	nie dostrzegalne w chwili
obecnej wykorzystywanie ró�nych form soft law (np. w
otwarta metoda koordynacji)? Na razie jest za wcze�nie, 
aby odpowiedzie� na te pytania26.

Oblicza dialoguUnia EuropejskaUnia Europejska

Wdrażanie unijnych porozumień autonomicznych w krajach postkomunistycznych napotyka na trudności wynikające ze słabości krajowych 
systemów dialogu dwustronnego, małego zasięgu sektorowych układów zbiorowych czy niskiej reprezentatywności partnerów społecznych 
(ze względu na niski poziom członkostwa)
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W Polsce problem polega na tym, �e z jednej strony 
nasze prawo nie przewiduje mo�liwo�ci implementowania 
do niego porozumie� zawieranych przez partnerów spo-�
�ecznych na szczeblu centralnym, które obowi�zywa�� �aa yby ��
erga omnes (powszechnie). Z drugiej strony nie ma mo�-
liwo�ci implementowania europejskich porozumie� auto-�
nomicznych poprzez ponadzak�kk adowe uk�kk ady zbiorowe 
pracy, poniewa� nie nast� �pi�� � ich rozwój. W konsekwencji�
polscy partnerzy spo�eczni z Komisji Trójstronnej wybrali
�cie�k� dzia� �aa a�aa  polegaj� �c�� � na wypracowaniu wspólnego�
stanowiska, a nast�pnie wspólne wnioskowanie do rz�� �du ��
o przygotowanie zmian legislacyjnych zgodnych z regu-
lacjami i duchem wynegocjowanego porozumienia euro-
pejskiego. Wydaje mi si� to w� �a�ciw� �cie�k�. Miejmy ��
nadziej�, �e nast�pi zintensyfikowanie prac w Komisji ��
Trójstronnej, które pozwoli, aby dwa kolejne porozumienia 
autonomiczne – o stresie i przemocy – nie zosta�aa y imple-��
mentowane z tak wyra	nym opó	nieniem jak mia�o to
miejsce w wypadku telepracy.

Wydaje si�, �e z polskiego punktu widzenia ramowe
porozumienia autonomiczne odgrywaj� podwójn� � istotn� �
rol�. Wa�na jest ich merytoryczna zawarto��, bo s�u�� �y ona 
unowocze�nieniu organizacji pracy (w wypadku telepracy) 
i poprawie warunków wykonywania pracy (w wypadku 
porozumienia o stresie i porozumienia o przemocy). Ale 
ponadto równie wa�n� rol� � odgrywaj� � one jako impuls�
do zintensyfikowania s�abo rozwini�tego na polskim grun-��
cie dialogu dwustronnego pomi�dzy organizacjami praco-��
dawców a zwi�zkami zawodowymi.��
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Z kraju Oblicza dialogu

Warto jednak zaznaczy�, �e organiza-
cjom nie jest �atwo wzmacnia� zdol-
no�ci do wspó�pracy i partnerstwa.��
Rzecz w tym, �e ludzkie postawy s�
efektem okre�lonych zasz�o�ci kultu-

rowych i historycznych. Na przyk�kk ad w Polsce wci�� mo�na 
mówi� o trwa�o�ci tradycji zrodzonej przez realia feudalne-
go folwarku. Oznacza to model relacji mi�dzy odmienny-��
mi grupami spo�ecznymi, który charakteryzuje si� silnym �
podporz�dkowaniem i tym samym brakiem wspó�� �pracy ��
mi�dzy nimi. Dokumentuj�� � to badania, pokazuj� �ce,�� �e
na przyk�kk ad relacje zwierzchnik – podw�adny w naszych 
organizacjach charakteryzuj� si� � niskim poziomem wspó� �-
dzia�ania i partnerstwa w procesie podejmowania decyzji. 
Wiele jest w nich zale�no�ci dawnego typu, a przynajmniej
nieprzekraczalnego dystansu mi�dzy robotnikami a mene-��
d�erami, co by�o kiedy� typowe dla kultury folwarcznej. 
Przy okazji warto zauwa�y�, �e utrzymywanie si� tego �
typu relacji stanowi powa�n� przeszkod� � w przystosowy-�
waniu si� do wymogów stawianych przez zaawansowa-�
n� posta� � gospodarki rynkowej, w której wspó�dzia�anie
i wspó�praca uchodzi za podstaw�� � jej funkcjonowania.�

Badania pokazują, że mamy w Polsce deficyt aktywności i inicjatyw zbiorowych. Na przykład w przedsiębiorstwach 63 procent
przebadanych pracowników uważa, że lepszy jest przełożony, który nie wymaga osobistej inicjatywy, a wręcz przeciwnie:
dokładnie powie co należy zrobić – pisze Janusz T. Hryniewicz

Budowanie potencja�aa u partnerskiego��
Polskie organizacje – instytucje, stowarzy-
szenia czy przedsiębiorstwa – pozostają pod 
presją niektórych elementów naszego histo-
rycznego dziedzictwa, które nie
sprzyjają praktykowaniu w nich partnerskich 
zasad współpracy. Chcąc to zmieniać, muszą 
świadomie ograniczać oddziaływanie
tendencji, które eliminują zdolność 
do kompromisu i współdziałania 
(autorytaryzm), oraz tendencji do
rezygnowania z racjonalnych analiz,
w imię teorii zbudowanych na domysłach,
spiskach itp. (paranoidalność).

Kultur� polskich organizacji os� �abia równie� s�abe 
upowszechnienie kartezja�skiego idea�u kulturowego,
co wyra�a si� w niech� �ci do pog��bionych analiz i wiary �
w mo�liwo�� racjonalnego zg��bienia g� �ównych cech rze-
czywisto�ci spo�ecznej. Widzimy z kolei upowszechnienie
elementów romantycznych w sferze sposobu postrzegania 
rzeczywisto�ci i prowadzenia argumentacji. Objawia si�
to mi�dzy innymi brakiem systematyczno�ci w dzia�aniu 
czy pok�kk adaniu nadmiernej nadziei w jednorazowych 
mobilizacjach, zrywach itp. Mamy te� u nas do czynie-
nia ze specyficznym familiocentryzmem. Jednym z jego 
przejawów jest to, �e cz�sto próbujemy wprowadza� do
formalnych struktur spo�ecznych i organizacji, w tym do 
�rodowiska pracy – zasady i zwi�zki emocjonalne w�� �a�ci-
we relacjom spotykanym w rodzinie czy gronie kole�e�-
skim. W praktyce prowadzi to do zacierania merytorycz-
nych mechanizmów dzia�ania instytucji. W konsekwencji 
rodzi to chaos i frustracj�. Frustracja ta przyczynia si�
do unikania uczestnictwa w aktywno�ci zbiorowej poza 
miejscem pracy, ale tam te� sprzyja bierno�ci i obni�a 
potencja� rozwojowy zespo� �ów pracowniczych.

W Polsce w niewystarczaj�cym stopniu rozumiemy ��
to, �e formalne organizacje powinny opiera� si� w dzia-�
�aniach na bezosobowych regu�ach i na d��eniach do wy-
znaczonego celu. Natomiast osobiste lojalno�ci ludzi
w relacjach do siebie powinny mie� drugoplanowe znacze-
nie. Tylko bowiem w takich warunkach mo�liwe b�dzie 
koncentrowanie uwagi organizacji na merytorycznych 
dzia�aniach, w tym na podtrzymywaniu stanu, w którym 
hierarchia mi�dzy cz�onkami oparta jest na czynnikach 
merytorycznych, a nie kole�e�skich, albo rodzinnych. 
W innym wypadku wa�niejsze stan� si� � osobiste lojal-�
no�ci i konformizm grupowy, a one zak�kk ócaj� sprawne�
d��enie do celu. Problem na tym etapie polega na tym,
�e próby wprowadzenia zasady bezosobowo�ci odbie-
rane s� cz� �sto jako zamach na organizacje jako takie,
albo nawet jako co�, co ma zagrozi� integralno�ci psy-
chicznej innych cz�onków. Autorzy takich propozycji
bywaj� marginalizowani. �
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Oblicza dialogu Z krajuZ kraju

Organizacje, które nie radz� sobie ze zrozumieniem �
regu� bezosobowo�ci prze�ywaj� tak� �e trudno�ci z ra-
cjonalnym spojrzeniem na w�adz�. Otó� powinni�my 
j� bardziej postrzega� � w jej bezosobowym charakterze
i jako podporz�dkowanie si�� � normie prawnej czy pro-�
cedurom daj�cym si�� � racjonalnie zinterpretowa� �, 
ni� podporz�dkowanie si�� � komu� � czy czyjej� woli. 
Racjonalny stosunek do osób sprawuj�cych w�� �adz� po-�
lega na gotowo�ci realizacji polece� na zasadzie po-
dzia�u pracy, wiedzy albo wcze�niej zawartej umowy. 
Nie ma on raczej charakteru podlegania konkretnej oso-
bie o okre�lonych cechach osobowo�ci. 

Organizacje powinny te� zda� sobie spraw�, �e te tra-
dycyjne tendencje os�abiaj�ce partnerskie wspó�� �dzia�anie
maj� swoje � 	ród�o w pewnych cechach osobowo�cio-
wych, które z pewno�ci� dostrzegaj� � tak� �e w�ród niektó-
rych swoich cz�onków. Badania empiryczne dowodz�,�� �e
organizacje, które chc� wzmacnia� � zdolno�� do wspó�-
dzia�ania, musz� umie� � radzi� sobie z dwoma cechami. 
Otó� niezwykle wa�n� cech� � ci� ���c�� � na zdolno� �ci orga-
nizacji do partnerstwa jest autorytaryzm. Jego symbolem 
jest niech�� do kompromisu. Cz�onkowie o cechach auto-
rytarnych zdradzaj� sk� �kk onno�� do nieliczenia si� z innymi, �
w ich postawach znajduj� si� � elementy agresji po� ��czonej��
z ch�ci� niszczenia s� �abszych. Ale z drugiej strony sami
wykazuj� sk� �kk onno�� do uto�samienia i uleg�o�ci wobec
osób i grup obdarzonych moc� spo� �eczn� i w� �adz�. U�� 	ró-
de� tego charakteru le� �y zawsze niepokój i l�k. Osobnik ��
autorytarny ma silne zapotrzebowanie na uto�samienie
si� i podleg� �o�� jakiemu� autorytetowi, który by rozwia�
w�tpliwo�� �ci, jakie napotyka w �yciu, obja�ni� popl� �tane��
drogi polityki i gospodarki, da� nadziej� � i powiedzia� � jak �
post�powa�� �. Szuka ostatecznych autorytetów, którymi 
mog� by� �: przywódca, instytucja (np. partia polityczna) 
i dowolna inna osoba lub grupa wyposa�ona w moc spo-
�eczn�. Sile identyfikacji z autorytetem odpowiada si�� �a 
agresji i niszczenia wobec wszystkich, którzy s� s� �absi,
odmienni, obcy itp. 

Organizacje, które dopu�ci�y do upowszechnienia 
postaw autorytarnych, maj� trudno� �ci z racjonalnym 
ogl�dem otoczenia, a tak�� �e w stawianiu realistycznych 
celów i sposobów dzia�ania. Otó� autorytarni cz�onkowie
stanowi� do� �� siln� przeszkod� � w formowaniu w� �a�ci-
wych zasad wspó�dzia�ania zbiorowego. Gdy brakuje im 
wyra	nie wyodr�bnionego i dominuj� �cego przywództwa,��
odczuwaj� zagubienie i l� �k. Blokuj�� � wdra� �anie zasad 
wspó�dzia�ania w oparciu o partnerstwo. Szukaj� bowiem �
sposobów na ustanowienie autorytarnego przywództwa.
Uznaj� je za jedyny sposób zapewniaj� �cy warunki do��

funkcjonowania wspó�dzia�ania zbiorowego („pod para-
solem silnej jednostki”).

Świat wrogich zamiarów. Organizacje chc�ce kiero-��
wa� si� zasadami wewn� �trznego partnerstwa i wspó�� �-
pracy powinny radzi� sobie z cechami paranoicznymi 
w�ród swoich cz�onków. Wprawdzie mo�na przyj��, �e 
ka�dy cz�owiek jest potencjalnym nosicielem sympto-
mów ró�nego typu u�uu omno�ci psychicznych, ale u nie-
których uprawdopodobnia si� to z uwagi na trudne�
okoliczno�ci �yciowe. Kliniczn� posta� � paranoi wyse-
lekcjonowano dopiero w drugiej po�owie XIX wieku. 
Zdefiniowano j� w kategoriach kruchej osobowo� �ci, 
przesadnie wyczulonej na gesty i s�owa innych ludzi,
intensywnie prze�ywanej podejrzliwo�ci wobec otocze-
nia o wrogie zamiary. Rzecz w tym, �e cz�onkowie orga-
nizacji o powy�szych cechach cierpi� na do� �� szcze-
gólne trudno�ci poznawcze. Najwa�niejsz� z nich jest �
dogmatyzm poznawczy, polegaj�cy na niemo�� �no�ci
zaakceptowania faktu, �e wyst�powanie okre�� �lonych 

Pracownicy nieprzystosowani do part-
nerstwa blokuj� kreatywno�� i inicjaty-
wy usprawniaj�ce organizacj� pracy. Im 
wi�cej pracowników wykazuje symptomy 
nieprzystosowania do wspó�dzia�ania, 
tym trudniej danej firmie czy innej insty-
tucji dostosowa� si� do wymogów stawia-
nych przez zasady panuj�ce w gospodar-
ce opartej na wiedzy oraz uzyska� status 
tak zwanych organizacji ucz�cych si�. 
Aby firma mog�a zyska� status organizacji 
ucz�cej si�, jej pracownicy musz� wykazy-
wa� si� postaw� intelektualnego zaanga-
�owania, wspó�pracy zespo�owej opartej 
na wzajemnym stymulowaniu si�, uczeniu 
si� od siebie, co zarazem przyczynia si� do 
wypracowywania nowych, lepszych metod 
post�powania i dzia�ania w biznesie.
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zjawisk spo�ecznych czy gospodarczych ma zwykle
wiele przyczyn. Odczuwaj� oni przymus poszukiwania �
„jedynej przyczyny wszystkiego”. Ponadto maj� inten-�
sywne poczucie zagro�enia ze strony innych ludzi lub 
instytucji, i co gorsza – towarzyszy im ponadprzeci�tna ��
intensywno�� emocjonalnego prze�ywania w�asnych 
postaw, pogl�dów czy decyzji. Ich podwy�� �szona emo-
cjonalno�� obni�a zdolno�� do logicznej analizy rzeczy-
wisto�ci i intencji czy sugestii. Zostaje to zast�pione��
my�leniem skojarzeniowym, które polega na konstruowa-
niu schematów t�umacz�� �cych rzeczywisto�� �� niezale�nie
od sprawdzalnych empirycznie kategorii i faktów, na 
przyk�kk ad na podstawie podobie�stw nazw ocenianych 
zjawisk, przez skojarzenie analizowanych zjawisk z oso-
bami, które si� negatywnie ocenia lub skojarzenie z w� �a-
snymi negatywnymi prze�yciami. 

Niektóre osoby o powy�szych tendencjach mog�
wyró�nia� si� zdumiewaj� �c�� � pomys� �owo�ci� w sposobie �
kojarzenia zjawisk i formu�owa� zaskakuj�ce konklu-��
zje bardzo s�abo logicznie powi�zane z przes�� �ankami. 
Niektórzy cz�onkowie partii politycznych w ten sposób
obja�niaj� zjawiska polityczne. Zazwyczaj oceniaj� � je�
w sposób nierealistyczny. Przeceniaj� moc okre� �lonych 
czynników sprawczych, np. wp�ywy wrogiego �rodo-
wiska politycznego. Nie uwzgl�dniaj� czego� � takiego,
jak „opór materii”. Nie s� w stanie zrozumie� �, �e nawet 
wrogie dzia�ania innych w skali danej gminy czy wydzia�u �
fabrycznego na ogó� nie prowadz� � do osi� �gni�� �cia zaplano-
wanych celów. Wymagaj� bowiem zbyt du� �ego nat��enia 
si�, �rodków i d�ugofalowego wspó�� �dzia�ania wielu osób. 
Otó� w konstrukcjach paranoicznych wróg jest obdarzony 
tak� moc� �, �� �e sam fakt zaistnienia zamiaru jest równo-
znaczny z jego dok�kk adn� realizacj� �.��

Rzecz w tym, �e zwykle cz�onkowie organizacji o po-
wy�szych tendencjach unikaj� wspó� �pracy albo j�� � sabo-�
tuj�. Usilnie poszukuj�� � „jednej przyczyny”, co cz� �sto 
sprawia, �e blokuj� innym starania o wypracowanie �
nowych, lepszych rozwi�za�� �aa  kwestii najistotniejszych dla �
danej organizacji. W takiej sytuacji dochodzi do zak�kk óce-
nia komunikacji w grupie. Zachowanie dobrych relacji
z cz�onkami o powy�szych cechach wymaga od innych, 
aby w komunikacji z nimi nie wychodzili poza kilka-
na�cie neutralnych s�ów, które nie budz� negatywnych �
skojarze�.

Badania pokazuj�,�� �e pojawienie si� cech paranoiczno-�
�ci u cz��ci ludzi staje si� pewnego rodzaju reakcj� � na sytu-�
acj� panuj� �c�� � w danej zbiorowo� �ci. Staj� si� � one efektem �
ich przystosowania do �ycia w nich. Te cechy wyst�puj�� �
zw�aszcza w tych zbiorowo�ciach, gdzie dominuje chaos
i nieprzewidywalno�� zachowa�aa  innych. S� � to jednocze-�

�nie zbiorowo�ci o do�� niskim poziomie etyki, w których 
nie respektuje si� umów, a terminy nie s� � przestrzegane.�
W powy�szych realiach cz��� obywateli czuje si� zagro-�
�ona, nie odnajduje sposobów na realizacj� swoich pla-�
nów i celów �yciowych. Podlegaj� gro� 	bie interpretowa-		
nia rzeczywisto�ci w kategoriach, które nie s� racjonalne. �

Dodatkowym problemem jest to, �e cechy paranoidal-
ne s� „wyuczalne” i dlatego mog� � si� � rozprzestrzenia� �,
podobnie jak na przyk�kk ad epidemie, z tym jednak, �e nie 
przez kontakt fizyczny, ale intelektualny i wymian� infor-�
macji. Prawdopodobnie dzia�a tu podobny mechanizm jak 
w przypadku wp�ywu ogl�dania scen agresji w TV na pó�� 	-
niejsze pope�nianie przest�pstw. Otó�� � osoby b�d�ce pod ��
wp�ywem w�asnych cech paranoidalnych i autorytarnych 
wp�ywaj� w podobny sposób na zachowania innych ludzi. �
Wi�kszo�� �� defektów psychicznych i intelektualnych ma 
w�a�ciwo�ci podobne do wirusów.

Demokracja lokalna. Powy�sze cechy niszcz� organiza-�
cje i ich potencja� do wspó� �dzia�ania, ale przek�kk ada si� to�
na gro	b� destrukcji ca� �ego systemu naszej demokracji 
lokalnej z tego wzgl�du, �e uderzaj� one w system samo-�
organizacji spo�ecznej. Mo�na powiedzie�, �e im wy�szy 
poziom samoorganizacji w�ród obywateli, tym lepszy jest 
stan lokalnej demokracji.

Obecno�� cech autorytarnych i paranoidalnych ma 
to do siebie, �e obni�a przekonanie obywateli, �e mo�-
liwe i warto�ciowe jest wspó�dzia�anie z innymi lud	mi. 
Sprawiaj�,�� �e cz��ciej uznaj� raczej,� �e podj�cie wspó�-
dzia�ania jest niebezpieczne, niecelowe czy niekorzystne. 
Z tego wzgl�du ludzie cz��ciej unikaj� uczestniczenia �
w ró�nych formach samoorganizacji spo�ecznej. Z wi�k-��
sz� si� �� postrzegaj� � przeszkody stoj� �ce na drodze do��
wspó�dzia�ania zbiorowego. 

Badania pokazuj�, �� �e ludzie s� tym bardziej nieprzysto-�
sowani do wspó�dzia�ania i tym samym do samoorganiza-
cji, im bardziej odczuwaj�: (1) obaw�, �e ich dzia�alno��
b�dzie�� 	le widziana przez w�adze lub przez otoczenie,
[strach przed „wychyleniem si�”]; (2) obaw� �, �e na takiej 
wspó�pracy mo�� �na tylko straci�, zosta� wykorzystanym;
(3) �wiadomo��, �e i tak nie da si� nic zrobi� �; (4) prze-
konanie, �e aktywno��, samoorganizacja ludzi nie jest 
konieczna, je�eli krajem, miastem, zak�kk adem rz�dz�� � ludzie �
znaj�cy si�� � na rzeczy.�

Na rysunku 1. widzimy, �e istnieje zwi�zek mi�� �dzy po-��
ziomem nieprzystosowania – z powodu obecno�ci powy�-
szej opisywanych cech osobowo�ciowych – do wspó�-
dzia�ania a przekonaniem o zdecydowanej wa�no�ci tych 
czterech przeszkód w samoorganizowaniu si� i uczest-�
nictwie w inicjatywach (najwy�szy poziom 4-punktowej
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skali, gdzie 1 – zdecydowanie wa�ne, 4 – zdecydowanie 
niewa�ne). Linie wpisane w wykres pokazuj�, jak cz�� �sto
osoby o ró�nym poziomie nieprzystosowania twierdzi�y, �
�e dany rodzaj przeszkody jest bardzo wa�ny. Liczby pio-
nowe wykresu pokazuj�, ile procent osób uzna�� �o, �e dany 
rodzaj przeszkody jest bardzo wa�ny. O� pozioma zawiera 
punktacj� nieprzystosowania na skali od 2 do 8.�
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Rys. 1. Nieprzystosowanie a przestrzeganie przeszkód 
przeciwdzia�aj�cych samoorganizacji, w proc.��

Rys. 2. Nieprzystosowanie a pesymizm co do reakcji
kierownictwa na inicjatyw� pracownika, w proc.�
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kierownicy zignoruj  inicjatyw

�e osoby skrajnie nieprzystoso-
wane do wspó�dzia�ania [z racji cech autorytarno-para-
noidalnych] (punktacja 2 na skali nieprzystosowania) 
g�osz� od dwu do trzech razy cz� ��ciej, �e dany stan rzeczy 
w lokalnej rzeczywisto�ci jest przeszkod�, ni�� � osoby 
o braku symptomów nieprzystosowania (punktacja 8).
Osoby nieprzystosowane relatywnie cz��ciej postrzegaj�
samoorganizacj� jako niecelow� � albo wr� �cz niebezpiecz-��
n�. Mo�� �emy przyj�� za pewnik, �e przekonania takie s�
przyczyn� powstrzymywania si� � ludzi przed uczestnic-�
twem w samoorganizacji spo�ecznej. Wniosek: nieprzy-
stosowanie przeciwdzia�a samoorganizacji i w ten sposób
niszczy demokracj� lokaln� �. ��

Partnerstwo w środowiskach pracy. Warto tak�e za-
nalizowa� kwesti�, jak powy�ej scharakteryzowane 
cechy osobowo�ciowe wp�ywaj� na inicjatywy i inno-�
wacyjno�� w �rodowiskach pracy. Otó� pracownicy 
nieprzystosowani do partnerskiego dzia�ania odczuwaj�
l�k, pesymizm i prostracj�� �, co prowadzi do sk�kk onno�ci,
aby ocenia� �rodowisko pracy jako niesprzyjaj�ce temu,��
�eby co� w nim usprawni�, zrobi� lepiej etc. Kolejny 
wykres mówi o tym, jak osobnicy o odmiennym pozio-

mie nieprzystosowania postrzegaj� reakcje kierowni-�
ków na propozycje ró�nych usprawnie� przedk� �kk adanych 
przez pracowników. Podobnie jak w przypadku ana-
liz samoorganizowania, tak�e i tym razem pod uwag�
we	miemy najsilniejszy poziom akceptacji twierdze�
opisuj�cych zachowania kierowników – odpowied�� 	 „zde-
cydowanie tak” wyj�t�� � z czteropunktowej skali. �

Lewa strona wykresu pokazuje procentowe nat��enie 
opinii typu „zdecydowanie tak”, a o� pozioma obrazuje 
poziom nieprzystosowania.

Okazuje si�, �e pracownicy skrajnie nieprzystosowani 
2,5 razy cz��ciej uwa�aj�, �� �e kierownicy zignoruj� poten-�
cjalnych innowatorów ni� pracownicy ca�kowicie pozba-
wieni tych problemów. Wnioskujemy st�d, �� �e je�eli pra-
cownicy uwa�aj�,�� �e kierownicy zignoruj� ich inicjatywy,�
to nie b�d� jej przejawia� �. Tym samym dochodzimy do
wniosku, �e postawy nieprzystosowania do partnerstwa 
blokuj� kreatywno� �� i inicjatywy pracownicze. Im wi�cej
pracowników wykazuje symptomy nieprzystosowania 
do wspó�dzia�ania, tym trudniej danej firmie czy innej 
instytucji dostosowa� si� do wymogów stawianych przez�
zasady panuj�ce w gospodarce opartej na wiedzy. Wydaje��
si� to istotne dla ka� �dego kraju, poniewa� uwa�ana jest 
ona za model gospodarki przysz�o�ci. Ju� teraz firmy z jej�
obr�bu dominuj� � w ró� �nych sferach, poczynaj�c od ze-��
stawie� przedsi� �biorstw o najwy� �szych dochodach. Tym-
czasem na poziomie przedsi�biorstw wymogi gospodar-�
ki opartej na wiedzy objawiaj� si� � w postaci spe� �niania 
warunków tak zwanych organizacji ucz�cych si�� �. W takich 
organizacjach najwa�niejszym zasobem s� kwalifikacje �
i inicjatywa pracowników. Aby firma mog�a zyska� status 
organizacji ucz�cej si�� �, jej pracownicy musz� wykazywa� �
si� postaw� � intelektualnego zaanga� �owania, wspó�pracy ��
zespo�owej opartej na wzajemnym stymulowaniu si�.
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W takiej firmie ludzie wzajemnie pobudzaj� si� � intelek-�
tualnie, ucz� si� � od siebie, co zarazem przyczynia si� �
do wypracowywania nowych, lepszych metod post�powa-��
nia i dzia�ania w biznesie. Skala upowszechnienia takich 
postaw zale�y od tego, czy struktury organizacyjne firmy 
– czy innego typu instytucji – daj� ludziom wystarczaj� �cy ��
zakres autonomii dla twórczo�ci indywidualnej i zbio-
rowej. Do�� oczywisty jest pogl�d mówi�� �cy o tym, �� �e 
w organizacjach ucz�cych si�� � panuje uczestnicz� �cy styl ��
kierowania (zwany tak�e demokratycznym). Wyró�nia si�
on tym, �e umo�liwia pe�ne wykorzystanie kwalifikacji 
podw�adnych, a tak�e ich doskonalenie w trakcie pracy.

Badania pokazuj�, �� �e w Polsce mamy deficyt postaw 
zaanga�owania w firmach. Okazuje si� bowiem, � �e 63 
procent badanych pracowników uwa�a, �e lepszy jest 
prze�o�ony, który nie wymaga osobistej inicjatywy,
a wr�cz przeciwnie: dok�kk adnie powie co nale�y zrobi�.
To pogl�d tych osób, które mo�� �emy uzna� za nieprzy-
stosowane do wspó�dzia�ania zbiorowego z racji ich cech 
osobowo�ciowych. Powy�sza postawa jest skojarzona 
z umys�ow� bierno� �ci� i z� �ym samopoczuciem, gdy pra-
cownik musi samodzielnie my�le� o tym, jak wykona�
w�asn� prac� �. Firmy, które zatrudniaj� tych 63 proc.�
badanych, maj� ma� �e szanse na zaistnienie jako organiza-
cje ucz�ce si�� � i gotowe do funkcjonowania w warunkach �
gospodarki opartej na wiedzy. Badania pokazuj� równie� �
to, �e pracownicy nieprzystosowani maj� zapotrzebo-�
wanie na odgórny styl kierowania i dok�kk adne instrukcje,
co i jak ma by� zrobione. Pokazuje to rysunek 3. 
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Rys. 3. Nieprzystosowanie a zapotrzebowanie na kierownika,
który nie wymaga opinii, ale powie co i jak robi�

Wykres pokazuje, �e osoby pozbawione symptomów 
nieprzystosowania do wspó�pracy maj� diametralnie �
mniejsze zapotrzebowanie na instrukcje kierownicze. 
Mo�na domniemywa�, �e jest to grupa pracowników, 
która jest predysponowana do tego, �eby wprowadzi�
polskie organizacje do gospodarki opartej na wiedzy.
Polityka personalna powinna by� nastawiona na wykry-
wanie i promowanie tego typu osób.

Droga na szczyt. W organizacjach mamy do czynienia 
z powa�nymi barierami w rozwijaniu nastawienia part-
nerskiego. Warto jednak zastanowi� si� nad przezwyci� �-
�aniem ich, aby by�y one w stanie osi� �gn�� �� zadowalaj�cy ��
poziom kreatywno�ci. Bez w�tpienia – jako cz�� �onkowie 
organizacji – musimy doskonali� nasze osobowo�ci i kom-
petencje intelektualne. Przede wszystkim trzeba nauczy�
si� kontrolowania w� �asnych emocji, a zw�aszcza w�a�ciwe-
go sposobu ich uzewn�trzniania np. poprzez zastosowanie ��
metody st�tt umienia albo wypierania. Przyzna�� � trzeba, �e 
niektóre kierunki w psychologii traktuj� takie zalecenie�
jako szkodliwe t�umienie naturalnej spontaniczno�ci. 
Niestety, �yjemy jednak w skomplikowanych strukturach 
spo�ecznych i ekonomicznych, które wymagaj� pewnej �
kalkulacji. Ponadto wymagaj� one od nas dokonania istot-�
nych wyborów co do roli emocji i zbudowanych na nich 
postaw, poniewa� nie da si� realizowa� � wszystkich warto-
�ci na raz. Wydaje si�, �e jako spo�ecze�stwo – jak ka�de 
inne – stoimy przed wyborem: mo�emy zdecydowa� si� na �
luz i spontaniczno�� w naszych relacjach z innymi lud	mi 
i w sferze naszego funkcjonowania w instytucjach spo-
�ecznych, ale cen� b� �dzie bieda i chaos, poniewa�� � takich 
postaw nie mo�na uzna� za podstaw� organizacji efektyw-�
nych systemów spo�ecznych. Z drugiej strony mo�emy 
zdecydowa� si� na samoograniczenie emocjonalne i auto-�
przymus w funkcjonowaniu w sformalizowanym spo�e-
cze�stwie, ale uzyskamy dobrobyt i sprawno�� systemów 
spo�ecznych oraz ekonomicznych. Prawd� powiedziaw-�
szy obie te mo�liwo�ci in extremum prowadz� do neuroz,�
z tym jednak, �e pierwszej z nich towarzyszy powszechna 
bieda i brak dobrych lekarstw, drugiej za� – „jaki taki”
dobrobyt i wi�ksze mo�� �liwo�ci leczenia duszy.

Musimy tak�e budowa� umiej�tno�� �ci pozwalaj�ce od-��
dziela� emocje od problemu. Krytyka prezentacji danej 
koncepcji, albo niezgoda na proponowane cele nie oznacza 
personalnego ataku na osob� autora. I odwrotnie, kryty-�
kuj�c czyj�� �� propozycj� nie nale� �y wspomina� o cechach 
osobistych, wygl�dzie, p�� �ci, wieku, sposobie my�lenia itp.
Odbieranie krytyki jako zagro�enia osobistego z regu�y 
prowadzi do nieracjonalnych reakcji. Bezosobowe trak-
towanie krytyki u�atwia pozytywna samoocena. Ponadto 
nie nale�y dopu�ci� do generalizacji negatywnych ocen 
np. w�asnej urody na inne sfery w�asnego �ycia np. zawo-
dowego, politycznego itp.

Cele indywidualne łatwiej osiąga się w zbiorowościach.
Wa�nym czynnikiem okre�laj�cym zdolno�� �� do wspó�-
pracy jest zaufanie. Cz�onkowie organizacji powinni
przyj�� do wiadomo�ci, �e ludzie zg�aszaj�cy odmienne ��
opinie nie musz� kierowa� � si� ch� �ci� szkodzenia nam, �

Oblicza dialogu

NieprzystosowanieBrak symptomów Najwy�sza punktacja
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i �e mo�na z nimi wspó�pracowa�� �, nawet wtedy gdy nie s�
z nami spokrewnieni.

Dzia�aj�c w organizacjach, pami�� �tajmy te�� �, �e cele 
indywidualne �atwiej osi�ga si�� � dzi� �ki dobremu funkcjo-��
nowaniu w zbiorowo�ci. Je�eli dana organizacja zapewnia 
nam tylko cz��ciow� realizacj� � naszych indywidualnych �
celów, to nale�y pami�ta�� �, �e samotnie nie uzyskamy nic. 

Ponadto organizacje mog� odnie� �� korzy�� z zaanga-
�owania doradców, trenerów, z si�gania do poradników,
z organizowania szkole�. Ale musi to by� poprzedzone
solidnym namys�em. Produkty firm konsultingowych 
oferuj�cych kursy doskonalenia osobowo�� �ci mo�emy 
podzieli� na dwa rodzaje. Pierwszy nastawiony na dowar-
to�ciowanie w�asnej osoby i drugi nastawiony na przysto-
sowanie do zbiorowo�ci. Z do�wiadcze� ameryka� �aa skich
wynika, �e pierwszy rodzaj terapii mo�e prowadzi� do
tworzenia arte faktów polegaje �cych na tym,�� �e pacjenci
nabieraj� przekonania o doznaniu w dzieci� �stwie krzywd,
których faktycznie nie doznali. Drugi rodzaj terapii 
z punktu widzenia doskonalenia wspó�pracy jest wyra�� 	-
nie lepszy. Bardzo dobre rezultaty mog� da� � szkole-
nia z zakresu negocjacji, zw�aszcza je�eli nastawione
s� na oddzielenie emocji od dyskutowanych problemów �
i nauczenie logicznego my�lenia.

Doskonalenie umiejętności poznawczych. Przejawem 
optymalizacji postaw cz�onków organizacji jest zaakcep-
towanie smutnej prawdy, �e dzisiejsze zjawiska politycz-
ne i gospodarcze s� efektem wielkiej ilo� �ci wspó�zale�-
nych przyczyn, a ich ca�kowite rozpoznanie wydaje si�
w zasadzie niemo�liwe. Z tego w�a�nie powodu wszelkie
teorie spiskowe s� zupe� �nie pozbawione podstaw, ponie-
wa� nikomu nie mo�e uda� si� opanowa� � tak olbrzymiej
ró�norodno�ci przyczyn, które warunkuj� kontrolowanie�
procesów spo�ecznych.

Organizacje winny wzmacnia� zdolno�� do logicz-
nego odczytywania przekazów informacyjnych. Powin-
ni�my wykrywa� to, co mówi� o rzeczywisto� �ci i ocenia�, 
czy jest to prawdziwe czy fa�szywe. Natomiast nieko-

Twierdzenia

Stopie� akceptacji w proc.

Trafne 
(1 pkt)

Cz��ciowo 
trafne (2 pkt.)

Cz��ciowo
nietrafne (3 pkt.)

Ca�kiem nietrafne
(4 pkt.)

Jest bardzo prawdopodobne, �e niekorzystne dla Polski zjawiska s�
efektem manipulacji obcych narodowo grup w kraju i za granic�

31,9 31,5 16,1 20,631,5 16,1

Kompromis z inaczej my�l�cym przeciwnikiem jest niebezpieczny,��
poniewa� prowadzi zwykle do zdrady w�asnych przekona�

12,8 36,2 26,2 24,836,2 26,2

Tabela 1. Nieprzystosowanie i stopie� akceptacji jego wska� 	ników, w procentach

rzystne jest dla nich drugie podej�cie do przekazów infor-
macyjnych – skojarzeniowe. Polega ono na analizowaniu 
s�ów ze wzgl�du na ich podobie�stwo d	wi�kowe, albo��
ze wzgl�du na ich zwi�zek z przesz�� �ymi do�wiadczenia-
mi jednostki, które by�y dla niej znacz�ce i na ogó�� � dole-�
gliwe. Taki sposób analizy prowadzi do emocjonalnego 
i negatywnego reagowania na d	wi�k danego s�� �owa. 
Sk�kk onno�ci do asocjacyjnego my�lenia mo�na pozby�
si� drog� � kontroli w� �asnych emocji albo w trakcie terapii
lub szkole�.

Zawarte w artykule spostrze�enia oparte s� na bada-�
niu, które przeprowadzi�em z B. Ja�owieckim w 1996 r.
Dotyczy�o ono relacji mi�dzy nieprzystosowaniem do
wspó�dzia�ania zbiorowego a autorytarno-paranoidalnymi 
cechami osobowo�ciowymi. Skonstruowali�my miernik 
nieprzystosowania w zale�no�ci od skal pomiaru autoryta-
ryzmu i paranoidalno�ci. Podobne procedury zastosowano 
do bada�aa  przeprowadzonych w 2001 roku, które obj� ��y 
13 miast usytuowanych w czterech regionach Polski: 
Wielkopolsce, Mazowszu, Ma�opolsce i na Ziemiach 
Zachodnich. W ramach ka�dego z tych regionów wybrano 
jedno du�e miasto i dwa mniejsze. Próba badawcza liczy�a 
912 osób i by�a reprezentatywna dla aktywnej zawodowo
ludno�ci badanych miast1.

W trakcie analizy korelacyjnej ró�nych konfiguracji 
wska	ników okaza�o si�, �e relatywnie najlepszymi mier-
nikami nieprzystosowania jest akceptacja dwu twierdze�, 
zawartych w powy�szej tabeli.

1 Szczegó�owy opis zasad doboru próby i za�o�e� badawczych zawarty jest �
w: J. T. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, SCHOLAR, 
Warszawa 2007.
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Wniniejszym tek�cie odnosz� si� � do dia-�
logu zaw��onego do instytucji trój-
stronnych, g�ównie Komisji Trój-
stronnej, gdzie obok przedstawicieli
rz�du spotykaj�� � si� � reprezentanci pra-�

codawców i zwi�zków zawodowych. Obs�� �ug� � tej komisji�
prowadzi odpowiedni departament w Ministerstwie Pracy 
i Polityki Spo�ecznej. My�l� jednak,� �e omawiane przeze
mnie sprawy maj� szersze odniesienie, w tym tak� �e do
dialogu obywatelskiego, w ramach którego administracja 
pa�aa stwowa konsultuje projekty programów rz�dowych ��
z przedstawicielami ró�nych organizacji spo�ecznych, 
a nie tylko pracownikami lub pracodawcami.

W Polsce urz�dnicy administracji publicznej ponosz�
mniejsz� odpowiedzialno� �� za efektywne prowadzenie 
dialogu w ramach Komisji Trójstronnej ni� politycy.
Wp�yw urz�dników na proces dialogu mo�na uzna� za 
niewielki, poniewa� zasadnicze decyzje maj� charakter �
polityczny i nale�� do przedstawicieli partii rz� �dz�� �cych.��
Wynika to z cech naszej kultury politycznej, która spra-
wia, �e mamy do czynienia z silnym upolitycznieniem 
organizacji uczestnicz�cych w dialogu oraz samych ��
obrad dialogu1. Aktywno�� urz�dników jest dodatko-
wo ograniczona, poniewa� nierzadko spotykaj� si� � oni�
z niech�ci� polityków, którzy nie s� � sk� �onni do s�ucha-
nia ich propozycji. Wynika to niejednokrotnie cho�by 
z braku zaufania do nich czy – czasami – przekonania 
o ich niskich kwalifikacjach lub stronniczo�ci.

Instytucje dialogu nie są traktowane jako sposób na sprawne realizowanie polityk i programów publicznych. Dlatego też administracja 

w małym stopniu łączy prace merytoryczne nad poszczególnymi programami publicznymi z ich wdrażaniem poprzez mechanizmy dialogu

społecznego – pisze Tomasz G. Grosse

Administracja publiczna 
w dialogu

W jakim zakresie urzędnicy administracji 
państwowej powinni wspierać polityków 
w negocjacjach prowadzonych z partnerami 
społecznymi? W Polsce odpowiedź
na to pytanie jest trudniejsza, ponieważ
dialog jest znacznie upolityczniony.

Ponadto wielu polityków cz�sto dystansuje si� od �
samego dialogu spo�ecznego jako sposobu prowadze-
nia programów/polityk publicznych. Przyk�adem jest 
wprowadzanie ustaw do Parlamentu bez konsultacji na
forum Komisji Trójstronnej, pomimo formalnych zobo-
wi�za�� � do przedstawiania odpowiednich projektów do 
zaopiniowania partnerom spo�ecznym. Towarzyszy im
przekonanie, �e dialog utrudnia efektywne planowanie 
i realizowanie polityk rz�dowych. Uwa�� �aj�,�� �e partne-
rzy spo�eczni wprowadzaj� do proponowanych ustaw �
zmiany, które s� albo kosztowne dla modernizuj� �cej si�� �
gospodarki, albo dla bud�etu pa�stwa. Jednocze�nie upo-
litycznienie dialogu zaostrza temperatur� obrad i prowa-�
dzi do ostrego konfliktu politycznego i medialnego, co
jest powa�n� trudno� �ci� dla decydentów rz� �dowych.��

W takich warunkach cz��� polityków uwa�a, �e 
lepiej unika� dialogu spo�ecznego albo woli poszukiwa�
nieformalnych kontaktów z partnerami spo�ecznymi.
Innym sposobem „omijania” instytucji trójstronnych jest 
kreowanie nowych aren dialogu ze spo�ecze�stwem, np.
w formie dialogu obywatelskiego. Taka formu�a poszerza 
kr�g zapraszanych przedstawicieli spo�� �ecznych i umo�-
liwia „wygrywanie” przez polityków z rz�du jednych ��
organizacji przeciwko drugim. Ponadto zapewnia rz�dowi ��
ostateczny g�os w wypracowywaniu projektów polityk 
publicznych, bez mo�liwo�ci ich zawetowania przez
partnerów spo�ecznych. Niech�� polityków do dialogu 
spo�ecznego skutkuje przyjmowaniem deklaracji politycz-
nych bez sk�kk onno�ci do ich realizacji. To z kolei podwa�a 
zaufanie partnerów spo�ecznych do przedstawicieli rz�du,��
a wi�c równie� os�abia skuteczno�� funkcjonowania insty-
tucji dialogu spo�ecznego, tj. mo�liwo�ci realizowania 
polityk publicznych z udzia�em partnerów spo�ecznych.

Inny problem polega na tym, �e partie zazwyczaj nie
maj� wizji politycznej dialogu spo� �ecznego; brakuje im
zw�aszcza metod prowadzenia polityki wobec partnerów
spo�ecznych. Nie potrafi� te� � wykorzysta� instytucji dia-
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logu do prowadzenia polityki rz�du. Jest to powi�� �zane ��
zwykle z do�� niskimi kompetencjami cz��ci polityków, 
a zw�aszcza niewystarczaj�c�� � wiedz� � lub do� �wiadcze-
niem z zakresu funkcjonowania mechanizmów dialogu 
spo�ecznego.

Utrudnieniem s� równie� � zmiany powyborcze i zwi�-��
zany z nimi brak ci�g�� �o�ci prowadzenia dialogu oraz
polityk publicznych, które wchodz� w zakres zaintereso-�
wania partnerów spo�ecznych.

Dialog spo�eczny w du�ym stopniu zale�y od decy-
zji �rodowisk politycznych. W praktyce oznacza to, �e
urz�dnicy maj� niewielkie mo� �liwo�ci jego „urucho-
mienia”. Podstawowym problemem w tej mierze jest 
to, �e jego instytucje nie s� traktowane jako instrument �
sprawnego realizowania polityk publicznych. Dlatego 
urz�dnicy w niewielkim stopniu mog� ��czy�� � prace 
merytoryczne nad poszczególnymi programami publicz-
nymi z ich wdra�aniem poprzez mechanizmy dialogu
spo�ecznego. Ich podstawowa dzia�alno�� merytoryczna
sprowadza si� do postulowania zmian instytucjonalnych,�
które zmniejsz� negatywne cechy dialogu spo� �ecznego,
a nie wypracowywania ewentualnej wizji programowej 
rz�du na forum Komisji Trójstronnej.��

Docelowa rola urzędników w dialogu? Sformu�uj� teraz�
kilka modelowych zakresów odpowiedzialno�ci urz�d-
ników w procesie dialogu spo�ecznego. Po pierwsze, 
mo�na ograniczy� ich dzia�ania do tworzenia najlep-
szych warunków organizacyjnych dla dialogu poprzez
skupienie si� na problemach zarz� �dzania odpowiednimi ��
procesami politycznymi oraz zarz�dzania wewn�� �trz��
danego departamentu, ale bez tworzenia strategii dzia-
�a� merytorycznych lub taktycznych dla decydentów
politycznych. Taka rola by�aby wi�c zaw��eniem do
technicznej obs�ugi poszczególnych spotka� Komisji
Trójstronnej i jej instytucji wspomagaj�cych.��

Po drugie, mo�na stymulowa� przedstawicieli admi-
nistracji do pe�nienia funkcji strategicznych, czyli do 
tworzenia wizji programowej dialogu i kreowania jego 
celów. Czy jednak nie b�dzie to nadmierne wchodze-
nie w kompetencje polityków, którzy odpowiadaj� za �
program rz�du? Mo�� �na oczywi�cie uzna�, �e urz�dni-
cy ogranicz� si� � jedynie do reprezentowania interesów �
rz�du (rozumianych jako interesy bud�� �etu pa�stwa), ale
taka perspektywa mo�e by� zwodnicza i niekiedy trudna
do przyj�cia przez decydentów politycznych. Obrona 
wydatków z bud�etu pa�stwa to dzia�anie charaktery-
styczne zw�aszcza dla funkcjonariuszy resortu finansów. 
Cele innych Ministerstw, np. Pracy lub Gospodarki,
mog� by� � przecie� zupe�nie odmienne. Tak wi�c uto�-
samianie interesów pa�stwa jedynie z perspektyw�

ochrony wydatków publicznych przed roszczeniami 
spo�ecznymi jest dalece niewystarczaj�ce. ��

W takiej optyce urz�dnicy mog� realizowa� � równie�
ustalenia podj�te przez Rad�� � Ministrów. Tworzyliby �
wizj� dialogu i cele negocjacyjne, opieraj� �c si�� � na pro-�
gramie przyj�tym przez rz�� �d. Oznacza�� �oby to koniecz-
no�� wypracowania wspólnej linii rz�du jeszcze przed ��
przyst�pieniem do negocjacji. Praktyka funkcjonowania ��
Komisji Trójstronnej wskazuje jednak na to, �e nie
zawsze jest to mo�liwe. Niekiedy arena dialogu s�u�y 
do „podskórnej” rywalizacji w �onie rz�du mi�� �dzy sta-
nowiskami poszczególnych ministerstw i „wygrywania” 
partnerów spo�ecznych dla okre�lonego stanowiska. 
Klasycznym przyk�adem takiego zachowania jest „uru-
chamianie” przez urz�dników i polityków zwi�zanych��
z interesami okre�lonych bran� przemys�owych wp�y-
wów w�ród przedstawicieli tych bran� (np. górników). 
Innym przyk�adem, cho� niezwi�zanym z Komisj�� �
Trójstronn�, jest wykorzystywanie wp�ywów w�ród 
rolników przez ministra rolnictwa do nacisków na pozo-
sta�ych cz�onków Rady Ministrów. W ten sposób mo-
bilizuje si� presj� � ze strony okre� �lonych partnerów
spo�ecznych do forsowania okre�lonych rozwi�za�� �
w debacie wewn�trz rz�� �du (lub koalicji rz�� �dowej).��
Krytycznie nale�y oceni� zaanga�owanie urz�dników 
w tego typu rywalizacj�.

Wsparcie merytoryczne urz�dników dla polityki
rz�du na forum instytucji trójstronnych wymaga�� �oby 
przede wszystkim istnienia spójnego stanowiska rz�du. ��
Nale�a�oby wyeliminowa� praktyki polegaj�ce na tym, ��
�e urz�dnicy jednostronnie kszta�tuj� debaty spo� �eczne
przez pojedyncze ministerstwo. Jednocze�nie niezb�dne 
by�oby okre�lenie ram dzia�ania urz�dników w pracach 
przygotowawczych do negocjacji. Nale�y bowiem pa-
mi�ta�� �, �e poszczególne kwestie merytoryczne �ci�-
le ��cz�� � si� � tutaj z zagadnieniami taktyki politycznej �
i partyjnej.

Po trzecie, rol� urz� �dników mo�na rozumie� jako 
	ród�o wsparcia programowo-strategicznego dla poli-
tyków. W praktyce przek�ada si� to na pomoc meryto-�
ryczn� w kojarzeniu programów polityków rz� �dowych��
z odpowiednimi obowi�zkami ustawowymi (cz�� ���
spraw wymaga konsultacji spo�ecznych) oraz mo�li-
wo�ciami wykorzystania instytucji dialogu w praktyce 
politycznej i prowadzi do wypracowywania taktyki 
politycznej prowadzenia negocjacji z partnerami spo-
�ecznymi. Czy jednak takie zadania nie b�d� zbyt g� ��-
boko wchodzi�y w niuanse decyzji politycznych, zwi�-��
zanych raczej z kompetencjami doradców politycznych 
ni� urz�dników? Przyk�adowo mo�emy w tym obszarze 
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mie� do czynienia z wypracowywaniem polityki wobec
poszczególnych partnerów spo�ecznych, analiz� kosz-�
tów politycznych wprowadzania okre�lonych tematów 
do konsultacji spo�ecznych, mo�liwo�ciami wykorzy-
stania dialogu do celów propagandowych (tak�e wy-
borczych), rekomendacj� sposobów unikania dyskusji �
w ramach dialogu spo�ecznego w okre�lonych obsza-
rach spraw publicznych itd. 

Sformu�owanie docelowej roli urz�dników wymaga 
okre�lenia, na ile s� oni sk� �onni udziela� politykom po-
prawnych rekomendacji. Wed�ug mojej oceny, powin-
ni koncentrowa� si� na rekomendacjach przynajmniej �
w zakresie: 
(a) poprawy zarz�dzania prac�� � urz� �dników i zarz�dzania��

przez administracj� procesem konsultacji spo� �ecz-
nych;

(b) poprawy funkcjonowania instytucji dialogu spo�ecz-
nego w stron� zniwelowania negatywnych konse-�
kwencji kultury spo�ecznej skutkuj�cej nadmiernym ��
upolitycznieniem procesu dialogu.
Urz�dnicy administracji publicznej maj� jednak w� �a-

sne problemy, do których nale�a�oby zaliczy� potrzeb�
podwy�szania swoich kompetencji, zwi�kszenie aktyw-��
no�ci, prze�amanie tradycji ograniczania si� do wyko-�
nywania funkcji technicznych i organizacyjnych, brak 
odpowiedniej liczby personelu itp. Dlatego istotne zna-
czenie dla poprawy sprawno�ci administracji publicznej
ma zmiana sposobu zarz�dzania i wsparcie rozwoju��
zasobów administracyjnych zajmuj�cych si�� � dialogiem�
spo�ecznym. Chodzi zarówno o zwi�kszenie liczby ��
urz�dników, popraw� ich kwalifikacji, jak i wsparcie �
wspó�dzia�ania mi�dzy urz�dnikami odpowiadaj�cymi ��
za sprawy poruszane z partnerami spo�ecznymi w po-
szczególnych resortach. Wa�ne jest równie� w��czanie��
partnerów spo�ecznych do wypracowania propozycji 
rz�du ju�� � na etapie stosunkowo wczesnych prac w od-
powiednich ministerstwach. Rozwini�ciem omawianej 
koncepcji b�dzie poszerzenie kompetencji departamen-
tu zajmuj�cego si�� � pracami Komisji Trójstronnej.�
Powinien on, poza techniczn� obs� �ug� posiedze� � tej 
instytucji, sta� si� prawdziwym centrum koordynacyj-�
nym dla polityki administracji rz�dowej zaanga�� �owanej
w dialog spo�eczny.

Jak si� wydaje, urz� �dnicy mog�, a nawet powinni,��
przedstawia� propozycje korekty rozwi�za�� � instytucjo-
nalnych umo�liwiaj�cych ograniczenie negatywnych��
skutków opisywanej kultury spo�ecznej. Chodzi np.
o propozycje instytucji, które sk�ania�yby partnerów 
spo�ecznych do porozumienia (przynajmniej w ramach 
jednej strony), pozwala�yby na podejmowanie decyzji 

podczas nieobecno�ci której� z organizacji, a wi�c na 
przyjmowanie decyzji w trybie wi�kszo�� �ciowym itp.
Jednym z g�ównych problemów zwi�zanych z nieefek-��
tywno�ci� dialogu spo� �ecznego w Polsce s� bowiem nie-�
w�a�ciwe instytucje, czego przyk�adem jest ich porów-
nanie do ró�nych instytucji trójstronnych w krajach
europejskich2. Analiza tego problemu wymaga jednak 
odr�bnych bada� �, w których urz�dnicy powinni szuka�
wsparcia merytorycznego w�ród ekspertów zajmuj�cych ��
si� tymi zagadnieniami.�

Przy za�o�eniu, �e poprawi si� koordynacja prac�
rz�dowych oraz nast�� �pi okre�� �lenie precyzyjnych ról
urz�dniczych i politycznych (odgrywanych przez dorad-
ców politycznych) mo�liwe jest wi�ksze zaanga�� �owanie 
pracowników administracyjnych w wypracowywanie 
zagadnie� merytorycznych poruszanych w trakcie dialo-
gu spo�ecznego. Podstawowe znacznie ma jednak �cis�e
trzymanie si� wspólnych ustale� � programowych rz�du��
(a wi�c reprezentowanie celów polityki rz�du), a nie��
tworzenie z instytucji dialogu forum wewn�trznej rywa-��
lizacji mi�dzy interesami lub pomys�ami merytorycz-
nymi poszczególnych resortów.

Na zako�czenie tej analizy warto zwróci� uwag� na �
potrzeb� zasadniczego podwy� �szenia kwalifikacji poli-
tyków i ich doradców w zakresie prowadzenia dialogu
spo�ecznego. To na nich ci��y g�ówna odpowiedzialno��
za tworzenie i wprowadzanie w �ycie wizji programowej
i politycznej dialogu spo�ecznego. Bez ich kompetencji
i pracy nie sposób oczekiwa� poprawy efektywno�ci 
funkcjonowania tych instytucji. To oni powinni prze-
k�ada� program polityczny rz�dz�� �cej partii na instru-��
mentarium dialogu spo�ecznego i debaty w jego ramach. 
Powinni opracowywa� taktyk� prowadzenia konsultacji�
spo�ecznych oraz okre�la� priorytety programowe dla
tego dialogu, dokonywa� wyboru odpowiednich instru-
mentów do realizacji okre�lonych polityk publicznych.
Du�e znacznie ma wypracowanie za�o�e� dla takich
dzia�a� wewn�trz partii przygotowuj�� �cej si�� � do przej� �-
cia w�adzy. Nie chodzi przy tym o szumne deklaracje 
prowadzenia dialogu spo�ecznego, ale o wypracowa-
nie podstawowych za�o�e� politycznych, a zw�aszcza
okre�lenie, które mechanizmy (instytucje) dialogu b�d�
s�u�y�y realizowaniu poszczególnych celów programu 
danej partii. 

1 Szerzej na ten temat: M. Fa�kowski, T. G. Grosse, O. Napiontek (2006), 
Dialog spo�eczny i obywatelski w Polsce 2002–2005, Warszawa, Instytut 
Spraw Publicznych. 

2 Por. T. G. Grosse (2006), New Modes of Governance in New European
Union Member States. A report on social dialogue in selected Euro-
pean Union countries, NewGov, Project no. CIT1-CT-2004-506392, 
ref. No. 17/D08, http://www.eu-newgov.org/datalists/documents.asp. 



Jesień  2007  Dialog 19

Oblicza dialogu Z krajuZ kraju

Od d�dd u�� �szego czasu ju� obserwujemy w pa�aa -
stwach rozwini�tych wiele istotnych zja-��
wisk. Przede wszystkim nast�puje wzrost ��
zatrudnienia w sferze us�ug, w du�� �ej mie-
rze w obr�bie prac niewymagaj� �cych ��

specjalnych kwalifikacji. Wed�dd ug niektórych szacunków, ��
wykszta�cenia wy�szego ni� matura (high school) bll �dzie��
wymaga�a tylko po�owa z 56 milionów nowych miejsc
pracy, które ma wykreowa� gospodarka ameryka�aa ska 
w latach 2002–20121. Po drugie, wzrasta stosowanie ela-
stycznych form zatrudniania, co poci�ga za sob�� � spadek �
poczucia bezpiecze�stwa socjalnego i spo�ecznego pra-
cowników. Po trzecie, pog��bia si� � dualizacja rynku pracy. �
Ma ona miejsce na poziomie przedsi�biorstw, a oznacza �
zaostrzanie si� podzia� �ów mi�dzy pracownikami uznawa-
nymi za trzon (tj. pracownicy posiadaj�cy umowy zawar-��
te na czas nieokre�lony, ró�norodne przywileje socjalne, 
mo�liwo�� rozwoju zawodowego) a uznawanymi za 
peryferyjnych (pracownicy b�d�cy stron�� � krótkich umów �
terminowych czy pracownicy tymczasowi). Natomiast 
w makroskali dualizacja polega na tym, �e pomi�dzy 

Zmiany zachodzące na rynku pracy związane z rosnącą elastycznością reguł zatrudniania stawiają przed ruchem związkowym
olbrzymie wyzwania – pisze Barbara Surdykowska

Zwi�zki zawodowe��
w �wiecie elastycznego zatrudniania 
Do przeszłości odchodzi klasyczny fordowski 
model rynku pracy, którego symbolem byli 
pracownicy – zazwyczaj mężczyźni – wykonu-
jący pracę w stabilnych przedsiębiorstwach 
i na podstawie trwałej umowy o pracę, tj. na
czas nieokreślony. Przekształcenia wynikły 
z wpływu nowych technologii, które zmieniły 
sposób wykonywania wielu typów prac, wej-
ścia kobiet na rynek pracy czy globalizacji,
która podniosła poziom konkurencji między 
firmami. Wszystko to zmieniło rynek pracy 
w sposób głęboki i nieodwracalny.

pracownikami powstaj� coraz wi� �ksze zró�� �nicowania, 
oczywi�cie pod wzgl�dem wysoko�ci wynagrodze�, ale
tak�e dost�pu do mo�� �liwo�ci podnoszenia kwalifikacji 
zawodowych czy umiej�tno�� �ci spo�ecznych. S� ci, któ-�
rzy szybko adoptuj� si� � do nowych wymaga� �aa , ale tak�e 
utrwala si� grupa tych, którzy nie nad� ��aj� za wyzwania-�
mi wynikaj�cymi z bardzo szybkiego rozwoju nowych ��
technologii, i nie s� w stanie unowocze� �ni� kwalifikacji. 
W konsekwencji przejawem dualizacji rynku pracy staje
si� zjawisko tak zwanych biednych pracuj� �cych (�� working 
poor), czyli osób, które wprawdzie pracujr �, ale dochody ��
z pracy nie zapewniaj� im i cz� �onkom ich rodzin przyzwo-
itego poziomu �ycia. Czwartym zjawiskiem jest zwi�ksze-��
nie si� poziomu stresu i innych niekorzystnych czynników �
psychicznych w miejscu pracy.

Dualizacja rynku pracy przejawia si� tak� �e w pojawie-
niu si� podzia� �u pracowników na sta� �ych i rezerwowych,
co zosta�o uznane jako celowe rozwi�zanie organizacyjne.��
Zdaniem J. Rifkina2, ameryka�aa skiego socjologa, poj�cie
rezerwowej si�y roboczej w latach 90. sta�o si� funkcjonal-�
nym odpowiednikiem zasady just- in- time (dok�kk adnie na 
czas) wprowadzonej i spopularyzowanej przez japo�skie 
korporacje w latach 80., a dotycz�cej dostaw podzespo�� �ów 
do monta�u w chwili, gdy s� akurat potrzebne. �

Ponadto dosz�o do kompletnej zmiany modelu pracy –
coraz powszechniejszym zjawiskiem jest praca w zespo-
�ach zadaniowych, które zostaj� powo� �ane w �ci�le wy-
znaczonym celu i po jego osi�gni�� �ciu ulegaj� likwidacji. �
W efekcie poj�cie zatrudnienia zupe�nie zmienia swój
dotychczasowy sens. Zatrudnienie wi��e si� z konkretny-�
mi projektami, które maj� swój bud� �et i swój harmono-
gram, a po zako�czeniu zadania zostaj� rozwi� �zane.��

Fordowski i postfordowski model pracy. W krajach wy-
soko rozwini�tych wyra�� 	nie wida�, �e nast�pi�� �o przej�cie
od fordowskiego do postfordowskiego modelu pracy 
(okre�lanego tak�e jako ponowoczesny). Ten pierwszy 
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ukszta�towany w latach 20. ubieg�ego wieku polega� na �
tym, �e wykwalifikowany robotnik przemys�owy po sto-
sunkowo krótkim okresie nauki wkracza� na rynek pracy. �
Wi�kszo�� �� kwalifikacji zdobywa� praktycznie wykonu-�
j�c prac�� �. Ponadto fordowski model pracy zak�kk ada�, �e
w trakcie kariery pracownik ma do czynienia z niewielk�
liczb� pracodawców (cz� �sto jednym), poniewa� przedsi�-
biorstwa funkcjonowa�y w sposób stabilny i trwa�y. Dzi�ki��
temu pracodawcy mogli zawiera� umowy o prac� na czas �
nieokre�lony. Dominowa�o zatrudnienie w pe�nym wymia-
rze czasu pracy. W sferze wynagrodze� istnia� � zw� �aszcza 
po II wojnie �wiatowej konsensus, �e p�ace musz� zapew-�
ni� byt nie tylko pracownikowi, ale i jego niepracuj�cej��
zawodowo ma��once oraz dzieciom. Rodzina pracownika 
mia�a tak�e dost�p do systemu ró�� �nego rodzaju upraw-
nie� w sferze ubezpiecze� � spo� �ecznych jako pochodnych 
zatrudnienia (innymi s�owy, ubezpieczenia opiera�y si�
na sk�kk adce odprowadzanej z wynagrodzenia pracownika 
– g�owy gospodarstwa domowego).

W fordowskim modelu pracownik odbiera� otoczenie,�
w którym funkcjonowa�, jako pewne dla siebie i to zarów-
no w sferze spo�ecznej (na rynku pracy obecny by� jedy-�
ny �ywiciel rodziny – m��czyzna), jak i ekonomicznej
(niski poziom bezrobocia, wzrost gospodarczy, niewysoki
poziom inflacji). W skrócie fordowski model pracy mo�na 
podsumowa� jako zak�kk adaj�cy daleko id�� �ce podporz�� �dko-��
wanie pracownika pracodawcy w zamian za daleko id�c�� �
ochron� socjaln� � i pewno� �� zatrudnienia. 

„Dzieci globalizacji”. Model postfordowski czy – innymi
s�owy – ponowoczesny rynek pracy jest diametralnie 
odmienny. Ukszta�towa�y go przede wszystkim zmiany 
technologiczne, g�ównie rozwój masowych technik infor-
matycznych, a tak�e zmiany spo�eczne, które zachodz�
od lat 60. ubieg�ego wieku – wkraczanie kobiet na rynek 
pracy, zmiany struktury rodzinnej i demograficznej. Nie-

w�tpliwie ponowoczesny rynek pracy jest jednym z „dzie-��
ci globalizacji”, która zwi�kszy�� �a poziom konkurencji
pomi�dzy przedsi�biorstwami. Podstawowym wyznacz-�
nikiem tego modelu jest przej�cie z dominacji sektora 
produkcji do dominacji sektora us�ug. ��

Ponowoczesny model pracy zak�kk ada, �e pracow-
nik b�dzie nawet kilkakrotnie w ci�� �gu swojej kariery ��
zawodowej zmienia� kompetencje i dostosowywa� � si� �
do zmieniaj�cych si�� � wymaga� �aa  rynku. Z tym zwi� �zane��
jest te� za� �aa o�enie, �e wymaga on stosunkowo d�dd ugiego ��
okresu kszta�aa cenia si� zanim wejdzie na rynek pracy. �
Ponadto podstawowym wymogiem, przed jakim stawia 
go pracodawca, jest kreatywno�� i umiej�tno�� �ci samo-
dzielnego rozwi�zywania powsta�� �aa ych problemów. Tym ��
samym pracodawcy w coraz mniejszym stopniu ocze-
kuj� od pracowników dawnego typu podporz� �dkowania ��

Obecnie w �yciu zawodowym pracowni-
ków charakterystyczne jest przeplatanie 
si� okresów, w których jest si� pracowni-
kiem, bezrobotnym, samozatrudnionym, 
osob� zatrudnion� niepracowniczo czy na 
cz�stkowy wymiar czasu pracy. Nast�puje 
tak�e ��czenie tych form aktywno�ci.

Samozatrudnienie – skala zjawiska

W krajach UE-25 samozatrudnieni stanowi� �rednio 16
proc. liczby osób pracuj�cych ogó�� �em (dane dotycz� sektora �
pozafinansowego, pozarolnego i niepublicznego, NFBE*). 
Spo�ród krajów cz�onkowskich UE w 2005 r., najwi�kszy ��
odsetek samozatrudnionych wyst�powa�� � w Grecji, gdzie �
stanowi� 31,9 proc. Wielko� �ci przekraczaj�ce �� �redni� unij-�
n� dotycz� � przede wszystkim pa� �aa stw Europy Po�udniowej, ��
tj. W�och – 28,7 proc., Cypru – 24,0 proc. oraz Portugali
20,9 proc. Najmniej samozatrudnionych obserwujemy w kra-
jach ba�tyckich na �otwie, w Estonii i na Litwie (odpowied-
nio 6,7 proc., 7,7 proc. i 8,8 proc.), a tak�e w Danii i S�owenii 
(w obu pa�aa stwach 9,2 proc.).

Polska znajduje si� w okolicach � �redniej europejskiej 
– 14,2 proc. Narodowy Spis Powszechny (2002 r.) wskazuje, 
�e w�ród pracuj�cych ogó�� �em osoby pracuj�ce na w�� �asny 
rachunek i niezatrudniaj�ce pracowników stanowi�� �y 15,9 
proc. (czyli 2,1 mln). W tej grupie dominowali m��czy	ni 
– 67 proc. i osoby zamieszka�e na wsi – 65 proc. Ponadto
dominuj� osoby z wykszta� �ceniem zasadniczym zawodo-
wym (34,5 proc.), a nast�pnie z wykszta�� �ceniem podstawo-
wym uko�czonym (24,3 proc.) i �rednim zawodowym (22,8 
proc.). Osoby z wykszta�ceniem wy�szym stanowi� w� �ród 
samozatrudnionych 8,8 proc.

58,5 proc. samozatrudnionych stanowi�y osoby prowa-
dz�ce dzia�� �alno�� w kategorii rolnictwo, �owiectwo, le�nic-
two; nast�pnie 14,9 proc. dzia�� �alno�� w sekcji handel hur-
towy i detaliczny, 5,3 proc. w sekcji transport, gospodarka 
magazynowa i ��czno�� ��, 4,9 proc. w przetwórstwie przemy-
s�owym, 4,6 proc. w budownictwie, 4,1 proc. w obs�udze ��
nieruchomo�ci.

* NFBE (non- financial business economy) – za wy��czeniem rolnictwa, ��
administracji publicznej, us�ug nierynkowych, a tak�e sektora us�ug 
finansowych. 
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np. w odniesieniu do godzin pracy. Ponadto widzimy, �e
w nowym modelu przestaje dominowa� klasyczna umowa 
o prac� na czas nieokre� �lony w pe�nym wymiarze czasu ��
pracy. Zwi�ksza si�� � rola wszelkich umów o charakte-�
rze terminowym (umowa na czas okre�lony, umowa na 
czas wykonania okre�lonej pracy czy umowa na zast�p-��
stwo). Cz�sto wyst�puje zatrudnienie niepracownicze��
– zatrudnienie na podstawie umowy prawa cywilnego,
takie jak: umowa zlecenia, umowa o dzia�aa o czy kon-
trakt menad�dd erski. Zwi�ksza si�� � rola samozatrudnienia. �
Co wa�ne w �yciu „przeci�tnego” pracownika ery postfor-��
dowskiej – te ró�ne prawne podstawy wykonywania pracy 
przeplataj� si� �.

Jak ju� wskaza�am, w gospodarkach pa�aa stw wysoko
rozwini�tych charakterystyczne jest to,�� �e si�a robocza 
z sektora produkcji przechodzi do sektora us�ug. Trzeba ��
jednak wyra	nie podkre�li�, �e chodzi tu o dwa diametral-
nie ró�ne rodzaje us�ug – z jednej strony twórcze us�� �ugi��
wysoko kwalifikowanych specjalistów, z drugiej strony 
powtarzalne us�ugi, do wykonywania których potrzebny �
jest stosunkowo niski poziom wykszta�cenia.

„Symboliczn� postaci� �” okresu fordowskiego jest nie-�
w�tpliwie m�� ��czyzna, robotnik zatrudniony przy ta�mie
monta�owej w fabryce Forda. Natomiast istnieje trud-
no�� ze wskazaniem „symbolicznej postaci” okresu 
postfordowskiego. W moim odczuciu konieczne jest 
pos�u�� �enie si� dwoma przyk� �kk adami: z jednej strony jest 
to pracownik (kobieta lub m��czyzna) zajmuj�cy si�� �
przetwarzaniem danych np.: programista komputerowy,
grafik, pracownik agencji reklamowej itp. – pracownik 
rynku pracy opartego na wiedzy. Z drugiej strony nale-
�y wskaza� pracownika zajmuj�cego si�� � prostymi us� �u-��
gami: sprzedawca biletów w kinie, opiekunka do dzieci,
osoba piel�gnuj�ca ogrody itp. ��

Uelastycznienie rynku pracy. Najcz��ciej to pracodawcy 
i ich organizacje uzasadniaj� konieczno� �� uelastycznienia 
rynku pracy. Robi� to jednak tak� �e poszczególne rz�dy ��
i niektóre organizacje mi�dzynarodowe. Uzasadnieniem 
jest zwykle potrzeba obni�enia kosztów pracy. Wywód 
w celu obrony i spo�ecznej legitymizacji uelastycznienia 
rynku pracy wygl�da w sposób nast�� �puj�� �cy: im ni�� �sze
koszty p�acy, tym wi�ksza liczba (wzgl�� �dnie bezpiecz-
nych) miejsc pracy i ni�szy poziom bezrobocia. Nast�p-��
nie do tej argumentacji dorzuca si� argument kolejny:�
bardziej elastyczny rynek pracy gwarantuje narodowym 
gospodarkom niezb�dny poziom konkurencyjno�ci.

Elastyczny rynek pracy oznacza faktyczne wycofanie
si� pracodawców i pa� �aa stwa z szeregu wcze�niejszych 
gwarancji i zobowi�za�� � socjalnych. Mo�na wskaza�

autorów, którzy t� tendencj� � postrzegaj� � w kategoriach �
politycznych. Zdaniem Fitoussiego i Rosanvallona3, uela-
stycznianie rynku pracy (autorzy u�ywaj� terminu „za-�
trudnienie zagro�one”) rodzi nowe nierówno�ci. Kiedy�
wi�kszo�� �� pracuj�cych mog�� �a liczy� na stabilne zatrudnie-
nie i by�a w stanie z grubsza przewidzie� przebieg swojej
kariery zawodowej. Za�amanie tej tendencji traktuj� jako �
równoznaczne z pogrzebaniem zasady równo�ci szans.
Elastyczne zatrudnienie nie jest dla nich nowego rodza-
ju polityk� zatrudnienia b� �d�� 	 now� koncepcj� � z zakresu �
teorii zarz�dzania, lecz raczej �� �ywio�owym i przypadko-
wym procesem, nad którym przestano panowa�, i który 
wymkn�� si� � politycznej i spo� �ecznej kontroli.

Warto jednak zauwa�y�, �e wdra�anie zasad elastycz-
nego rynku pracy nie tyle nawet rodzi nowe nierówno�ci,
co pog��bia istniej� �ce. Dla jednostek gruntownie wykszta�� �-
conych i maj�cych wzgl�� �dnie dobr� � pozycj� � materialn� �
nie jest on wielkim zagro�eniem, poniewa� oni potrafi�
sprosta� konieczno�ci podporz�dkowania relacji mi�� �dzy ��
pracownikami a pracodawcami wymogom efektywno�ci.
Elastyczno�� znacznie silniej uderza w jednostki s�abiej
wykszta�cone, mniej zamo�ne i maj�ce mniejsze umie-��
j�tno�� �ci dostosowawcze. Nie s� one w stanie nad� ��y� za 
zmieniaj�cymi si�� � i coraz bardziej wygórowanymi oczeki-�
waniami pracodawców. Nie mog� sobie pozwoli� � na prze-
czekanie niesprzyjaj�cych tendencji na rynku pracy cho�� �-
by ze wzgl�du na brak oszcz�� �dno�� �ci. W rezultacie dystans 
pomi�dzy najlepiej a najgorzej radz� �cymi sobie na rynku ��
pracy, zamiast topnie�, jest coraz wi�kszy. Coraz te�� � trud-
niej wyobrazi� sobie jego zniwelowanie w przysz�o�ci. 

Pozioma solidarność. Pracownicy o niskich kwalifika-
cjach trac� tak� �e na obecnym trendzie polegaj�cym na ��
indywidualizacji wykonywania pracy. Poci�ga to za sob�� �

Nast�puje zmiana modelu pracy – coraz 
powszechniejszym zjawiskiem jest praca 
w zespo�ach zadaniowych, które zosta-
j� powo�ane w �ci�le wyznaczonym celu 
i po jego osi�gni�ciu ulegaj� likwidacji. 
Zatrudnienie wi��e si� z konkretnymi 
projektami, które maj� swój bud�et, har-
monogram czasowy, a po wykonaniu zada-
nia ulegaj� rozwi�zaniu.
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indywidualizacj� warunków zatrudnienia, co z kolei pro-�
wadzi w nieuchronny sposób do za�amania si� „poziomej”�
solidarno�ci i lojalno�ci pracowniczej oraz do wzrostu 
partykularyzmu ze strony jednostek. Jasne, �e nie dotyczy 
to w jednej mierze wszystkich. Na stawianie warunków 
i stosowanie strategii indywidualnych mog� sobie pozwo-�
li� przede wszystkim najwa�niejsi pracownicy, którzy 
z racji kwalifikacji stanowi� dla przedsi� �biorstwa naj-�
wi�ksz�� � warto� ��. Pracownicy nienale��cy do kategorii ��
specjalistów i tym samym �atwiej zast�powalni w dalszym ��
ci�gu musz�� � ucieka� � si� do obronnych strategii grupo-�
wych. Ro�nie w nich poczucie zagro�enia, które wyp�ywa 
nie tylko z gro	by utraty pracy, lecz tak�e z opresyjnego 
klimatu jej wykonywania. Wielu socjologów traktuje go 
jako nowy, wspó�czesny wyraz alienacji pracy4.

Zdaniem Z. Baumana5, pogl�d, �� �e rynek pracy jest zbyt
sztywny i powinien sta� si� bardziej elastyczny, jest ukry-�
tym ��daniem przekszta�� �cenia go w tak� posta� �, w której 
nie b�dzie stanowi� dla pracodawców � 	ród�a �adnego
oporu. Zasada elastycznego rynku pracy prowadzi do 
sytuacji, w której koszty pracy przestaj� by� � kosztami sta-
�ymi, a staj� si� � kosztami zmiennymi i rodzajem zmiennej �
zale�nej, pochodnej dynamicznego splotu zdarze� rynko-�
wych z poziomu mikro i makroekonomicznego. W takiej
sytuacji kwestia wysoko�ci p�ac spada – z punktu widze-
nia pracodawców – do rangi drugorz�dnego problemu. 

Za�o�enie g�osz�ce, i�� � koszty pracy stanowi� pod-�
stawow� barier� � uniemo� �liwiaj�c�� � ochron� � istniej� �cych ��
miejsc pracy i tworzenie nowych, prowadzi w nieuchron-
ny sposób do postulatu rezygnacji z takich poj��, jak p�aca 
minimalna, p�aca godziwa itp. Pracownikowi p�aci si� tyle,�
za ile zechce on pracowa�, i tyle, ile w danym momencie 
pracodawca jest w stanie zaoferowa�. Kolejnym efektem 
takiego rozumowania jest zjawisko „ruchomych p�ac”. Za 
t� sam� � prac� � nale� �a�oby otrzymywa� – ka�dego kolej-
nego miesi�ca inne wynagrodzenie. Podstaw�� � naliczania �
p�acy staje si� nie ilo� �� i jako�� �wiadczonej pracy, lecz
bie��ce mo�� �liwo�ci finansowe pracodawcy i ogólna 
koniunktura na rynku.

Wyzwania przed ruchem związkowym. Niew�tpliwie��
zmiany, które zasz�y na rynku pracy, stawiaj� olbrzymie�
wyzwania przed ruchem zwi�zkowym. Pierwsza kwestia ��
to jego stosunek do pracowniczego zatrudnienia atypowe-
go. Zasadniczo nie musz� mie� � z tym wielkiego proble-
mu, poniewa� nie ma przeszkód prawnych, aby pracowni-
cy atypowi stawali si� cz� �onkami zwi�zków zawodowych. ��
Polskie ustawodawstwo (art. 2 ust. 1 ustawy o zwi�zkach ��
zawodowych) nadaje wszystkim pracownikom pe�n�
wolno�� w tym zakresie, bez wzgl�du na rodzaj zatrud-
nienia (umowa o prac�, powo�anie, wybór, mianowanie).

Ponowoczesny model pracy zak�ada, 
�e pracownik b�dzie nawet kilkakrotnie 
w ci�gu swojej kariery zawodowej zmie-
nia� kompetencje i dostosowywa� si� do 
zmieniaj�cych si� wymaga� rynku.

Samozatrudnienie – podstawa prawna

W polskim prawie nie istnieje definicja samozatrud-
nienia. Funkcjonuje natomiast kilka definicji dzia�alno�ci 
gospodarczej. Istotna jest nowelizacja ustawy o podatku 
dochodowym od osób fizycznych, która okre�la, w jakiej sy-
tuacji �wiadczenie us�ug nie jest traktowane jako dzia�� �alno��
gospodarcza (obowi�zuje od 1 stycznia 2007 r.). Art. 5b usta-��
wy wskazuje, �e za pozarolnicz� dzia� �alno�� gospodarcz�
nie uznaje si� czynno� �ci, je�eli ��cznie spe�� �nione s� nast� �pu-��
j�ce warunki:��
1. odpowiedzialno�� wobec osób trzecich za rezultat tych 

czynno�ci oraz ich wykonanie, z wy��czeniem odpo-��
wiedzialno�ci za pope�nienie czynów niedozwolonych, 
ponosi zlecaj�cy wykonanie tych czynno�� �ci,

2. s� one wykonywane pod kierownictwem oraz w miejscu �
i czasie wyznaczonym przez zlecaj�cego te czynno�� �ci,

3. wykonuj�cy te czynno�� �ci nie ponosi ryzyka gospodarcze-
go zwi�zanego z prowadzon�� � dzia� �alno�ci�.  ��
Zgodnie z orzecznictwem Europejskiego Trybuna�u Spra-��

wiedliwo�ci dzia�alno�� prowadzona na podstawie samoza-
trudnienia musi spe�nia� nast�puj�� �ce warunki:��
– nie wyst�puje podporz�� �dkowanie w zakresie wyboru ��

prowadzonej dzia�alno�ci oraz warunków pracy i zatrud-
nienia,

– dzia�alno�� jest prowadzona na w�asne ryzyko osoby za-
interesowanej,

– dzia�alno�� jest wykonywana w zamian za wynagro-
dzenie wyp�acane bezpo�rednio danej osobie i w pe�nej 
wysoko�ci.
Instytucja samozatrudnienia nie jest zdefiniowana w �a-

dnym z systemów prawnych pa�aa stw UE. Jednoosobowa 
dzia�alno�� gospodarcza jest ró�nie uregulowana w poszcze-
gólnych krajach UE. Niezale�nie od kraju te uregulowania 
posiadaj� pewne cechy wspólne:�
– dzia�alno�� taka podlega uproszczonej b�d�� 	 nie podlega 

�adnej procedurze rejestracji,
– w�a�ciciel takiego przedsi�biorstwa odpowiada za zobo-�

wi�zania ca�� �ym swoim maj�tkiem,��
– przedsi�biorca mo� �e prowadzi� dzia�alno�� gospodarcz�

w zasadzie bez wzgl�du na jej rodzaj,
– brak osobowo�ci prawnej.
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Pracownicy zatrudnieni w ramach umów terminowych, 
w niepe�nym wymiarze czasu pracy, pracownicy tym-
czasowi czy telepracownicy (telepraca jest form� orga-�
nizacji procesu pracy) posiadaj� pe� �n� wolno� �� zrzesza-
nia si�.  

Druga kwestia wa�na dla ruchu zwi�zkowego dotyczy ��
zatrudnienia niepracowniczego. Tutaj widz� kilka zagad-�
nie�. Zwi�zki zawodowe mog�� � wspiera� � (organizacyjnie 
i pod wzgl�dem prawnym) osoby, które wykonuj� prac� �
na podstawie umowy prawa cywilnego, pomimo �e real-
nie s� podporz� �dkowane swojemu kontrahentowi i spe�� �-
niaj� pozosta� �e cechy definiuj�ce stosunek pracy (cechy ��
wskazane w art. 22 Kodeksu pracy). W tym zakresie rol�
zwi�zku zawodowego jest u�� �wiadamia� osoby znajduj�-��
ce si� w takiej sytuacji o przys� �uguj�� �cym im roszczeniu ��
przed s�dem pracy o ustalenie istnienia stosunku pracy. ��
Zwi�zki mog�� � tak� �e u�wiadamia�, jakie konsekwencje
niesie za sob� zatrudnienie niepracownicze np. w sferze�
ubezpiecze� spo� �ecznych. Podobnie sytuacja przedstawia 
si�, gdy pracodawca w inny sposób obchodzi prawo np. 
poprzez zawieranie obok umowy o prac� umowy zlecenia �
(z takim samym zakresem obowi�zków) w celu obej�� �cia 
przepisów o pracy w godzinach nadliczbowych. To „tra-
dycyjny” zakres zada�aa  zwi� �zku zawodowego zwi�� �zany ��
z przestrzeganiem prawa i uprawnie� pracowniczych.�

Druga kwestia dotyczy równie� problemu, czy osoby 
zatrudnione w sposób niepracowniczy powinny mie� mo-
�liwo�� wst�powania do zwi�� �zków zawodowych. W obec-��
nym stanie prawnym takiego uprawnienia nie posiadaj�. ��
Zdaniem K. Barana6, uzasadnione by�oby, aby te osoby 
mia�y status na wzór bezrobotnych czy nak� �kk adców, co 
oznacza�oby przyznanie im ograniczonego prawa koalicji,
czyli prawo wst�powania do ju�� � istniej�cych zwi�� �zków ��
zawodowych, ale bez prawa do tworzenia nowych zwi�z-��
ków. Potrzebna by�aby wewn�trzzwi�� �zkowa debata w tym ��
zakresie i skierowanie do ustawodawcy propozycji zmian 
legislacyjnych.

Osoba ekonomicznie zależna. Trzecia kwestia jest naj-
bardziej z�o�ona. Wydaje si�, �e nast�pi�� � w chwili obec-�
nej w�a�ciwy moment do zastanowienia, czy nie nale�y 
uprawnie� parapracowniczych (takich jak np. pewne gwa-�
rancje prawa do wypoczynku, pewne normy zwi�zane ze ��
sposobem, miejscem, czasem wyp�aty wynagrodzenia, z
ochron� macierzy� �stwa) rozci�gn�� �� na okre�lone katego-
rie osób zatrudnionych niepracowniczo. Chodzi o dostrze-
�enie tego, o czym wy�ej pisa�am, �e w wyniku zmian 
na rynku pracy przedsi�biorstwa przypisuj� � wi� �ksz�� �
warto�� kreatywno�ci zatrudnionych ni� ich podporz�d-��
kowaniu, co oznacza, �e zatrudniaj� cz� ��ciej w formach 
atypowych (i wyra	nie podkre�lam, �e nie chodzi mi

tutaj o patologiczne sytuacje, gdy pracownicy zmuszani 
s� do zak� �kk adania jednoosobowych firm). Powy�szy trend 
wynika z wyra	nego efektu outsourcingu i konieczno�ci 
zmniejszania kosztów dzia�alno�ci ze wzgl�du na wymogi
bycia konkurencyjnym na rynku.

W obecnej sytuacji nast�puje zamiana klasycznego dla��
stosunku pracy podporz�dkowania pracownika w odmien-��
n� form� � zale� �no�ci ekonomicznej. W zwi�zku z tym ��
wyzwaniem dla zwi�zków, ale równie�� � innych partnerów �
spo�ecznych by�yy oby wypracowanie poj�cia „osoby czy te�� �
podmiotu ekonomicznie zale�nego” i rozpocz�cie dysku-��
sji nad tym, w jakim zakresie nale�a�aa oby rozci�gn�� �� na 
takie osoby pewne parapracownicze uprawnienia. Jest to
zagadnienie trudne. Po pierwsze, trudna b�dzie sama ��
budowa konstrukcji „podmiot ekonomicznie zale�ny” 
– oczywi�cie istotna jest liczba podmiotów, z którymi dana 
osoba zatrudniona jest zwi�zana, ale to nie jest jedyny ele-��
ment. Po drugie, nie chodzi o zatarcie ró�nicy pomi�dzy ��
statusem pracowniczym a statusem osoby zatrudnionej 
niepracowniczo, ale o debat�, jakie uprawnienia s� prio-�
rytetowe w obecnej sytuacji na rynku pracy i w obecnej 
sytuacji spo�ecznej (np. zwi�zane z ochron�� � macierzy� �yy stwa 
ze wzgl�du na niski wska�� 	nik przyrostu demograficznego, 
albo uprawnienia gwarantuj�ce w jakim�� � zakresie prawo
do wypoczynku (np. paraurlop bezp�atny) ze wzgl�du na ��
konieczno�� godzenia �ycia zawodowego z osobistym 
itp.). To niew�tpliwie wymaga szerokiej dyskusji i zwi�� �zki��
zawodowe powinny w niej aktywnie uczestniczy�.

Ruch związkowy a samozatrudnienie. Trzecia grupa za-
gadnie� zwi� �zana jest ze stosunkiem ruchu zwi�� �zkowe-��
go do samozatrudnienia (osoby samozatrudnione, czyli
prowadz�ce dzia�� �alno�� gospodarcz� i niezatrudniaj� �ce��
pracowników). Podobnie jak powy�ej dostrzegam tu trzy 
analogiczne kwestie. Pierwsza sprawa wymagaj�ca pod-��
kre�lenia to rola zwi�zków zawodowych przy zwalczaniu ��
zjawiska fa�szywego samozatrudnienia przy wspó�pracy ��
z Pa�aa stwow� Inspekcj� � Pracy. Zwi� �zki zawodowe winny ��
wspiera� osoby fa�szywie samozatrudnione, w kierowa-
niu pozwów do s�dów pracy. Powinny tak�� �e u�wiada-
mia�, jakie s� konsekwencje prowadzenia dzia� �alno�ci 
gospodarczej i odprowadzania sk�kk adki na ubezpieczenie
emerytalne od najni�szego dopuszczalnego przez usta-
wodawc� poziomu (niskie przysz� �e emerytury). Druga 
kwestia to zmiana de lege ferenda w ustawie o zwi�zkach ��
zawodowych i dopuszczenie prawa wst�powania do��
zwi�zków zawodowych tak�� �e osób samozatrudnionych.
Trzecia to rozwa�ania dotycz�ce potrzeby stworzenia ��
definicji „podmiotu ekonomicznie zale�nego” i obj�cia go 
pewn� parapracownicz� � ochron� �. Rozwa�� �ania te zosta�y 
zamieszczone w odniesieniu do osób zatrudnionych nie-
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pracowniczo i mo�na je odnie�� tak�e do problematyki
osób samozatrudnionych7.

Wnioski. Nale�y wyra	nie podkre�li�, �e w krajach UE 
zwi�ksza si�� � odsetek samozatrudnionych w ogólnej liczbie �
pracuj�cych w wieku 15–74. Z kolei w Polsce tendencja ��
jest odwrotna – udzia�aa  pracuj� �cych na w�� �asny rachunek 
spada – z 17,8 proc. w 2003 r., do 15,6 proc. pod koniec
2006 r. Mo�na w Polsce mówi� o ambiwalentnym podej-
�ciu do samozatrudnienia. Z jednej strony podkre�la si�,
�e jest przejawem dobrego spo�ecznie zjawiska, jakim jest 
przedsi�biorczo� �� polegaj�ca na samodzielnym tworzeniu ��
miejsc pracy. W oczywisty sposób sprzyja to wzrostowi 
gospodarczemu, a tak�kk e pojawia si� szansa,� �e samoza-
trudnieni, którym si� powiedzie, z czasem przekszta� �aa c�
si� w pracodawców, przez co stworz� � miejsca pracy dla �
kolejnych osób. Z drugiej strony dostrzega si� patologi� �
fikcyjnego samozatrudnienia, szczególnie, gdy wyst�puje��
w najbardziej radykalnej postaci, czyli wówczas gdy by�yy y ��
pracodawca sk�kk ania swoich by�yy ych pracowników do zareje-��
strowania dzia�aa alno�ci gospodarczej, a nast�pnie, zachowu-��
j�c podporz�� �dkowanie w zakresie miejsca, czasu i sposobu ��
wykonywania pracy, wi��e si� z nimi umowami prawa �
cywilnego. Jak ju� jednak pisa� �aa am patologia ta nie tyle 
dotyczy stanu prawnego, ale stanu przestrzegania prawa.

Wydaje si�, �e przemiany, które zasz�y na rynku pracy,��
zmuszaj� do podj� �cia w �� �rodowisku zwi�zkowym bardziej��
pog��bionej i „twórczej” dyskusji nad samozatrudnieniem.�
Jednak�kk e najwi�kszym wyzwaniem stoj�� �cym przed zwi�� �z-��
kami jest, moim zdaniem, wypracowanie technik pozy-
skiwania nowych cz�onków w�ród zatrudnionych w ela-
stycznych formach, w�ród osób o niskich kwalifikacjach, 
zw�aszcza z sektora us�ug. Tam w�� �a�nie jest to najtrudniej-
sze i napotyka na ró�norodne problemy polegaj�ce na tym, ��
�e osoby takie cz�sto wykonuj� prace samodzielnie lub�
w ma�aa ych zespo�� �ach. Utrudnia to dotarcie do nich przedsta-
wicieli zwi�zków. Z tego wzgl�� �du,�� �e s� to osoby o niskich �
kwalifikacjach, �atwo zast�powalne innymi pracownikami, ��
maj� wysoki poziom l� �ku przed przyst�� �pieniem do zwi�� �zku ��
zawodowego. To wyzwanie stoj�ce przed ruchem zwi�� �zko-��
wym mo�na okre�li� jako „wewn�trzne”.��

Z kolei najwi�kszym „zewn�� �trznym” wyzwaniem sto-��
j�cym przed zwi�� �zkami zawodowymi jest w mojej ocenie ��
konieczno�� podejmowania dzia�a�aa  (oczywi� �cie wspólnie
z organizacjami pracodawców, organizacjami pozarz�do-��
wymi i agendami rz�dowymi), które b�� �d� przeciwdzia� �a�
post�puj�� �cej dualizacji rynku pracy. Chodzi mi tutaj o du-��
alizacj� rynku pracy w wymiarze makro. Jedyn� � techni-�
k�, która jej przeciwdzia�� �a, jest rozwijanie i promowanie 
wszelkiego rodzaju szkole�, podnoszenie kwalifikacji 

zawodowych i spo�ecznych pracowników i innych osób
zatrudnionych, promowanie kszta�cenia ustawicznego.
Zwi�zki zawodowe nie maj�� � ani � �rodków finansowych, 
ani organizacyjnych, aby sta� si� motorem takich dzia� �a�aa .
Mog� jednak promowa� � pewne postawy i zachowania.

1 Jakoby T., Imigration nation, Foreign Affairs, listopad/grudzie� 2006, str. 52.�
2 Rifkin J., Koniec pracy. Schy�ek si�� �y roboczej na�� �wiecie i pocz�tek ery 

postrynkowej, Wroc�aw, 2001, str. 245.
3 Fitoussi J.P., Rosanvallon P., Czas nowych nierówno�ci, Kraków 2000.
4 Fitoussi J.P., Rosanvallon P., Czas nowych nierówno�ci, Kraków 2000.
5 Bauman Z., Globalizacja i co z tego dla ludzi wynika, Warszawa PIW 2000.
6 Baran K., Zbiorowe prawo pracy, Kraków 2002, str. 123.
7 Problematyk� t� � porusza np. Skapski M.� Ochrona funkcja prawa pracy w gos-

podarce rynkowej, Zakamycze 2006, str. 398 i nast�pne.��

Samozatrudnienie – wady i zalety

Badania wskazuj�, �� �e Polacy widz� zalety samozatrud-�
nienia w postaci: swobody decydowania o czasie pracy 
(59 proc. wskaza�a ), mo�liwo�� godzenia pracy z obowi�z-��
kami rodzinnymi (54,3 proc.) oraz mo�liwo�� pracy w kilku 
miejscach (36,8 proc.). Natomiast za g�ówne wady uzna-
j�: niestabilno�� zatrudnienia (31,8 proc.), niskie zarobki 
(27,0 proc.), s�aby kontakt z firm� (20,4 proc.) oraz niski �
presti� takiej pracy (17,8 proc.). Co ciekawe blisko 40 proc. 
ankietowanych nie by�o w stanie wymieni� �adnej negatyw-
nej cechy samozatrudnienia, co mo�e �wiadczy� o s�abej 
znajomo�ci samego zjawiska. 

Wzrostowi popularno�ci samozatrudnienia s�u�� �� obo-�
wi�zuj�� �ce rozwi�� �zania prawne. Dotyczy to rozwi�� �za�� �aa  po-�
datkowych. Samozatrudnieni maj� mo� �liwo�� wyboru 
formy opodatkowania oraz odliczania od przychodu wszel-
kich wydatków, nawet po�rednio zwi�zanych z prowadzon�� �
dzia�alno�ci�. Maj�� � tak� �e wi�ksz�� � �atwo�� w podejmowa-
niu pracy, gdy� �wiadczone przez nich us�ugi dla przedsi� �-
biorców wi��� si� � ze znacznie ni� �szymi kosztami i ryzy-
kiem, ni� w przypadku osób, których podstaw� zatrudnienia �
jest stosunek pracy. Przedsi�biorstwa lub osoby fizyczne �
zlecaj�ce wykonanie pracy nie wi�� ��� si� � z danym podmio-�
tem stosunkiem pracy, a co za tym idzie nie ponosz� kosz-�
tów jego zwolnienia (mi�dzy innymi kosztów odpraw).

Wady samozatrudnienia w stosunku do tradycyjnego sta-
�ego zatrudnienia polegaj� na utracie uprawnie� � pracowni-�
czych, takich jak: p�atny urlop wypoczynkowy, �wiadczenia 
socjalne czy �wiadczenia bhp. Podmiot prowadz�cy dzia�� �al-
no�� gospodarcz� ponosi ryzyko gospodarcze oraz odpowia-�
da za zobowi�zania ca�� �ym swoim maj�tkiem. Nale�� �y pami�-
ta� o konieczno�ci odprowadzania sk�kk adki na ubezpieczenie
spo�eczne bez wzgl�du na fakt faktycznego uzyskiwania 
dochodu. Na samozatrudnionym spoczywa konieczno�� ci�-��
g�ego dokonywania wydatków zwi�zanych z doskonaleniem ��
zawodowym oraz modernizowaniem warsztatu pracy.

* Badania prowadzone przez SGH, grudzie� 2005.�
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Wprawie wspólnotowym dotycz�cym ��
elastycznych form zatrudnienia uwy-
pukla si� rol� � przedstawicielstw pra-�
cowniczych, a wi�c przede wszyst-
kim zwi�zków zawodowych w tym, ��

aby wspiera� ochron� pracuj� �cych w formach nietypo-��
wych przed przejawami dyskryminacji. Maj� te� � czuwa�, 
aby zachowana by�a w miar� mo� �liwo�ci swoboda prze-
p�ywu pracowników od form typowych do nietypowych 
i odwrotnie. W warunkach polskich w zak�kk adach nie-
uzwi�zkowionych rol�� � t� � mog� �yby odgrywa� rady pra-
cowników. „Pracownikom elastycznym” nale�y zapewni�
pe�ni� praw w obr� �bie zbiorowego prawa pracy, w tym �
pe�ni� praw zwi� �zkowych.��

Warto zauwa�y�, ze problematyka elastycznych form 
zatrudnienia dotyczy niezmiernie szerokiego aspektu 

Model elastyczności w stosunkach pracy powinien być wypracowany w najbliższej umowie społecznej, jeśli taka dojdzie do 
skutku. Warto zauważyć, że problematyka elastycznych form zatrudnienia dotyczy niezmiernie wielu aspektów funkcjono-
wania gospodarki i społeczeństwa – pisze Jerzy Wratny

Elastyczno��
z ludzk� twarz� �

Rozwój elastycznych form zatrudnienia należy 
traktować jako proces nieodwracalny, 
kształtujący w coraz szerszym zakresie 
oblicze stosunków pracy, zarówno współcze-
śnie jak i w przyszłości. Tam, gdzie elastyczne 
formy zatrudnienia są dla pracowników nie-
korzystne pod jakimś względem, należy nie 
tyle przeciwdziałać ich rozwojowi, ile zapew-
nić efektywną ochronę pracowników przed 
ujemnymi skutkami stosowania tych form. 
Odpowiednie do tego środki zapewnia prawo
europejskie (wspólnotowe). Problemem 
może być tylko to, że standardy europejskie
w tej dziedzinie nie zawsze są dokładnie
i z wyczuciem ich sensu przenoszone 
do ustawodawstwa krajowego.

funkcjonowania gospodarki i spo�ecze�stwa. Formy te 
bowiem stymuluj� wzrost gospodarczy, z oczywistych �
wzgl�dów dotycz� �wiata pracy. Wp�ywaj� dodatnio�
b�d�� 	 ujemnie na �ycie rodzinne. S� te� � wreszcie wa�-
nym przedmiotem dialogu w szczególno�ci na szczeblu 
zak�kk adu pracy. Tym samym problematyka ta mie�ci si�
we wszystkich czterech cz��ciach projektowanej umo-
wy spo�ecznej: „Gospodarka – Praca – Rodzina – Dialog”.

Poj�cie nietypowo�ci w zatrudnieniu pracowniczym 
nie jest rozumiane jednolicie. Niektóre formy zatrudnie-
nia mog� tylko nieznacznie ró� �ni� si� od modelu typo-�
wego i mo�e by� trudno orzec, czy spe�niaj� kryteria �
nietypowo�ci. Przyk�adowo, typowym rozwi�zaniem ��
jest zatrudnianie pracowników w ramach podstawo-
wych norm czasu pracy. Ale je�eli zastosuje si� wobec�
nich d�ugie okresy rozliczeniowe norm czasu pracy – np.��
12 miesi�cy, to wówczas b�dziemy ju� mieli do czynie-
nia z nietypow� form� � ich zatrudniania. Za przyk� �kk ady 
nietypowych form zatrudnienia mo�na uznawa� wiele
ró�nych odmian stosunków pracy zwi�zanych ze spo-��
sobem ich powstania czy te� kategoriami zatrudnionych 
pracowników oraz realizacji programów rynku pracy 
(tzw. zatrudnienie subsydiowane) itp. Warto jednak w tej
kwestii unika� nazbyt drobiazgowych dystynkcji. Dla-
tego nale�y odwo�a� si� do konwencji prawa europej-�
skiego, gdzie wyró�nia si� i reguluje cztery rodzaje �
nietypowych umów o prac�: umowy terminowe, umowy 
o prac� w niepe� �nym wymiarze czasu, umowy b�d�ce��
podstaw� wynajmowania pracy (tzw. praca tymczasowa)�
oraz umowy o prac� na odleg� �o�� (telepraca). Dodatkowo 
zamierzam zwróci� uwag� na elastyczne rozwi� �zania ��
w dziedzinie czasu pracy, których rozwój w zasadniczy 
sposób zmienia oblicze wspó�czesnych stosunków pracy.

Zatrudnienie terminowe. Do nietypowych umów o prac�
zalicza si� przede wszystkim zatrudnienie terminowe�
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(okresowe) przeciwstawiane zatrudnieniu sta�emu na 
podstawie umów na czas nieokre�lony. W tym zakre-
sie w Polsce mamy wzgl�dnie stabilne regulacje praw-
ne, które nie ulega�y zasadniczym zmianom po roku 
1989. Prawo polskie wyró�nia tu: umow� na czas okre-�
�lony, umow� na czas wykonywania okre� �lonej pracy 
oraz umow� na okres próbny� 1. Wy��czaj�� �c umow�� � na �
okres próbny, której cele s� szczególne, umowy termino-�
we – z uwagi na �atwo�� ich rozwi�zania – s�� �u�� �� elastycz-�
nemu dostosowywaniu zatrudnienia do zmieniaj�cych ��
si� potrzeb przedsi� �biorstw. Uznaje si� � cz� �sto, �e ich 
stosowanie le�y przede wszystkim w interesie praco-
dawców, chocia� wynika to tak�e z ich walki o utrzyma-
nie si� na rynku. �

Umowy na czas okre�lony maj� to do siebie, � �e ule-
gaj� rozwi� �zaniu wraz z up�� �ywem terminu, na jaki zos-
ta�y zawarte. W zasadzie nie podlegaj� wypowiedzeniu, �
ale przy zawieraniu umowy o prac� na czas okre� �lony 
d�u�szy ni� 6 miesi�cy, strony mog� przewidzie� � mo�-
liwo�� wcze�niejszego rozwi�zania takiej umowy za ��
dwutygodniowym wypowiedzeniem2. Poza tym praco-
dawca nie ma obowi�zku informowania pracownika��
o przyczynach dokonanego wypowiedzenia. Nie musi
te� zawiadamia� zwi�zku zawodowego reprezentuj�� �ce-��
go pracownika.

Oczywist� konsekwencj� � powy� �szych regu� jest to, �
�e pracownik pozbawiony zostaje poczucia bezpiecze�-
stwa i uprawnie� w� �a�ciwych dla sta�ego zatrudnienia,
nie tylko stricte pracowniczych, ale tak�e w innych dzie-
dzinach �ycia np. okresowe zatrudnienie uniemo�liwia 
niekiedy zaci�gni�� �cie kredytu bankowego. W prawie
wspólnotowym istnieje reglamentacja umów termino-
wych. I tak, zgodnie z postanowieniami Dyrektywy
99/703 stosowanie tych umów nie mo�e prowadzi� do ich
nadu�ywania i nieuzasadnionego eliminowania zatrud-
nienia sta�ego. W Polsce jednak mo�na mówi�, �e firmy 
nadu�ywaj� ich stosowania� 4. Pracowników niewystar-
czaj�co chroni przepis art. 25�� 1 Kodeksu pracy (kp). Mówi
on, �e je�li te same strony dwukrotnie zawar�rr y umo-
w� o prac� � na czas okre� �lony na nast�puj�� �ce po sobie ��
okresy, to zawarcie przez nie kolejnej, trzeciej, umowy 
w ci�gu 30 dni od rozwi�� �zania drugiej z nich jest rów-��
noznaczne w skutkach z zawarciem umowy na czas
nieokre�lony5.

Nadu�ywanie umów okresowych skuteczniej ogra-
nicza�by przepis, uwzgl�� �dniaj�cy jeden z wariantów prze-��
widywanych we wspomnianej wy�ej dyrektywie. Otó�
zgodnie z nim odnowienie zatrudnienia na czas okre�-
lony by�oby dopuszczalne tylko w razie wykazania przez 

pracodawc� obiektywnego powodu. Bardziej radykal-�
nym rozwi�zaniem by�� �oby wymaganie obiektywnego
powodu w ka�dym przypadku nawi�zywania umowy ��
terminowej. Przepis tej tre�ci pomóg�by m.in. wyelimino-��
wa� z praktyki pos�ugiwanie si� � przez pracodawców �
umowami terminowymi jako �rodkiem zwalczania 
zwi�zków zawodowych. Cz�� �sto bowiem obserwuje si�
jawne lub zawoalowane straszenie pracowników na umo-
wach okresowych nieodnowieniem zatrudnienia w przy-
padku przyst�pienia do zwi�� �zku zawodowego lub nie-��
wyst�pienia z niego.��

Umowa na czas zastępstwa. Odmian� umowy na czas�
okre�lony jest umowa na czas zast�pstwa nieobecnego ��
pracownika: w przypadku jego d�ugotrwa� �ej choroby, 
urlopu macierzy�skiego, wychowawczego, bezp�atnego
itp. Wprowadzenie do Kodeksu pracy tego typu umowy 
stanowi przyk�kk ad konfliktu mi�dzy d��no�ci� do uela-�
stycznienia krótkoterminowych stosunków pracy a po-
czuciem bezpiecze�stwa socjalnego zatrudnionych w ten 
sposób pracowników. W tym wypadku mamy bowiem do
czynienia z ekspresowym okresem wypowiedzenia tego
rodzaju umów (3 dni robocze)6. 

Dodajmy, �e sytuacj� pracowników zatrudnianych na �
podstawie umów o prac� na czas okre� �lony pogorszy�o 
orzecznictwo S�du Najwy�� �szego. Dopu�ci�o ono mo�li-
wo�� wypowiadania tych umów w szerszym zakresie ni�
by�o to intencj� ustawodawcy� 7. T� „furtk� �” wykorzystuj�
pracodawcy, w zwi�zku z czym umowa terminowa traci ��
swój walor stabilizowania stosunku pracy, chocia�by 
przez pewien umówiony z góry czas. 

Umowa na czas wykonania określonej pracy. Kolejn�
umow� terminow� �, b�� �d�c�� � form� � pracy nietypowej, �
jest umowa na czas wykonania okre�lonej pracy. Jak 
sama nazwa wskazuje, umowa taka zawierana jest w ce-
lu wykonywania przez pracownika z góry okre�lonego 
zadania (prace dorywcze, sezonowe, wybudowanie obie-
ktu, zorganizowanie szkolenia, sporz�dzanie bilansu ��
itp.), gdy niemo�liwe jest �cis�e okre�lenie terminu za-
ko�czenia pracy.

Konstrukcja prawna tej umowy nie by�a nigdy kwe-
stionowana, ani równie� obecnie nie wysuwa si� �adnych 
propozycji zmian w tym zakresie. Mo�na jedynie wnio-
skowa� po uwzgl�dnieniu praktyki jej stosowania, aby 
te umowy by�y szerzej wykorzystywane poza tradycyj-
nym zakresem ich zastosowania (prace dorywcze i sezono-
we), np. przy tak zwanej pracy na projektach, gdy pracow-
nika zatrudnia si� do okre� �lonego projektu (wykonanie
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dekoracji, opracowanie programu komputerowego). Przy 
takich pracach, charakteryzuj�cych si�� � wysokim stopniem �
z�o�ono�ci i ograniczonym podporz�dkowaniem, mo�� �liwe 
jest wymienne stosowanie pracowniczej i cywilnoprawnej 
formu�y zatrudnienia.

Praca w niepełnym wymiarze czasu. Przyk�kk adem pracy 
nietypowej jest zatrudnianie pracowników w wymiarze
krótszym ni� 8 godzin na dob� lub przeci� �tnie 40 godzin ��
tygodniowo. Rozmiar uprawnie� i obowi�zków pra-��
cowników niepe�noetatowych ustalany jest wed�ug
zasady pro rata temporis, czyli proporcjonalnie do obo-
wi�zuj�� �cego ich czasu pracy�� 8. Ta forma zatrudnienia 
pozwala pracodawcy, z jednej strony dostosowa� liczb�
godzin zatrudnianego pracownika do rzeczywistych 
potrzeb, z drugiej za� pozwala tak�e dostosowa� j�
do mo�liwo�ci pracownika. Z tego drugiego wzgl�du 
jest to forma przyjazna dla niektórych kategorii praco-
wników, np. dla matek opiekuj�cych si�� � ma� �ym dzie-
�mi. Jej elastyczno�� przejawia si� w niesko� �czonych 
mo�liwo�ciach dzielenia pe�nego etatu oraz w mo�liwo�ci
kojarzenia zatrudnienia cz�stkowego ze szczególnymi��
rozwi�zaniami z zakresu czasu pracy (indywidualne��
rozk�kk ady, praca weekendowa itp.). Zatrudnienie w tej
formie uznawane jest powszechnie za szczególnie sku-
teczny w obr�bie prawa pracy� �rodek ograniczania 
bezrobocia.

W Polsce Kodeks pracy nie regulowa� tego typu �
zatrudnienia do czasu wej�cia w �ycie tzw. noweliza-
cji europejskiej z 2003 r. Ale dopuszczalno�� dzielenia 
etatu na drodze umownej nie by�a jednak nigdy kwe-
stionowana jako wynikaj�ca z zasady swobody umów. ��
Problem zatrudnienia cz��ciowego zosta� natomiast 
szeroko uwzgl�dniony w znowelizowanym Kodeksie 
pracy. Jest to zgodne z postulatami wynikaj�cymi z od-��
powiedniej dyrektywy UE. Po�o�ono nacisk na zakaz
dyskryminacji pracowników niepe�noetatowych, w za-
kresie warunków pracy i p�acy, z uwzgl�dnieniem jed-
nak proporcjonalno�ci wynagrodzenia i innych �wiad-
cze� zwi�zanych z prac�� � do wymiaru czasu pracy �
(wspomniana ju� wy�ej zasada pro rata temporis).

Powy�sza nowelizacja Kodeksu pracy mia�a na celu 
równie� zapewnienie – w wyniku implementacji prawa 
unijnego – mo�liwo�ci podejmowania przez pracow-
nika zatrudnienia w pe�nym lub niepe�nym wymiarze
czasu pracy zale�nie od jego wyboru. Odpowiedni 
przepis Kodeksu przewiduje mianowicie obowi�zek ��
uwzgl�dnienia przez pracodawc�, w miar� mo� �liwo�ci,
wniosku pracownika dotycz�cego zmiany wymiaru czasu ��

pracy okre�lonego w umowie o prac�. O mo�liwo�ci 
zatrudnienia w pe�nym lub niepe�nym wymiarze czasu 
pracy pracodawca powinien informowa� pracowni-
ków. Ta zasada swobody przep�ywu mi�dzy obiema for-
mami zatrudnienia – tradycyjna (pe�ny etat) i elastyczna 
(cz��� etatu) wydaje si� jednak iluzoryczna dla wielu �
pracowników z uwagi na praktyczne trudno�ci w jej
wyegzekwowaniu.

Dyskryminacja pracowników niepe�noetatowych jest 
wprawdzie ograniczana, ale nadal w pewnym stopniu 
ma miejsce. Dotyczy ona wynagrodze� za prac� � w godzi-�
nach przekraczaj�cych umówiony wymiar czasu pracy.��
W zwi�zku z powy�� �szym nale�a�oby – co postuluje 
m.in. Komisja Kodyfikacyjna Prawa Pracy – wprowadzi�
przepis uznaj�cy ca�� �y czas wykonywania pracy ponad 
obowi�zuj�� �cy pracownika wymiar za prac�� � w godzi-�
nach nadliczbowych, a wi�c wynagradzan� z dodatkiem �
za prac� w nadgodzinach, zamiast – jak to jest obecnie�
– odsy�a� w tej kwestii do umowy z pracodawc�.��

Pracownicy zatrudnieni na cz��ci etatu s� s� �abiej
zintegrowani z pozosta�� cz� ��ci� za� �ogi i w mniejszym 
stopniu uczestnicz� w sprawach zak� �kk adu pracy. Chocia�
przepisy ustawy o zwi�zkach zawodowych przyznaj�� � im �
prawo koalicji na takich samych zasadach, jak wszystkim 
pracownikom oraz pe�ni� praw zwi� �zkowych, to brak ��
poczucia identyfikacji z zak�kk adem pracy, a tak�e stabili-
zacji zatrudnienia i ni�szy status ekonomiczny sprawiaj�,��
�e rzadko przyst�puj�� � oni do zwi� �zków.��

Brak przynale�no�ci zwi�zkowej nie musi wszak�� �e 
przes�dza�� � o braku ochrony zwi�zkowej tej kategorii��
pracowników. Mog� oni zawsze skorzysta� � z przewidzia-
nego w ustawie zwi�zkowej prawa wskazania zwi�� �zku ��

Zwi�zki zawodowe powinny czuwa�, aby 
pracownicy mogli „przep�ywa�” od nie-
typowych form zatrudnienia do typowych 
i odwrotnie. A tam, gdzie nie ma zwi�z-
ków zawodowych – tak� rol� mog� od-
grywa� rady pracowników. „Pracowni-
kom elastycznym” nale�y zapewni� pe�ni� 
praw w obr�bie zbiorowego prawa pracy, 
w tym pe�ni� praw zwi�zkowych.
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zawodowego, który jest wówczas legitymowany do ich 
obrony na takich samych zasadach jak wobec swoich 
cz�onków. Zak�kk adowe organizacje zwi�zkowe powinny ��
zach�ca� pracowników zatrudnionych na cz��ci etatu do
korzystania z tego „parasola ochronnego” m.in. w celu 
egzekwowania od pracodawcy udzielania nale�nej infor-
macji o mo�liwo�ci zatrudnienia w pe�nym wymiarze 
czasu pracy.

Umowa o pracę z agencją pracy tymczasowej. Tego 
typu umowy uregulowane s� w osobnej ustawie� 9. Ta forma 
zatrudnienia charakteryzuje si� szczególn� � elastyczno� �-
ci�. Tzw. pracodawca–u�� �ytkownik (po zap�aceniu wyna-
grodzenia agencji) zwolniony jest w zasadzie od pono-
szenia kosztów transakcyjnych: agencja dostarcza mu 
bowiem w dowolnym czasie pracownika zgodnie z za-
mówieniem po sprawdzeniu jego kwalifikacji. Nie
obci��aj� go równie� � w wi�kszo�� �ci koszty bie��cego ��
zatrudnienia, gdy� do ich pokrywania, w��cznie z zap�� �a-
t� wynagrodzenia za prac� �, obowi�zana jest agencja, ��
b�d�ca (g�� �ównym) pracodawc� pracownika tymczasowe-�
go. Pracodawcy–u�ytkownikowi przys�uguj� � za� � upraw-
nienia kierownicze wobec skierowanego pracownika.
Mo�e on ponadto w dowolnym czasie przerwa� zatrud-
nienie i odes�a� pracownika do agencji. 

W istocie rzeczy mamy tu do czynienia z pewn� form� �
po�rednictwa pracy. Dostosowane jest ono do potrzeby 
elastycznego reagowania na sytuacj� na rynku pracy. �
Wyspecjalizowane agencje przyci�gaj�� � pracowników �
zanim dojdzie do ich rzeczywistego zatrudnienia. Ta for-
ma pracy nietypowej wi��e si� z zatrudnieniem okreso-�
wym. Po up�ywie czasu „wynaj�cia”, pracownik wraca do 
stanu oczekiwania.

Nietypowo��, a tym samym elastyczno��, tej formy 
zatrudnienia jest daleko posuni�ta. Odchodzi si�� � bowiem �
od dwustronnej konstrukcji stosunku pracy jako wi�zi��
mi�dzy pracownikiem a pracodawc�, dla którego wyko-��
nuje on prac�. Tworzony jest tu uk�kk ad trójstronny. W jego
ramach nast�puje rozdzielenie funkcji pracodawcy od ��
podmiotu spo�ytkowuj�cego prac�� � pracownika. Temu �
ostatniemu (pracodawcy–u�ytkownikowi) przys�uguj�
jednak tak�e pewne atrybuty pracodawcy. Stosunek praw-
ny zachodzi równie� mi�dzy agencj� pracy tymczasowej �
a pracodawc�–u�� �ytkownikiem, dla którego agencja jest 
us�ugodawc�� � wynajmuj� �cym prac�� �.

Obecna ustawa o zatrudnianiu pracowników tymcza-
sowych uwa�ana jest za chaotyczn� i nadmiernie kr� �-
puj�c�� � rozwój tej formy zatrudnienia. Co do regulacji�
pracy tymczasowej de lege ferenda nasuwa si� dylemat,�
czy obecn� konstrukcj� � prawn� � przybli� �a� do schema-

tu trójstronnego stosunku pracy przez nadanie praco-
dawcy–u�ytkownikowi w wi�kszym stopniu cech pra-��
codawcy (za czym si� opowiadam), czy te� � utrzyma�
stan dotychczasowy, w którym prawie wszystkie upraw-
nienia i obowi�zki podmiotu zatrudniaj�� �cego skupione��
s� w agencji. Elastyczno� �� w tym zakresie mo�na osi�-��
gn�� na drodze przyznania wi�kszej swobody agencji��
oraz pracodawcy–u�ytkownikowi w umownym kszta�-
towaniu ich relacji wobec pracownika tymczasowego, 
np. co do kwestii, na kim ci��y�by obowi�� �zek zap�� �aty 
wynagrodzenia. Dodatkowo nasuwa si� postulat ogra-�
niczenia licznych i wygórowanych wymaga�aa  w stoso-�
waniu pracy tymczasowej, ustanowionych w obecnie
obowi�zuj�� �cej ustawie.��

Ochrona związkowa pracowników tymczasowych. Ros-
n�ca popularno�� �� zatrudniania pracowników tymczaso-
wych wymaga rozwa�enia problemu obj�cia ich ochro-
n� zwi� �zkow�� �. Trudno oczekiwa�� �, z uwagi na specyfi-
k� tej formy zatrudnienia, aby pracownicy ci d� ��yli do 
aktywizowania si� w zwi� �zkach zawodowych. Niemniej ��
nale�a�oby im to przynajmniej formalnie umo�liwi�.
Pracownikom tymczasowym z racji statusu pracowni-
czego przys�uguje wprawdzie, zgodnie z przepisami
ustawy o zwi�zkach zawodowych, pe�� �ne prawo koalicji, 
czyli prawo do tworzenia i wst�powania do zwi�� �zków ��
zawodowych, ale wed�ug obecnie obowi�� �zuj�� �cych zasad ��
cz�onkostwo w zwi�zku zawodowym musi si�� � ��czy�� �
z przynale�no�ci� do zak� �kk adowej organizacji zwi�zko-��
wej. Zak�kk adem pracy dla pracowników tymczasowych 
jest za� formalnie agencja pracy tymczasowej, podczas 
gdy ich realne interesy zwi�zane s�� � nie z agencj� �, lecz ��
z pracodawc�–u�� �ytkownikiem. Dotyczy to w szcze-
gólno�ci wynagrodzenia pracownika, które chocia�
transferowane do agencji i przez ni� wyp� �acane, zale�y 
od przepisów obowi�zuj�� �cych u pracodawcy-u�� �ytko-
wnika.

Celowe by�oby zatem umo�liwienie pracownikom 
tymczasowym wst�powanie do zwi�� �zków dzia�� �aj�cych ��
u pracodawcy–u�ytkownika. Takie prawo przyznaje im 
projekt dyrektywy UE10, który jednak nie zosta� dot� �d ��
wprowadzony w �ycie. Pracowników tymczasowych 
mog� równie� � wesprze� rady pracowników tworzone
u pracodawcy–u�ytkownika. Jest to cia�o, które mo�na 
wykorzysta� do obrony pracowników tymczasowych 
przed wyzyskiem i dyskryminacj�. Powinno równie�
s�u�� �y� do egzekwowania od pracodawców obowi�zku ��
informowania ich o wolnych stanowiskach pracy, aby 
dzi�ki temu mieli szans�� � zatrudnienia na podstawie �
umów o prac� z pracodawc� �–u�� �ytkownikiem.
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Telepraca. Stosowanie telepracy, czyli pracy na odle-
g�o��, jest wykorzystywane cz�sto do osi�gni�� �cia wielu 
oszcz�dno�ci. Jest to wi�c w zasadzie bezinwestycyj-
ny �rodek wzrostu zatrudnienia. S�u� �y jednak równie�
pracownikom wychowuj�cym dzieci. W przeciwie�� �-
stwie do pracy tymczasowej teleprac� zainteresowani s� �
na ogó� pracownicy wysoko wykwalifikowani, ceni� �cy ��
sobie samodzielno�� w organizowaniu pracy lub zmusze-
ni do ��czenia obowi�� �zków zawodowych z rodzinnymi. ��
Elastyczno�� telepracy polega na tym, �e praca nie jest 
�wiadczona u pracodawcy lub w innym miejscu przez 
niego wyznaczonym. Telepracownik z regu�y wykonu-
je prac� w domu. Wprawdzie w obecnym stanie praw-�
nym nie ma zasadniczych przeszkód w pos�ugiwaniu ��
si� t� � form� � zatrudnienia, to jednak nale� �y si� liczy� �
z potrzeb� ustanowienia pewnych rozwi� �za�� �aa  ochron-�
nych wobec telepracowników (s� one przewidziane ju� �
w prawie wspólnotowym), np. w zakresie ochrony ich 
prywatno�ci w przypadku wykonywania pracy w domu. 

Wprowadzenie stosownej regulacji mog�oby tak�e zach�-
ci� pracodawców do cz�stszego korzystania z tej formy 
zatrudnienia. 

Regulacj� telepracy przewidziano w projekcie nowe-�
go Kodeksu pracy przygotowanym przez Komisj� Ko-�
dyfikacyjn�. Zanim wejdzie on w �� �ycie proponuje si�
wprowadzenie dora	nych zmian do obowi�zuj�� �cego��
Kodeksu pracy. Stanowi� one maj� implementacj� � Po-�
rozumienia ramowego europejskich organizacji part-
nerów spo�ecznych z 2002 r. Zak�kk ada ono mi�dzy inny-
mi, �e pracodawca obowi�zany jest do zapobiegania ��
izolacji telepracowników od pracowników zatrudnio-
nych w siedzibie pracodawcy. Powinien im zapewni�
warunki uczestniczenia w �yciu zak�kk adu pracy (mo�-
liwo�� spotka�, dost�p do informacji, szkole�� � itp.).
Telepracownikom przys�uguj�� � takie same prawa w dzie-�
dzinie zbiorowego prawa pracy, jak pracownikom 
zatrudnionym w siedzibie pracodawcy. Stopie� identy-�
fikacji telepracowników z zak�kk adem pracy, w tym ich

Prawo Unii Europejskiej nakłada na przedstawicieli pracowników, w tym głównie związki zawodowe, zobowiązanie do wspierania tych, którzy 
są zatrudnieni na podstwie elastycznych umów o pracę
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zainteresowanie dzia�alno�ci� zwi� �zkow�� �, zale�� �y jed-
nak nie tylko od pracodawców, ale tak�kk e od postawy za-
k�kk adowych struktur zwi�zkowych.��

Elastyczność czasu pracy. Od 2002 r. post�puje w Pol-��
sce przyspieszony proces uelastyczniania przepisów 
o czasie pracy. G�ówne zmiany nast�pi�� �y w wyniku 
wprowadzenia w �ycie tzw. nowelizacji europejskiej ko-
deksu pracy z 2003 r. Polega�y one na ca�kowicie nowym 
unormowaniu materii dzia�u szóstego kodeksu traktu-��
j�cego o czasie pracy. My�� �l� przewodni� � nowelizacji�
europejskiej by�o uelastycznienie przepisów o czasie
pracy w ramach mo�liwo�ci, jakie stwarza Dyrektywa 
93/104 WE.

Czynnikami elastyczno�ci w obr�bie regulacji czasu �
pracy s� zw� �aszcza przed�u� �one okresy rozliczeniowe.
Pozwalaj� one na bilansowanie tygodniowych norm czasu �
pracy w d�ugich okresach. Czynnikami elastyczno�� �ci s�
równie� tzw. szczególne systemy czasu pracy: równo-

wa�ny czas pracy wraz z jego odmianami, praca w ru-
chu ci�g�� �ym, przerywany czas pracy, zadaniowy czas
pracy, system skróconego tygodnia pracy oraz system 
pracy weekendowej. Wi�kszo�� �� wymienionych roz-
wi�za�� � by�o znanych ju� wcze�niej, zliberalizowano
jednak warunki ich stosowania. Nowymi rozwi�zaniami��
wprowadzonymi nowel� z 2003 r. jest natomiast system �
skróconego tygodnia pracy (wykonywanie pracy przez
mniej ni� 5 dni w tygodniu przy jednoczesnym prze-
d�u�� �eniu dobowego wymiaru czasu pracy, nie wi�cej 
jednak ni� do 12 godzin, w okresie rozliczeniowym 
nieprzekraczaj�cym jednego miesi�� �ca); mo�� �na go okre-
�li� jako system pracy „zag�szczonej” lub system pracy 
weekendowej (�wiadczenie pracy wy��cznie w pi�� �tki, ��
soboty, niedziele i �wi�ta) i jednocze�� �nie „skupionej”
na okre�lonych dniach tygodnia. 

Warto zwróci� uwag� na to,� �e szczególnie du�y �a-
dunek elastyczno�ci zawiera formu�a zadaniowego
czasu pracy. Pracownik zatrudniony w tym systemie
wykonuje powierzone mu zadania w warunkach, 
w których pracodawca nie sprawuje bie��cego nad-��
zoru nad czasem jego pracy. Samodzielnie organizuje 
swoj� prac� �, samodzielnie okre�la jej rozk�kk ad: pocz�-��
tek i koniec w danym dniu oraz przerwy w pracy, a tak-
�e jej rytm i tempo. Widzimy zatem, �e ulega tu 
zatarciu charakterystyczna cecha tradycyjnego sto-
sunku pracy, to jest wykonywanie jej w warunkach 
podporz�dkowania pracodawcy. Pracownik rozliczany��
jest nie z godzin pracy, ale z wykonania powierzo-
nych mu zada�aa . Obowi�zuje jednak zasada,�� �e zadania
te powinny by� mo�liwe do wykonania w ramach pod-
stawowych norm czasu pracy, tj. w granicach 8 godzin
na dob� i 40 godzin tygodniowo przeci� �tnie w przyj�� �-
tym okresie rozliczeniowym. Tym samym pracodaw-
ca jest po�rednio zwi�zany kodeksowymi normami��

Tradycyjny (klasyczny) model wykonywania pracy zak�kk a-
da, �e mamy do czynienia ze stosunkiem pracy mi�dzy pra-
cownikiem a pracodawc�, zawi�� �zanym na podstawie bezter-��
minowej umowy o prac� (praca najemna, podporz� �dkowana, ��
zale�na). Jest to praca wykonywana w pe�nym wymiarze czasu 
pracy, obejmuj�ca powszechne dobowe i tygodniowe normy ��
czasu pracy, w sta�ych godzinach i w okre�lonym miejscu 
pracy, z regu�y w siedzibie pracodawcy.

Poj�cie elastycznego zatrudnienia w najszerszym tego s�o-
wa znaczeniu mo�na kojarzy� ze wszelkiego rodzaju odchy-
leniami od powy�szego schematu13. Obok elastyczno�ci za-

Tradycyjnie i elastycznie

trudnienia istnieje tak�e poj�cie nietypowo�ci zatrudnienia. 
Wi�zanie tych poj�� �� mo�e si� wydawa� � uproszczeniem, nie-
mniej, o ile model klasyczny (jak ka�de dzie�o klasyczne) 
charakteryzuje si� sko� �czono�ci�, a wi�� �c zarazem naturaln�
sztywno�ci�, to odchylenia od niego s�� � niczym innym jak �
przejawem elastyczno�ci. 

Pracodawcy i pracownicy jako strony stosunku pracy – lub 
opartego na innej podstawie stosunku zatrudnienia – poszukuj�
rozwi�za�� �aa  wariantowych, zw� �aszcza gdy le�y to w ich obo-
pólnym interesie lub przynajmniej w interesie jednej ze stron, 
z regu�y pracodawcy. 

Zjawisko zatrudnienia na elastyczne umo-
wy ma szerokie konsekwencje dla funk-
cjonowania zarówno gospodarki, jak 
i spo�ecze�stwa. Stymuluje ono wzrost 
gospodarczy, ale wp�ywa tak�e – dodat-
nio b�d	 ujemnie – na �ycie rodzinne. 
Staje si� tak�e wa�nym przedmiotem dia-
logu w szczególno�ci na szczeblu zak�a-
du pracy. 
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czasu pracy. Brak cho�by po�redniego zwi�zania w tym ��
zakresie oznacza�by,�� �e praca nie jest wykonywana w ra-
mach zatrudnienia pracowniczego.

Mimo post�pów w zakresie uelastyczniania czasu ��
pracy regulacja polskiego Kodeksu pracy uwa�ana jest 
nadal za konserwatywn�. W zwi�zku z powy�� �szym 
zg�aszane s� propozycje zmierzaj� �ce do odchodzenia ��
od sztywnej co do zasady 8-godzinnej dobowej normy 
czasu pracy, usuwania ogranicze� w bilansowaniu 
godzin pracy w d�u�� �szych odcinkach czasu, dopusz-
czenie dzielenia stanowiska pracy mi�dzy dwóch lub 
wi�cej pracowników tzw. job sharing. W przypadku 
ewentualnego wdro�enia tych propozycji potrzebne 
b�dzie tak�e wypracowanie rozwi�za�� � chroni�cych ��
dobra i interesy pracowników zatrudnionych w nietypo-
wych (bior�c pod uwag�� � dzisiejsze standardy typowo� �ci 
i nietypowo�ci) warunkach.

Zatrudnienie niepracownicze. Poj�cie zatrudnienia nie 
ogranicza si� do form pracowniczych. Mo� �na mówi�
tak�e o jego cywilnoprawnej formie. Z zatrudnieniem 
cywilnoprawnym mamy do czynienia wówczas, gdy pod-
miot zatrudniaj�cy nawi�� �zuje z osob�� � fizyczn� � stosunek �
prawny regulowany przepisami Kodeksu cywilnego,
a wi�c stosunek prawny wynikaj�cy z umowy zlece-��
nia11 lub umowy o dzie�o, albo z umowy nienazwanej12.
G�ówn� cech� � ró� �ni�c�� � te umowy od umowy o prac� �
jest brak podporz�dkowania wykonawcy swojemu kon-��
trahentowi; nie wykonuje on mianowicie pracy pod 
kierownictwem pracodawcy. Jednocze�nie wykonawcy 
zatrudnieni na podstawie umów cywilnoprawnych w za-
sadzie pozbawieni s� uprawnie� � pracowniczych oraz�
ochrony, jak� pracownikom zapewnia ustawodawstwo �
pracy. Nie dotycz� ich m.in. przepisy o urlopach wypo-�
czynkowych, ograniczeniu godzin pracy, wynagrodzeniu 
minimalnym. 

Cywilnoprawne formy zatrudnienia s� zwykle ko-�
rzystniejsze dla pracodawców, ani�eli zatrudnienie pra-
cownicze (ni�sze koszty pracy). Natomiast dla wykonaw-
ców s� one z tych samych powodów mniej korzystne; �
w sytuacji bezrobocia zmuszani s� jednak do podej-�
mowania pracy w formach dla nich dost�pnych. Praca ��
na podstawie umów cywilnoprawnych wykazuje jed-
nak pewne istotne podobie�stwa do zatrudnienia pra-
cowniczego. Podobie�stwo do stosunku pracy widoczne
jest w tym, �e osoba posiadaj�ca umow�� � cywilnopra-�
wn� po� ��czona jest wi�� �zi� prawn� � na ogó� � tylko 
z jednym podmiotem zatrudniaj�cym. Jej wi�� �	 ma cha-
rakter wzgl�dnie trwa�y; z regu�y zobowi�zuje si�� � ona�

do osobistego wykonywania pracy na rzecz zlece-
niodawcy, który przejmuje rezultaty jej pracy. W zasa-
dzie wynagrodzenie stanowi dla niej jedyne lub pod-
stawowe 	ród�o utrzymania.

Z powy�szych powodów niektóre umowy cywilno-
prawne w��czane s�� � w „orbit� �” prawa pracy. Pracuj�cy na ��
ich podstawie zyskuj� niektóre uprawnienia pracownicze. �
Do umów tych nale�y przede wszystkim umowa o prac�
nak�kk adcz�. Wspó�� �cze�nie do tej samej kategorii nale�a-
�oby zaliczy� kontrakt mened�erski (umowa o zarz�dza-��
nie) b�d�cy podstaw�� � zatrudnienia wy� �szej kadry kierow-
niczej, zw�aszcza w spó�kach.

Szczególnym aspektem jest tu to, �e osoba pracuj�ca ��
na umow� w relacji do pracodawcy wyst� �puje nie jako��
osoba fizyczna, ale jako podmiot gospodarczy (zareje-
strowany na podstawie ustawy o swobodzie dzia�alno�ci 
gospodarczej: samozatrudnienie). Niekiedy pracodawcy 
��daj�� � od pracowników dokonania takiej rejestracji, �
zatrudniaj�c ich nadal, ale pozbawiaj�� �c jednocze�� �nie
uprawnie� pracowniczych (samozatrudnienie).�

Czasami samozatrudnienie kojarzone jest z prakty-
kowaniem tzw. outsourcingu, czyli zlecenia wykony-
wania wydzielonych zada� przedsi�biorstwa przez�
innych przedsi�biorców, którymi mog� � by� � osoby 
fizyczne �wiadcz�ce us�� �ugi w ramach w�asnej dzia�al-
no�ci gospodarczej.

Samozatrudnienie uwa�ane jest przez niektórych za 
szczególny rodzaj pracy nietypowej. W rzeczywisto�ci

Istnieją opinie, że polski Kodeks pracy nadal w sposób konserwatywny 
podchodzi do regulowania elastyczności czasu pracy, mimo postępu
w tym zakresie w ostatnim czasie. Zgłaszane są propozycje, aby 
odchodzić od zasady 8-godzinnej dobowej normy czasu pracy, usu-
wania ograniczeń w bilansowaniu godzin pracy w dłuższych odcinkach 
czasu, a także dopuszczanie do dzielenia stanowiska pracy między 
dwóch lub więcej pracowników tzw. job sharing
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stanowi odmian� zatrudnienia cywilnoprawnego, a wi� �c
wykonywania stale pracy na rzecz innego podmiotu,
chocia� na w�asny rachunek, lub odmian� zatrudnienia �
pracowniczego „pod mask�” samozatrudnienia. W tym �
drugim przypadku (je�eli wykonawca  firma zatrudnia-
ny jest w warunkach charakterystycznych dla stosunku 
pracy) mamy do czynienia z nadu�ywaniem prawa 
o dzia�alno�ci gospodarczej w celu obchodzenia prze-
pisów prawa pracy, czemu ustawodawca stara si� prze-�
ciwdzia�a�. 

Rozmiar zatrudnienia cywilnoprawnego, w tym samo-
zatrudnienia, jest tak znacz�cy, �� �e powstaje dylemat: 
czy nale�y, a je�li tak, to w jakim zakresie, obejmowa�
takich wykonawców uprawnieniami pracowniczymi.
Trzeba podkre�li�, �e w �adnym wypadku nie wchodzi 
w rachub� zrównanie obu statusów, lecz tylko ustanowie-�
nie minimalnych standardów ochronnych w zatrudnieniu 
niepracowniczym (wymóg potwierdzenia na pi�mie za-
wartej umowy, ustalenie okresów wypowiedzenia, ochro-
na kobiet w ci��y i w pierwszym okresie po porodzie, 
ustalenie terminów wyp�aty wynagrodzenia, bezp�atny 
urlop wypoczynkowy, rozstrzyganie sporów przez s�dy ��
pracy i in.). Odpowiada�oby to postulatom humanizo-
wania pracy oraz tendencjom mi�dzynarodowym i euro-
pejskim w tym zakresie. Z drugiej strony nadmierne 
rozci�gni�� �cie przepisów ochronnych na wykonawców 
zatrudnionych na podstawie umów cywilnoprawnych 
mog�oby zmniejszy� zainteresowanie pracodawców ty-
mi formami zatrudnienia. K�KK óci�oby si� to z ide� � dere-�
gulacji rynku pracy, z której wynika postulat wspó�ist-
nienia ró�nych instrumentów prawnych zatrudniania 
– bardziej wyrafinowanych i z tego powodu dro�szych 
dla pracodawców, regulowanych prawem pracy i prost-
szych, regulowanych w zasadzie prawem cywilnym.

Równolegle z projektami rozci�gni�� �cia na „wyko-
nawców z umów cywilnoprawnych” niektórych przepi-
sów ochronnych indywidualnego prawa pracy nale�a-
�oby zaproponowa� wzmocnienie ich statusu w obr�bie �
zbiorowego prawa pracy. 
rodkiem prowadz�cym do��
tego celu by�oby przyznanie tym osobom pe�ni praw 
zwi�zkowych na równi z pracownikami. Zwró�� �my
przy tej okazji uwag� na niespójno� �� obecnego stanu 
prawnego. Od 1995 r. osoby �wiadcz�ce prac�� � na innej�
podstawie ni� stosunek pracy, a wi�c �wiadcz�ce j�� �
na podstawie umów cywilnoprawnych, mog� by� �
obj�te uk�� �adami zbiorowymi pracy. Nie mog� nato-�
miast uczestniczy� w zawieraniu uk�adów, poniewa�
nie przys�uguj� im prawa zwi� �zkowe. Mog�� � by� � zatem
przedmiotem, ale nie wspó�twórc� autonomicznego �
prawa pracy. Za przyznaniem im prawa koalicji przema-

wiaj� m.in. argumenty wywodz� �ce si�� � z definicji �
zwi�zku zawodowego, b�� �d�cego organizacj�� � ludzi�
pracy, co jest szerszym poj�ciem ni� organizacja pra-
cownicza.

 1 Por. art. 25 kp.
 2 Por. art. 33 kp.
 3 Dyrektywa 99/70 z 28 czerwca 1999 r. w sprawie Porozumienia ramowego

dotycz�cego pracy na czas okre�� �lony, zawartego przez UNICE, CEEP oraz 
ETUC (europejskie organizacje partnerów spo�ecznych).

 4 M. Kabaj podaje, �e w ko�cu 2005 r. zatrudnionych na czas okre�lony 
by�o 27 proc. pracowników. Pod tym wzgl�dem w grupie 30 krajów OECD 
Polska zajmowa�a drugie miejsce po Hiszpanii (33 proc. kontraktów cza-
sowych). Jak konkluduje autor, „… ta forma zatrudnienia zaczyna w Pol-
sce dominowa�, przeradzaj�c si�� � w swoist� � patologi� �, co jest sprzeczne
z do�wiadczeniem wi�kszo�� �ci krajów OECD i z zaleceniem Unii Euro-
pejskiej. Por. M. Kabaj Za�o�� �oo enia umowy spo�ecznej w zakresie tworzenia ��
miejsc pracy i ograniczenia bezrobocia. Jak utworzy� milion nowych miejsc
pracy w okresie czterech lat w pracy zbiorowej pod red. J. Wratnego Umowa 
spo�eczna. Gospodarka – Praca – Rodzina – Dialog”. Ekspertyza IPiSS�� , 
Warszawa 2006, s. 48.

 5 Por. art. 251 kp.
 6 Por. ant. 331 kp.
 7 Chodzi o orzeczenie przewiduj�ce dopuszczalno�� �� wypowiedzenia umo-

wy o prac�, zawartej na czas d�u�szy ni� 6 miesi�cy (por. art. 33 kp), na-
wet przed up�ywem tego okresu, a wi�c w praktyce d�u�sze umowy
terminowe mog� by� � przez pracodawców wypowiadane w dowolnym 
czasie, co ca�kowicie pozbawia umowy tego rodzaju funkcji stabilizuj�-��
cej zatrudnienie.

 8 Por. art. 292 § 1 kp.
 9 Ustawa z 9 lipca 2003 r. o zatrudnieniu pracowników tymczasowych; Dz. U.

Nr 166, poz. 1608 ze zm.
10 Propozycja Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady dotycz�cej wa-��

runków pracy pracowników tymczasowych opublikowana w Dzienniku 
Urz�dowym Wspólnot Europejskich w dniu 21 marca 2002 r.

11 
ci�le bior�c chodzi o stosunek prawny wynikaj�� �cy z umowy o �� �wiadczenie 
us�ug, do której z braku odr�� �bnej regulacji stosuje si� � odpowiednio przepisy �
o zleceniu (art. 750 kc).

12 Por. przepisy zawarte w tytule XV ksi�gi trzeciej Kodeksu cywilnego.
13 E. Kry�ska wymienia nast�puj�� �ce rodzaje elastycznych (nietypowych) form ��

�wiadczenia pracy: kontraktowanie pracy, umowy o prac� na czas okre� �lony, 
zatrudnienie w cz��ciowym wymiarze czasu pracy, praca dorywcza, reali-
zacja programów rynku pracy, samozatrudnienie, wypo�yczanie pracowni-
ków, dzielenie pracy, zmienny czas pracy pracowników zatrudnionych na 
sta�e, praca na wezwanie, praca na telefon, praca w domu oraz telepraca. 
E. Kry�ska, Elastyczne formy zatrudnienia, w pracy zbiorowej pod red. 
E. Kry�skiej Stymulacja ruchliwo�ci pracowniczej. Metody i instrumenty, 
Warszawa, 2001, s. 3235.
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Takie konkluzje wysnu� mo�na na podstawie 
najnowszego raportu Europejskiej Fundacji 
na rzecz Polepszania Warunków �ycia i Za-
trudnienia z 2006 r. (dane dotycz� wcze� �niej-
szego okresu)1. Zawiera on zbiór aktualnie 

stosowanych rozwi�za�� �aa  s� �u�� ��cych wzmacnianiu rów-��
nowagi mi�dzy wymogami wynikaj�� �cymi z obowi�� �z-��
ków zawodowych a obowi�zków rodzinno-domowych. ��
Raport stwierdza, �e wi�kszo�� �� krajów „starej” Unii Eu-
ropejskiej dobrze radzi sobie z wykorzystywaniem mecha-
nizmów dialogu i uk�kk adów zbiorowych do kszta�aa towania ��
w�a�ciwych relacji praca – dom. Natomiast w gorszym 
po�o�eniu znajduje si� w tym zakresie wi� �kszo�� �� krajów 
tzw. „nowej” Unii. Nie rozwin��y one jak dot�� �d porozu-��
mie� zbiorowych na odpowiednio du� ��u  skal� � w tworzeniu �
programów pomocy pracownikom w odgrywaniu przez 
nich roli rodziców. W tej grupie wyj�tek stanowi�� � Czechy,�
Bu�uu garia i S�owenia. Zdaniem autorów raportu, Polska 
rozpocz��a wdra�anie rozwi�za�� �aa  sprzyjaj� �cych godzeniu ��
ról zawodowych i domowych do krajowego ustawodaw-
stwa. Wprowadza bowiem regulacje dotycz�ce telepracy ��
i zatrudnienia w niepe�nym wymiarze czasu pracy. Ale��
wynika to bardziej z ch�ci uelastyczniania rynku pracy ��
ni� potrzeb budowania polityki rodzinnej.�

W wielu krajach UE rozszerzanie możliwości stosowania elastycznego czasu pracy uchodzi za najlepszy sposób sprzyjania
godzeniu wymogów życia rodzinnego i zawodowego – pisze Magdalena Kocik

Mi�dzy domem a prac�� �
W Unii Europejskiej część państw tworzy 
warunki do tego, aby ich obywatele mogli 
uzyskiwać równowagę na linii obowiązki 
zawodowe – obowiązki domowe, tworząc
korzystne przepisy prawne w krajowym
ustawodawstwie. Inne kraje robią to za 
pomocą dialogu społecznego w formie 
układów zbiorowych zawieranych 
od poziomu centralnego po poziom 
przedsiębiorstw. Niektóre państwa
z sukcesem wykorzystują te dwa
podejścia równolegle.

Raport stwierdza jednak, �e w wielu pa�aa stwach wdra-
�anie polityki równowagi mi�dzy rolami �� �yciowymi sku-
pia si� w znacznym stopniu na organizowaniu kampanii �
j� promuj� �cych. Mniej natomiast jest konkretnych dzia�� �aa a�aa
w obr�bie rozwi� �za�� �aa  takich, jak urlopy rodzicielskie czy �
poszerzanie sieci placówek opieki nad dzieckiem. Wiele
pa�aa stw do�� w�sko wykorzystuje narz�� �dzie dialogu spo-��
�ecznego do kszta�towania polityki przyjaznej rodzinie.
Ograniczaj� si� � one do kszta� �towania g�ównie kwestii
p�ac, d�dd ugo�� �ci tygodniowego czasu pracy (np. W�ochy) 
na drodze porozumie� zbiorowych z udzia� �em partnerów 
spo�ecznych. Tymczasem z bada�aa  przeprowadzonych we�
Francji wynika, �e to w wi�kszym stopniu organizacja ��
czasu pracy i elastyczne nim zarz�dzanie s�� � dla rodziców �
bardziej przydatne w godzeniu pracy zawodowej i sfery 
rodzinnej ni� d�dd ugo�� �� czasu pracy. 

Czas na koncie. W wielu krajach UE rozszerzane s� mo� �-
liwo�ci stosowania elastycznego czasu pracy. Na przyk�kk ad 
w Czechach w uk�kk adach zbiorowych regulowane s� na �
przyk�kk ad kwestie: redukcji liczby godzin z tytu�uu u opieki ��
nad chorym cz�onkiem rodziny, wyd�dd u�� �ania urlopu z tytu-
�u narodzin dziecka, opieki nad nim, jak równie�� � z tytu�uu u ��
�mierci cz�onka rodziny czy �lubu pracownika – powy�ej 
limitów okre�lonych w Kodeksie pracy. Co ciekawe, dzie-
je si� tak nawet w przypadku przeprowadzki pracowni-�
ka do innego mieszkania czy te� poszukiwania pracy.
W Austrii i Niemczech popularnym rozwi�zaniem sta�� �y �
si� m.in. konta zaoszcz� �dzonego czasu pracy. Pracownik ��
mo�e wykorzysta� nadgodziny w kolejnych latach, dochód 
z nich umieszcza uprzednio na koncie, by móc sfinanso-
wa� d�dd u�� �szy okres absencji zawodowej, wcze�niejsz� eme-�
rytur� lub dodatkowe� �wiadczenia z tytu�uu u renty/emerytury. ��
Podobnie pracownicy holenderscy, zgodnie z Ustaw�
o zatrudnieniu i systemie opieki z 2004 r., mog� przezna-�
czy� zaoszcz�dzone dni wolne od pracy np. na opiek� � nad �
kim� bliskim, edukacj� i szkolenia, wypoczynek czy te� �
wcze�niejsz� emerytur� �. W du�uu skim sektorze finansowym 
oraz sektorze produkcji mi�snej praktykuje si� mo� �liwo��
indywidualnego decydowania pracownika o tym, czy 
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cz��� jego wynagrodzenia ma by� w wi�kszym stopniu ��
przeznaczona na urlop, czy mo�e na wy�szy dochód, czy 
raczej sk�kk adk� rentow� �/emerytaln�� �. ��

W Niemczech w 2001 r. rz�d zawar�� �rr  porozumienie�
z pracodawcami daj�ce pracownikom w sektorze prywat-��
nym gwarancje, dotycz�ce rozwoju i promowania filozofii��
firmy zorientowanej na tworzenie warunków przyjaznych 
rodzinie. W jego ramach wi�ksza liczba kobiet ma szanse��
na posady kierownicze z mo�liwo�ci� pracowania na tego �
typu stanowiskach w niepe�nym wymiarze czasu pracy. ��
Prowadzone s� dzia� �ania, aby w��cza�� � pracowników 
w kszta�towanie koncepcji przyjaznych rodzinie na pozio-
mie firmy. Wprowadzono tak�kk e regulacje umo�liwiaj�ce,��
aby oboje rodziców mog�o w tym samym czasie korzysta�
z urlopu rodzicielskiego. Osoby przebywaj�ce na urlopie ��
rodzicielskim mog� równocze� �nie pracowa� na cz��� etatu 
ju� nie tylko 19 lecz 30 godzin tygodniowo. Rodzice nie
musz� wykorzystywa� � w ca�o�ci na starcie trzech lat urlo-
pu na opiek� nad dzieckiem, poniewa� � ostatni rok mog�
zu�ytkowa� w dowolnym okresie, do uko�czenia przez 
dziecko 8 roku �ycia. W wyniku zmian wprowadzonych 
przez rz�d górna granica rocznego dochodu netto, poni-��
�ej której rodzicom wolno ubiega� si� o pe� �ny zasi�� �ek 
zwi�zany z opiek�� � nad dzieckiem, wzros� �a o 9,5 proc.
w przypadku rodziców z jednym dzieckiem oraz o ponad 
11 proc. w przypadku rodziców samotnie wychowuj�cych ��
jedno dziecko, w okresie �ycia dziecka od 7 miesi�ca ��
po porodzie2. 

Z bada�aa  przeprowadzonych w 2004 r. przez Instytut �
Gospodarczy wynika, �e w Niemczech trzy czwarte firm 
stosuje model elastycznego czasu pracy i telepracy, 42
proc. firm wspiera rodziców w opiece nad dzieckiem,
daj�c im mo�� �liwo�� zawieszenia pracy na krótki okres, 

23 proc. pracodawców pomaga swym podw�adnym, je�li ci
maj� obowi� �zki opieku�� �uu cze wzgl�dem swoich krewnych.��
Inne badania pokazuj� natomiast, � �e zaledwie 8,3 proc.
wszystkich rad zak�kk adowych analizowanych przez o�rodek 
badawczy podpisa�aa o porozumienia na poziomie zak�kk ado-
wym w zakresie u�uu atwie� w godzeniu � �ycia zawodowego 
i rodzinnego. Dotyczy�yy y one w g�� �ównej mierze sektora 
finansowego oraz najwi�kszych przedsi�� �biorstw.�

We W�oszech wprowadzono rozwi�zania, których ce-��
lem jest wsparcie coraz bardziej popularnej formy zatrud-
nienia nieetatowego na zlecenia (freelance work(( )kk , z których 
korzystaj� kobiety. Regulacje ustawowe obejmuj� � ochron� �
socjaln� ten sposób zatrudniania. Od czerwca 2002 r.�
matki pracuj�ce w tym systemie mog�� � liczy� � na zasi�ki
macierzy�yy skie. Popularni s� tak� �kk e pracownicy tymcza-
sowi. Przybywa osób okre�lanych jako tzw. pracownicy 
w gotowo�ci telefonicznej (on call jobs). Mediolan, a tak�kk e 
region Lombardii sta�y si� � terenami rozwoju lokalnego �
dialogu spo�ecznego w dziedzinie urlopów macierzy�yy -
skich, rodzicielskich, przerw zawodowych, opieki nad 
dzieckiem. Porozumienia dotycz� dzia� �a�aa  polegaj� �cych na ��
organizowaniu szkole� dla kobiet, które zainteresowane s� �
samozatrudnieniem. Planuj� tworzenie przyzak� �kk adowych 
��obków, forów i obserwatoriów monitoruj�cych dzia-��
�ania rozpowszechniaj�ce wiedz�� � o dobrych praktykach �
i innowacjach w tej dziedzinie. W infoliniach niektórych 
w�oskich firm praktykuje si� tzw. zmian� � dla mam (� mo-
ther shift) w zwitt �zku z tym nie wchodzi w gr�� � np. praca �
w nocy i weekendy.

We W�oszech do rozwoju ustawodawstwa krajowego 
w dziedzinie polityki rodzinnej przyczyni� si� � dokument �
rz�dowy z 2003 r. Rekomendowa�� � on dzia� �ania prorodzin-
ne w polityce spo�ecznej. Zaleci� on ustalanie wysoko� �ci 
opodatkowania z uwzgl�dnieniem wielko�� �ci gospodarstwa 
domowego, potrzeb� szkole� � zawodowych dla kobiet �
przebywaj�cych na urlopie macierzy�� �skim, �atwiejszy 
dost�p do kredytów na pierwsze domowe wydatki dla ��
par, które w�a�nie zawar�rr y lub planuj�� � ma� ��e�stwo.

Model pracy 3-3. Dania jest przyk�kk adem pa�aa stwa, które
wykorzystuje równolegle uk�kk ady zbiorowe oraz usta-
wodawstwo krajowe do budowy programów wsparcia 
rodziców w odgrywaniu przez nich roli opieku�uu czej
i zawodowej. Od 1998 r. du�scy rodzice pracuj�cy ��
zawodowo uprawnieni s� do dodatkowych wakacji i dni �
opieki nad dzieckiem. Ponadto partnerzy spo�eczni i rz�d ��
wynegocjowali wyd�dd u�� �enie rodzicom zatrudnionym m.in. 
w sektorze publicznym, rolniczym oraz finansowym urlo-
pów pracowniczych o dodatkowe 5 dni z alternatywn�
mo�liwo�ci� zamiany ich na ekwiwalent pieni� ��ny. 

W Austrii i Niemczech popularnym rozwi�-
zaniem sta�y si� m.in. konta zaoszcz�dzo-
nego czasu pracy. Pracownik mo�e wyko-
rzysta� nadgodziny w kolejnych latach, 
dochód z nich umieszcza uprzednio na 
koncie, by móc sfinansowa� d�u�szy okres 
absencji zawodowej, wcze�niejsz� emery-
tur� lub dodatkowe �wiadczenia z tytu�u 
renty/emerytury.
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Du�uu czycy pozwolili sobie równie� na eksperyment 
decentralizacji porozumie� zbiorowych w obszarze czasu �
pracy. Lokalne w�adze zainicjowa�y szereg pilota�� �owych 
programów w��czaj�� �cych nowe formy planowania czasu ��
pracy, np. model pracy 3-3 – trzy dni pracy i trzy dni
wolnego, lub np. mo�liwo�� przyznawania dodatkowego
elastycznego dnia pracy. W ramach prac przygotowaw-
czych do wdro�enia regulacji dotycz�cych wykonywania ��
telepracy w 2000 r. du�uu ska organizacja pracodawców oraz
organizacja pracowników porozumia�aa y si�� �, �e telepracow-
nicy nie b�d� � obj� �ci regu�� ��uu  11-godzinnej przerwy w pracy �
mi�dzy jednym dniem pracy a kolejnym. W du�� �uu skim 
sektorze finansowym oraz sektorze produkcji mi�snej 
praktykuje si� mo� �liwo�� indywidualnego decydowania 
pracownika o tym, czy cz��� jego wynagrodzenia ma by�
w wi�kszym stopniu przeznaczona na urlop, czy mo�� �e na 
wy�szy dochód, czy raczej sk�kk adk� rentow� �/emerytaln�� �. ��

Na przyk�kk ad w firmie telekomunikacyjnej Vodafone
Omnitel w 2004 r., oprócz tzw. zmiany dla mam (praca 

przy infoliniach), wprowadzono na pro�b� pracownika mo-�
�liwo��, aby kobiety zatrudnione czasowo, ale nie krócej 
ni� na jeden miesi�c, mog�� �y przej�� �� z zatrudnienia pe�no-�
etatowego do pracy na cz��� etatu. Z tego przywileju wy��-��
czono jednak matki pe�ni�� �ce w firmie wa�� �ne funkcje kie-
rownicze. Ponadto pracownikom nieetatowym przyznano 
ochron� socjaln� � w przypadku urodzenia dziecka – matki�
otrzymuj� mo� �liwo�� zawieszenia umowy maksymalnie 
na 5 miesi�cy. Podczas tego okresu otrzymuj�� � zasi� �ek od-
powiadaj�cy wysoko�� �ci 30 proc. wynagrodzenia.

Dziadkowie dla wnuków. W Luksemburgu ustawa z 2001 r.
rozszerzy�a zakres ochrony kobiety w ci��y przed zwol-
nieniem, zagwarantowa�a kobietom opiek� zdrowotn� �
i udogodnienia zwi�zane z urlopem macierzy�� �skim 
i czasem pracy. Obj�te zosta�� �y nimi tak�� �kk e praktykantki 
oraz uczennice i studentki pracuj�ce podczas przerwy wa-��
kacyjnej. Ciekawe rozwi�zanie stosuje Portugalia, która ��
w drodze ustawodawstwa rodzinnego z 1999 r. wpro-

W Finlandii układy zbiorowe odgrywają istotną rolę w konstruowaniu polityki wspierającej rodziców w utrzymywaniu równowagi między 
obowiązkami zawodowymi a opiekuńczymi. Przyniosły one uzgodnienia dotyczące uelastyczniania czasu pracy i w zakresie rozwiązań 
dotyczących urlopów
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wadzi�a mo�liwo�� przerw w pracy dla dziadków opie-
kuj�cych si�� � wnukami. Zmiany w portugalskim ustawo-�
dawstwie rodzinnym (1999–2002) dotyczy�y tak�� �kk e m.in.
wzmocnienia monitoringu, ale tak�kk e sankcji  w przypadku 
stosowania praktyk dyskryminacyjnych wobec kobiet,
rozszerzenia mo�liwo�ci stosowania zatrudnienia tym-
czasowego obok tradycyjnego. W tym pa�aa stwie od kilku 
lat podejmowane s� zagadnienia urlopów macierzy� �yy skich 
i ojcowskich, uelastyczniania czasu pracy, w mniejszym 
stopniu nowych form zatrudnienia. Regulacje powstaj�
za po�rednictwem ustaw, jak równie� porozumie� zbioro-�
wych z udzia�em zwi�zków zawodowych, pracodawców��
i rz�du. Sektorowe konsultacje dotycz�� � bardzo cz� �sto
d�dd ugo�� �ci tygodniowego czasu pracy, np.w sektorze prze-
mys�u ceramicznego wynosi on 39 godzin, w administra-��
cji – 38, w sektorze radiofonii – tygodniowy czas pracy 
wynosi 35 godzin.

Niektóre kraje np. Belgia, Niemcy maj� ju� � wielo-
letnie do�wiadczenia we wprowadzaniu rozwi�za�� �
uelastyczniaj�cych sposoby zatrudniania, aby u�� �atwi�
godzenie �ycia prywatnego i zawodowego. W Belgii 
ju� w 1980 r. z inicjatywy rz�du wprowadzono ide�� �
elastycznego czasu pracy. Jest to regulowane zw�aszcza
na poziomie mi�dzysektorowym, rzadziej sektorowym, 
i na poziomie przedsi�biorstw. Od 2003 r. obowi� �zuje ��
skrócony tygodniowy czas pracy. Pracownicy zobowi�-��
zani s� do 38 godzin pracy tygodniowo i mog� � liczy� �
na to, �e ich wynagrodzenie nie zostanie zmniejszone
z tego tytu�u. Na mocy innej mi�dzysektorowej umowy,
wynegocjowanej przez partnerów spo�ecznych jeszcze
w latach 2001–2002, istnieje system „rocznych kredy-
tów czasowych” (time credits), czyli mo�liwo�� skorzy-
stania przez pracowników z rocznej przerwy w pracy.
Przys�uguje im wówczas prawo do otrzymywania zasi�-
ku oraz �wiadcze� socjalnych. Wprowadzono równie�
mo�liwo�� otrzymania w trakcie kariery zawodowej 
czasu na w�asne potrzeby rozwojowe. Istnieje mo�li-
wo�� pracy na cz��� etatu (80 proc. etatu w przypadku 
osób powy�ej 50. roku �ycia), otrzymania urlopu rodzi-
cielskiego oraz urlopu zwi�zanego z opiek�� � nad chorym�
cz�onkiem rodziny – wszystko po to, by jak najlepiej 
móc godzi� �ycie zawodowe i rodzinne. Urlop dla ojca
na opiek� nad dzieckiem zosta� � wyd�u�ony z 3 do 10 dni.
Ponadto warto odnotowa�, �e w Belgii pracownicy tym-
czasowi (temporary agency workers) zyskali wi�ksz�� �
ochron� socjaln� �. Natomiast pracodawcy zdyskontowali
ide� elastyczno� �ci i zatrudniania tymczasowego w taki
sposób, �e zagwarantowali sobie wi�ksze mo�� �liwo�ci
stosowania tego typu zatrudnienia. Ponadto od 2000 r.
mog� oni zawiera� � z pracownikami kontrakty z rucho-

mym terminem zako�czenia umowy (open-ended tempo-
rary agency work contracts). Wcze�niej umowy musia-
�y ko�czy� si� wraz z wykonaniem przez pracownika �
okre�lonego w umowie zadania.

W Finlandii uk�ady zbiorowe odgrywaj� istotn� � ro-�
l� w konstruowaniu polityki wspieraj� �cej rodziców��
w utrzymywaniu równowagi mi�dzy obowi�zkami ��
zawodowymi a opieku�czymi. Przynios�y one uzgod-
nienia dotycz�ce uelastyczniania czasu pracy i w zakre-��
sie rozwi�za�� � urlopowych. W 1999 r. podj�to kwesti�� �
nowych form zatrudnienia. Cho� pracownicy zatrud-
niani w takiej formule zyskali zapewnienie ochrony
swojego statusu, praca na cz��� etatu w Finlandii wci��
nie jest a� tak popularna. Ale z ko�cem lat 90. XX
wieku w sektorze us�ug du�o �atwiej by�o ju� zawie-
ra� umowy na czas okre�lony. W listopadzie 2003 r.
do ustawy dotycz�cej umów o zatrudnienie wniesiono ��
poprawki pozwalaj�ce na wyd�� �u�enie okresu, w którym
rodzice dziecka mog� korzysta� � z urlopu wychowaw-
czego, z mo�liwo�ci� wykorzystania go w dowolnych�
proporcjach (mo�na wykorzystywa� ten urlop do 
zako�czenia przez dziecko drugiego roku szko�y, wcze-
�niej – do pierwszego semestru pierwszego roku). Inne
udoskonalenia w polityce rodzinnej obj��y przyzna-
nie ojcom dalszych 12 dni urlopu, które mog� wykorzy-�
sta� z powodów rodzinnych. 

W Holandii dialog partnerów spo�ecznych jak i usta-
wodawstwo krajowe s�u�� wypracowywaniu rozwi� �-��
za�aa  na rzecz zrównowa� �onych relacji praca – dom.
Z danych EIRO wynika, �e do 2002 r. dwie trzecie uk�kk a-
dów zbiorowych zwraca�o uwag� na upowszechnianie�
mo�liwo�ci pracy na cz��� etatu. Prawo do powi�kszania ��
i redukowania godzin pracy gwarantuje tak�e Ustawa 
o zatrudnieniu na cz��� etatu z 2000 r. Od 1999 r. usta-
wowo chroniona jest tak�e elastyczno�� zatrudnienia 
terminowego. Pracuj�cy rodzice otrzymali tak�� �e mo�li-
wo�� dofinansowania ��obków i przedszkoli dla swoich 
dzieci. Mog� liczy� � na comiesi�czny, uzale�niony jed-
nak od wysoko�ci dochodu, zwrot kosztów (ok. jedn�
trzeci� poniesionych wydatków). Pracownicy, zgodnie �
z Ustaw� o zatrudnieniu i systemie opieki z 2004 r., maj� �
równie� mo�liwo�� zachowania dni wolnych od pracy 
wynikaj�cych z cyklu ich �� �ycia zawodowego i w ka�dym 
momencie te zaoszcz�dzone dni mog� przeznaczy� � np. 
na opiek� nad kim� � bliskim, edukacj� i szkolenia,�
wypoczynek czy te� wcze�niejsz� emerytur� �. 

W Szwecji wprawdzie kwestia godzenia ról zawo-
dowych i rodzinnych regulowana jest w drodze usta-
wodawstwa �rednio od 20 lat, to porozumienia zbioro-
we równie� odgrywaj� w tym zakresie wa� �n� rol� �.
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W 1998 r. na mocy porozumie� zbiorowych ustalono �
nowe standardy zwi�zane z organizacj�� � i d� �ugo�ci�
czasu pracy. W 2000 r. rz�d powo�� �a� specjaln� � komi-�
sj� w celu dokonania przegl� �du ca�� �ego ustawodawstwa
z obszaru czasu pracy i urlopów, proponuj�c zmiany id�� �-��
ce w kierunku wi�kszej wolno�� �ci wyboru. Negocjowane
wskutek porozumie� zbiorowych, na poziomie zak� �kk ado-
wym, zach�ty w postaci dodatkowych pieni�� ��nych re-
kompensat dla pracownika decyduj�cego si�� � na opiek� �
nad dzieckiem w domu jest w efekcie sposobem na przy-
ci�gni�� �cie do firmy lepiej wykwalifikowanej kadry i na 
zagwarantowanie sobie lepszej konkurencyjno�ci przed-
si�biorstwa. Tak dzieje si� � w firmie Ericsson, Statoil czy �
te� w firmie ubezpieczeniowej Folksam.

W Wielkiej Brytanii od kilku lat odpowiedzi� na po-�
trzeby równowa�enia obowi�zków opieku�� �uu czych i zawo-
dowych jest zawieranie porozumie� zbiorowych, g� �ównie
zak�kk adowych. Dotycz� one takich spraw, jak: dogodna �
organizacja czasu pracy, a wi�c m.in. praca w godzinach 
nocnych, uprawnienia urlopowe i opieka instytucjonalna 
nad dzieckiem. Warto doda�, �e Wielka Brytania sta�a 
si� dwukrotnie podmiotem sporu rozstrzyganego przez�
Europejski Trybuna� Sprawiedliwo�ci z powodu nie-
zgodno�ci brytyjskiego ustawodawstwa w zakresie czasu 
pracy oraz urlopu rodzicielskiego z dyrektywami Unii
Europejskiej. Przeprowadzane sonda�e wci�� wskazuj�
na problemy zbyt d�ugiego czasu pracy oraz rodz�� �ce si�� �
z tego frustracje i stres pracowników. W 2003 r. rodzice
dzieci w wieku poni�ej 6 lat lub dzieci z niepe�nosprawno-
�ci� w wieku poni� �ej 18 lat uzyskali prawo do elastycznej 
organizacji czasu pracy pomimo pocz�tkowego sporego��
sprzeciwu pracodawców. 

We Francji dzi�ki porozumieniom sektorowym part-��
nerów poprawiano sukcesywnie stan ochrony pracowni-
ków zatrudnionych w formule umów terminowych. Do 
2002 r. liczba tego typu umów zwi�kszy�� �a si� o ponad �
40 proc., a odsetek pracuj�cych na cz�� ��� etatu wyniós�
wówczas 17 proc. Pomoc rodzinie by�a celem ustawy
o finansowaniu zabezpieczenia spo�ecznego z 2000 r.
W efekcie nast�pi�� � 1,8-procentowy wzrost wysoko� �ci za-
si�ków rodzinnych, uruchomiono fundusz inwestycyjny 
na rzecz rozwoju placówek dziennej opieki nad dzieckiem 
(day childcare investment fund)dd , a tak�e wprowadzono 
uprawnienie do specjalnego urlopu dla rodziców, którzy 
opiekuj� si� � powa� �nie chorym dzieckiem. Rz�d francuski��
podczas specjalnej konferencji na temat rodziny z 2001 r.
og�osi� wyd� �u�� �enie urlopu dla ojców (paternity leave(( )
z 3 dni do 2 tygodni oraz zadeklarowa� wzrost wysoko� �ci
zasi�ku mieszkaniowego i reform� prawa rodzinnego.�
Minister pracy i solidarno�ci wyda� publikacj� � na temat �

nierówno�ci mi�dzy kobietami i m��czyznami w zakresie 
obowi�zków w �� �yciu rodzinnym. Towarzyszy�o temu stu-
dium porównawcze francuskiego i szwedzkiego modelu 
rodziny. We Francji kobiety po�wi�caj� bowiem dziesi� ��
razy wi�cej czasu w tygodniu na zadania domowe ni�
Szwedki. Francuska Rada Spo�eczno-Ekonomiczna posta-
nowi�a poprawi� rozwi�zania w zakresie urlopów rodzi-��
cielskich i us�ug opieki nad dzieckiem tak, aby zach�� �ci�
kobiety do wi�kszej aktywno�� �ci w �yciu publicznym, 
obejmowania przez nie stanowisk decyzyjnych.

1 Demetriades S., Meixner M., Barry A., Reconciliation of work and family 
life and collective bargaining in the European Union. An analysis of EIRO 
articles, Dublin, 2006.

2 Ibidem, s. 21.
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Dialog mo�e rozwin�� debat� spo� �eczn�
umo�liwiaj�c�� � osi� �gni�� �cie post�pu w bu-��
dowie d�ugookresowej strategii rozwoju,��
w tym rozwoju innowacyjno�ci w wy-
twarzaniu nowych produktów i systemów 

zarz�dzania. Osi�� �gni�� �cie sukcesu w budowaniu innowa-
cyjnej gospodarki wymaga bowiem zdolno�ci do konse-
kwentnej jej realizacji w d�dd u�� �szym czasie, oraz wymaga 
tak zwanej determinacji strategicznej ze strony ca�ego 
spo�ecze�stwa.

W literaturze ekonomicznej wyró�nia si� sektor nisko�
zaawansowanej gospodarki i wysoko zaawansowanej. 
Przez ten pierwszy rozumie si� ogó� � firm, które nie s� �
zdolne do tworzenia innowacji, a wi�c rzeczy i rozwi�za�� �aa
nowych, a wskutek tego skazane s� niejako tylko na imi-�
tacj�, czyli na�ladowanie obcych wzorów i powtarzanie 
drogi, któr� szli przed nimi inni rywale rynkowi. W rezul-�
tacie s� one zmuszone do konkurencji g� �ównie lub tylko 
nisk� cen� � swoich wyrobów lub us� �ug.��

W przeciwie�stwie do tego przez sektor wysoki rozu-
mie si� ogó� � firm, które s� � zdolne do tworzenia innowa-�
cji, a dzi�ki temu mog�� � konkurowa� � na rynku wysokim 

Polska ma szanse na rozwój gospodarki opartej na wiedzy. Musi jednak sięgnąć do dialogu pomiędzy różnymi siłami społecz-
nymi i do szerokiej debaty społecznej na temat swojego modelu rozwoju – pisze Andrzej Karpiński

Rola dialogu w tworzeniu 
innowacyjnej Polski

Wciąż mamy szanse na zbudowanie takiego
modelu gospodarczego, który będzie wyróż-
niał się innowacyjnością. Ale potrzebujemy 
do tego dojrzałego dialogu między główny-
mi siłami społecznymi, aby w konsekwencji 
móc stworzyć stabilne warunki dla najbardziej 
innowacyjnych osób i sektorów gospodar-
czych. Dialog rodzi szansę na to, że progra-
my publiczne na rzecz innowacyjności mogły-
by być realizowane w dłuższym okresie niż
tylko w ciągu jednego 4-letniego cyklu życia
parlamentarnego.

poziomem technologicznym swoich wyrobów i us�ug. ��
Tak rozumiany sektor wysoki znajduje si� ju� � o krok 
od tego, co nazywamy gospodark� opart� � na wiedzy �
(GOW), która jest systemem struktur ekonomicznych 
szczególnie sprzyjaj�cych generowaniu wiedzy i wyna-��
lazków, co jest g�ównym 	ród�em innowacji. Dzi� GOW 
bije rekordy popularno�ci we wspó�czesnej publicystyce 
ekonomicznej, poniewa� uznawana jest za przysz�o��
gospodarki �wiatowej. Równie� w Polsce rozwój sektora 
wysokiego i GOW powinien zosta� uznany za najwa�-
niejsze zadanie, a kluczem do niego jest w�a�nie inno-
wacyjno��.

Dwie drogi do modernizacji. Mo�na do tego problemu 
podej�� te� z nieco innej strony. Wspó�czesny ekonomista 
brytyjski Geoffrey Garret uwa�a, �e s� tylko dwie drogi�
do modernizacji i stwierdza: „wskaza� mo�emy dwie
ca�kowicie ró�ne �cie�ki modernizacji dla pa�aa stw �red-
nio rozwini�tych, do których zalicza si�� � Polska. Zgodnie �
z pierwsz�, celem polityki gospodarczej pa�� �aa stwa powinno 
by� sta�e obni�anie kosztów pracy, a poprzez to podnosze-
nie konkurencyjno�ci w sferze produkcji niewymagaj�cej ��
technologicznego zaawansowania. Druga �cie�ka rozwoju 
to gospodarka oparta na wiedzy, wymagaj�ca doskonale��
wykszta�conego spo�ecze�stwa i instytucji zdolnych do
wspierania wzrostu innowacyjno�ci”1.

Nast�pnie s�� �usznie krytykuje t�� � pierwsz� � �cie�k� roz-�
woju. Jest ona jednak mniej korzystna nie tylko dlatego,
i� nie mo�emy sprosta� konkurencji Chin pod wzgl�dem 
niskich kosztów pracy. Ale przede wszystkim dlatego, �e 
konkurowanie nisk� p� �ac� musia� �oby oznacza� utrwalenie
naszego niskiego poziomu �ycia ludno�ci na ca�e dzie-
si�ciolecia. Je�eli chcemy wi�c jako�ciowo podnie�� ten 
poziom, to najlepsz� do tego drog� � jest konkurowanie �
innowacyjno�ci�, a nie cen�� �.��

Recepta na rozwój jest wi�c jasna. Polska musi budo-
wa� od podstaw gospodark� opart� � na wiedzy, rozwija� �
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sektor wysoki, dokona� prze�omu w procesie podno-
szenia poziomu innowacyjno�ci swej gospodarki, co
okre�la� b�dzie jej konkurencyjno�� mi�dzynarodow�. ��
Od tego zale�e� bowiem b�dzie rola i pozycja mi�dzy-
narodowa Polski na �wiecie i w ramach UE. Czy jest to 
mo�liwe i osi�galne w naszych obecnych warunkach to��
ju� inna sprawa. Z pewno�ci� nie jest to ani proste, ani�
�atwe, a na pewno znacznie trudniejsze ni� tylko kontynu-
owanie dotychczasowej drogi rozwoju. Tym bardziej �e 
punkt wyj�cia do realizacji tego zadania wydaje si� dzi� �
szczególnie trudny, na skutek splotu wielu czynników 
historycznych.

Sytuacja wyjściowa. Proces transformacji systemowej 
wprawdzie przyniós� wiele zmian o prze� �omowym wr�cz 
znaczeniu dla post�pu cywilizacyjnego Polski, ale w dzie-��

Dialog społeczny może pomóc w rozwinięciu debaty społecznej, która umożliwi osiągnięcie postępu w budowie długookresowej strategii
rozwoju, w tym rozwoju innowacyjności w wytwarzaniu nowych produktów i systemów zarządzania

dzinie innowacyjno�ci ujawni� równie� � wiele procesów 
niekorzystnych, a nawet wi�za�� � si� � z regresem w niektó-�
rych sferach. Przede wszystkim w minionych latach domi-
nowa�y procesy imitacji w gospodarce. Na�ladowali�my 
wszystko i wszystkich. Wycofali�my si� nawet z w� �a-
snych rozwi�za�� �aa  w imi� � czysto� �ci przyjmowanego mode-
lu. Mo�e by�o i tak trzeba, bo chodzi�o o jak najszybsz�
zmian� ustroju. Niemniej zrodzi� �o to szereg procesów 
niekorzystnych z punktu widzenia zdolno�ci do kreowa-
nia innowacyjnych produktów i rozwi�za�� �aa  w gospodarce. �
Dotyczy�o to co najmniej nast�puj�� �cych 4 najbardziej ��
newralgicznych z tego punktu widzenia obszarów.

1. W dzia�alno�ci patentowej, stanowi�cej g�� �ówn� p� �asz-
czyzn� przejawiania si� � innowacyjno� �ci, nast�pi�� � g� ��boki�
regres. Liczba patentów w przeliczeniu na 1000 miesz-
ka�aa ców ukszta�towa�a si� w Polsce na jednym z najni� �-
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szych poziomów od wielu lat i by�a zarazem jedn� z naj-�
ni�szych w Europie, nie tylko znacznie ni�sz� ni� �  w trady-
cyjnych krajach UE, ale i najni�sz� w� �ród krajów Europy 

rodkowo-Wschodniej. Na przyk�kk ad w 2005 r. do mi�dzy-��
narodowej ochrony w�asno�ci intelektualnej zg�oszono
z Polski tylko 71 rozwi�za�� �aa  technicznych, podczas gdy �
z W�gier – 129, z Hiszpanii – 898, a z ma�� �ej obszarowo 
i ludno�ciowo Finlandii – ponad 1500. Wydaje si�, �e
te liczby nie wymagaj� dalszych komentarzy� 2.

2. Nauka polska prze�ywa kryzys. Widoczne jest to
cho�by po spadku zatrudnienia w tym dziale ze 112 tys. 
osób w 1989 r. do 47 tys. osób w roku 2003, czyli o 58
proc. By� to nie tylko wynik likwidacji przerostów zatrud-�
nienia, które w tej dziedzinie w poprzednim systemie 
rzeczywi�cie istnia�y, ale niew�tpliwie tak�� �e trwa�ego
odej�cia od zawodu szerokiej grupy naukowców, zw�asz-
cza m�odych.

3. Nast�pi�� � spadek udzia� �u wyrobów wysokiej tech-��
niki, stanowi�cych istotny przejaw innowacyjno�� �ci, do
3–4 proc. ca�o�ci eksportu, co jest jednym z najni�szych 
poziomów tego udzia�u w Europie, 4-5-krotnie ni�� �szym 
ni� w Chinach.

4. Zmiany struktury produkcji w przemy�le nie sprzy-
ja�y innowacyjno�ci. Zmierza�y one bowiem w kierunku 
wycofywania si� z produkcji wyrobów finalnych na rzecz �
monta�u lub konfekcjonowania wyrobów z cz��ci impor-
towanych lub do produkcji prostych elementów i cz��ci
kooperacyjnych technologicznie prymitywnych.

Przyk�ady te mo�na by mno�y�. Oczywi�cie nie 
mo�e to przes�ania� jednostkowych faktów, �e szereg
firm zw�aszcza prywatnych eksportuje wyroby i us�ugi��
na wysokim poziomie technologicznym. Jednak�e skala 
tego zjawiska w gospodarce jest niewielka i wysoce
niedostateczna. 
wiadczy� za� mo�e jedynie o poten-
cjalnych, ale niewykorzystanych mo�liwo�ciach w tym 
zakresie. W rezultacie Polska dzisiejsza nale�y do krajów 
o najni�szym poziomie innowacyjno�ci w gospodarce
i praktycznym braku rozwini�tego sektora wysokiego ��
w jej strukturze.

Szanse na prze�om w innowacyjno�ci maj� 
zw�aszcza te kraje, w których dosz�o do 
uzgodnienia celów i kierunków dzia�ania 
w trójk�cie, którego trzy k�ty tworz� biz-
nes, pa�stwo i nauka.

Diagnoza przyczyn. W tej sytuacji z pewno�ci� potrze-�
bujemy terapii maj�cej szanse na zmian�� � tej niekorzyst-�
nej sytuacji, ale wcze�niej jeszcze konieczna jest diagno-
za przyczyn obecnego stanu rzeczy. Poni�ej chcia�em 
zwróci� uwag� na co najmniej 8 kwestii z tym zwi� �-��
zanych. O poziomie dzia�alno�ci innowacyjnej decydu-
je z regu�y potencja� intelektualny kadr technicznych
i ekonomicznych w danym kraju. W naszym przypadku
nawet najbardziej krytyczna analiza nie daje podstaw, 
aby uzna�, �e braki w tym potencjale by�y g�ówn� przy-�
czyn� niekorzystnych procesów w dziedzinie innowa-�
cyjno�ci. Naukowcy i technicy z Polski z du�ym bowiem
powodzeniem pracuj� za granic� �. Ponadto mniej lub bar-
dziej bezpo�rednio technika polska by�a obecna w fazie
powstawania wielu odkry� technicznych, jak: fax, kom-
putery osobiste, kable �wiat�owodowe, sztuczne serce, 
klonowanie itp. M�odzie� nasza oceniana jest za gra-
nic� jako dobrze przygotowana teoretycznie, wykazu-�
j�ca du�� �o inicjatywy. W niektórych dziedzinach, jak 
np. w programowaniu komputerowym, wykazuje wy-
ra	ne zainteresowania i uzdolnienia, o czym �wiad-
cz� wyniki mi� �dzynarodowych konkursów, w których 
uczestniczy.

Nieco gorzej sytuacja wygl�da w sferze postaw��
indywidualnych i zbiorowych oraz zdolno�ci do pra-
cy w zespo�ach. Post�p techniczny i innowacyjno�� �� wy-
maga wiary w siebie. Tymczasem stare has�o „Polak 
wszystko potrafi” przekszta�cili�my w ostatnich latach
w jego przeciwie�stwo. W konsekwencji w wielu dzie-
dzinach powsta�a sk�onno�� do opierania si� na zagra-�
nicznych doradcach i ekspertach nawet w sprawach
drobnych, a w wielu przypadkach nawet takich, gdzie
mieli�my znacznie lepsze w�asne zasoby ludzkie. Mo-
�e by�o to konieczne przy budowaniu zr�bów nowego�
ustroju, ale zrodzi�o jednak nast�pstwa w postaci bra-��
ku wiary w siebie, poczucie niepowodzenia czy nawet
swoist� „traum� �” niepowodzenia. Postawy te zrodzi�y 
bierno�� i apati� w niektórych� �rodowiskach. Wida� tak-
�e wyra	ny brak przebojowo�ci, ch�ci walki konku-
rencyjnej, d��enia do postawienia na swoim. Nie przy-
padkiem uwa�a si�, �e jednym z czynników sukcesu 
Japonii by� „duch samurajów”. U nas takiego ducha 
zabrak�o, chocia� ma�o by�o tak�e �rodków mate-
rialnych, finansowych i mo�liwo�ci warsztatowych. 
W�a�nie z takich ch�ci i ambicji tworzy si� to, co w ter-�
minologii angielskiej okre�la si� jako � will for power,
czyli ch�� wp�ywania na realn� rzeczywisto� ��. Tej u nas
wyra	nie zabrak�o. Towarzyszy�a temu polityka zawy-
�onego kursu z�otego do walut obcych, co sprzyja�o 
rozwi�zywaniu wszystkich problemów drog�� � importu.�
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Umacnia�o to pozycj� importerów kosztem rodzimych �
innowatorów.

Sprawa więzi. Nast�pi�� �o wyra	ne os�abienie wi�zi nauki ��
z praktyk�. Sukces wielu krajów, w tym Japonii, Irlandii, ��
Finlandii czy Izraela opiera� si� � na perfekcyjnym zgra-�
niu programów badawczych w nauce z potrzebami gos-
podarki. U nas to zawiod�o, a je�eli wdro�enie danego 
produktu wymaga wspó�dzia�ania kilku dyscyplin nauko-
wych i zak�kk adów, to sprawa napotyka na zasadnicze trud-
no�ci. System finansowania nauki wprowadzony w trak-
cie przemian ustrojowych, wprawdzie spe�nia� wymogi �
demokratycznego wyboru celów naukowych przez samo
�rodowisko naukowe, to przekre�la� jednak z za� �o�enia 
jakikolwiek zwi�zek z wdro�� �eniami. W rezultacie oce-
nia si�, �e w Polsce tylko 14 proc. prac badawczych ma 
zastosowania praktyczne, a wi�c 2 czy 3-krotnie mniej ni�
w krajach przoduj�cych pod tym wzgl�� �dem.

Proces prywatyzacji by� tak prowadzony,� �e zaple-
cze badawczo-rozwojowe (B+R) w wielu zak�adach 
przemys�owych zosta�o ca�kowicie zlikwidowane. U nas 
w prywatyzowanych zak�kk adach pracy otoczono opiek�
i gwarancjami tylko zaspokojenie potrzeb socjalnych 
pracowników, ale zupe�nie zrezygnowano w przeci-
wie�stwie do innych krajów z ochrony zaplecza B+R.
Rezultatem tego by� spadek zatrudnienia w s� �u�� �bach 
B+R w przemy�le z 52,5 tys. osób w 1989 r. do 7 tys. 
w 2003 r. Za tym spadkiem kryje si� fizyczna likwi-�
dacja wielu placówek i o�rodków, zw�aszcza w du�ych 
zak�adach. A firmy zagraniczne, które maj� obecnie�
60 proc. udzia�u w ca�� �o�ci naszego przemys�u, finansuj� �
prace badawcze i wdro�eniowe g�ównie w swoich pla-
cówkach macierzystych za granic�.��

Niekorzystny wp�yw na innowacyjno�� wywar�y 
zmiany w strukturze przemys�u w procesie transforma-��
cji. Wielki post�p techniczny i innowacyjny powstaje��
g�ównie w du�ych zak�kk adach i korporacjach, chocia� s�
oczywi�cie przyk�kk ady powstawania wielkich wynalaz-
ków w firmach zupe�nie ma�ych, ale w�a�nie pod wp�y-
wem sukcesu zaraz przekszta�caj� si� � one w wielkie �
konglomeraty lub wr�cz korporacje, jak w przypadku 
imperium Billa Gatesa. W Polsce likwidacji uleg�y wiel-
kie zak�kk ady o du�ym zapleczu badawczym. Przemys� za� �
ma�y i �redni (SME), chocia� bezkonkurencyjny, je�eli
chodzi o tworzenie nowych miejsc pracy, nie ma mo�-
liwo�ci badawczych dla rozwijania innowacji technolo-
gicznych. Jest szereg wyj�tków i firm prywatnych, które��
zadaj� temu k� �kk am. Liczby s� jednak bezlitosne. Bada-�
nia przeprowadzone kilka lat temu wykaza�y, �e tylko 
1 proc. firm ma�ych i �rednich w Polsce pracowa�o na 
w�asnych patentach. Dla porównania w USA odsetek ten 
przekracza w niektórych regionach, zw�aszcza zachod-
nich, 20 proc. ogólnej liczby tych ma�ych firm.

Asymetria między kształceniem a możliwościami za-
trudnienia. W Polsce bardzo silnie wyst�pi�� �o zjawisko 
asymetrii pomi�dzy kszta�ceniem a mo�liwo�ciami za-
trudnienia. Wypuszczamy z naszych uczelni dobrze przy-
gotowanych specjalistów z dziedziny nauk przyrodni-
czych i politechnicznych. Ale na skutek likwidacji szeregu 
niemal ca�ych bran� zw�aszcza w przemys�ach wysokiej
techniki (elektronika, sprz�t telekomunikacyjny, wypo-��
sa�enie elektrowni) napotykaj� oni zasadnicze trudno� �ci 
w znalezieniu pracy na miejscu w kraju. Tymczasem,
jak stwierdzono wy�ej, za granic� ocenia si� � naszych �
studentów jako lepiej przygotowanych teoretycznie ni�

Gospodarka oparta na (nie) wiedzy

Dana gospodarka zyskuje status gospodarki opartej na 
wiedzy wówczas, gdy sektory b�d�ce no�� �nikami wiedzy 
– sektor badawczo-rozwojowy, sektory przemys�u �� �rednio-
wysokiej i wysokiej techniki oraz edukacja – daj� zatrudnienie �
przynajmniej 15 procentom wszystkich pracuj�cych. W tym ��
znaczeniu nasza gospodarka nie jest gospodark� opart� � na �
wiedzy, poniewa� w powy�szych sektorach pracowa�o wed�dd ug ��
ostatnich bada�aa  niewiele ponad 9 procent Polaków posiadaj� �-��
cych zatrudnienie. 

Na przyk�kk ad w sektorze badawczo-rozwojowym pracuje 
u nas 0,92 proc. zatrudnieniowych (2003 r.). Spo�ród krajów 
UE gorszy wska	nik odnotowuje jedynie Cypr – 0,64 proc., 
�otwa – 0,80 proc. oraz Portugalia – 0,86 proc. Kraje najbar-

dziej zaawansowane pod tym wzgl�dem to m.in. Finlandia 
(3,11 proc.), Szwecja (2,49 proc.) oraz Dania (2,29 proc.). 

rednia unijna w tym zakresie wynosi – 1,44 proc. (EU-25). 
Z kolei w sektorach przemys�u �� �redniowysokiej i wysokiej
techniki pracuje u nas 4,35 proc. wszystkich zatrudnionych.
Gorsze wyniki zanotowa�y Cypr (1,24 proc.), Luksemburg
(1,36) i �otwa (1,85 proc.), natomiast najlepsze wyniki osi�-��
gaj� Niemcy (11,04 proc.), S� �owenia (8,94 proc.) oraz Czechy 
(8,71 proc.). W sektorze wysokiej techniki pracuje u nas 
0,6 proc. zatrudnionych (dane za I kwarta� 2004 r.). � 
rednia 
unijna dla „starych” krajów UE to 7,10 proc.

�ród�o: Przedsi�biorczo�� w Polsce 2007, raport Ministerstwa Gospodarki.
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ich koledzy z innych krajów. W rezultacie cz��� absol-
wentów, np. w przypadku biotechnologów bardzo du�a 
zaraz po studiach, opuszcza kraj z powodu niemo�liwo�ci
znalezienia miejsc pracy. Tym te� mi�dzy innymi mo�na,
jak wydaje si�, t�umaczy�� � spadek liczby absolwentów 
w ostatnich latach na niektórych kierunkach studiów, naj-
bardziej atrakcyjnych z punktu widzenia gospodarki opar-
tej na wiedzy, a tym samym innowacyjno�ci. Przyjmuje 
si� bowiem, � �e kluczem do niej s� absolwenci o kierunku �
nauki przyrodnicze i politechniczne (science and engine-
ering). W Polsce skala ksztagg �cenia tych specjalistów jest 
niska. Wed�ug danych Eurostatu, czyli statystycznej orga-�
nizacji UE, pod wzgl�dem udzia�u liczby absolwentów ��
tych kierunków w ogólnej ich liczbie Polska zajmuje na 
25 krajów UE przedostatnie miejsce przed Malt�. Udzia�� �
tych kategorii absolwentów wynosi 11 proc. ca�ej ich 
liczby w Polsce wobec �rednio 18 proc. w UE i wobec 
38 proc. w takich krajach rekordzistach pod tym wzgl�-
dem, jak Finlandia czy Szwecja3.

Wreszcie przyczyn� – nie wiadomo czy nie najwa� �niej-
sz� – niskiego poziomu innowacyjno� �ci jest ograniczony 
dost�p do kapita�� �u ryzyka. Innowacja i post�� �p techniczny ��
wi��e si� zawsze z du� �ym ryzykiem dla przedsi�biorcy.�
Na ca�ym �wiecie �agodzeniu tego niebezpiecze�stwa 
s�u�� �y kapita� ryzyka (� venture capital). Stanowi on ll 	ród�o
finansowania takich w�a�nie przedsi�wzi�� ��, obarczonych 
najwi�kszym ryzykiem. Wielu przedsi�� �biorców prywat-�
nych nie zaryzykuje egzystencji swojej i swojej rodziny 
bez wsparcia kapita�u z zewn�� �trz. Podkre�� �li� przy tym 
nale�y, �e w wi�kszo�� �ci przypadków uczestniczy w nim 
pa�aa stwo b�d�� 	 przez w�asne firmy tego rodzaju, b�d�� 	 te�
radykalne ulgi podatkowe. Nie przypadkiem przyjmuje 
si� w literaturze, � �e ameryka�aa ski skok w nowoczesnych 
technologiach na potrzeby cywilne, gdzie nie wchodzi�y 
w gr� dotacje bud� �etu, by�by nieosi�� �galny, gdyby nie��
najwy�ej na �wiecie rozwini�te firmy „kapita�� �u ryzyka”.�

Osi�gni�cie sukcesu w budowaniu in-
nowacyjnej gospodarki wymaga zdol-
no�ci do konsekwentnej realizacji wy-
pracowanej strategii w d�u�szym hory-
zoncie czasu, oraz wymaga tak zwanej 
determinacji strategicznej ze strony 
ca�ego spo�ecze�stwa.

Tymczasem UE i Europa jest o ca�e 10-lecia opó	nio-
na w rozwoju tego kapita�u ryzyka w stosunku do USA ��
i Japonii. Dopiero w ostatnim okresie Komisja Europej-
ska podj��a program dzia�ania na rzecz przyspieszenia 
rozwoju tego kapita�u. Na tym tle trzeba niestety stwier-��
dzi�, �e Polska znajduje si� pod tym wzgl� �dem na jed-
nym z ostatnich miejsc w Europie. Kapita� ten jest u nas �
przy tym ca�kowicie pozbawiony udzia�u pa� �aa stwa. W ro-
ku 2005 kapita� ryzyka zaanga� �owany w Polsce oce-
niano na 108 mln euro, a jego udzia� PKB wynosi� � tyl-�
ko 0,045 proc.4. By� on nie tylko znacznie mniejszy ni� �
w 15 tradycyjnych krajach UE, ale tak�e mniejszy ni�
w takich krajach, jak W�gry, Czechy, Rumunia, a nawet 
jak w takim ma�ym kraju, jak Bo�nia-Hercegowina. Tym 
nale�y t�umaczy� � wyst�puj�� �ce ostro w Polsce trudno�� �-
ci uzyskania kapita�u na przedsi�� �wzi�� �cia obarczone wi�-
ksz� skal� � ryzyka. Banki komercyjne z regu� �y unika-
j� udzielania takich kredytów, zw� �aszcza filie banków 
zagranicznych dzia�aj�cych w Polsce. Tym te�� � mo�na t�u-��
maczy� trudno�ci, jakie wyst�pi�� �y w finansowaniu bada�aa
nad tlenkiem galu czy w pracach nad konstrukcj� sztucz-�
nego serca.

Powy�ej przedstawiony przegl�d �� 	róde� naszych k� �kk o-
potów z innowacyjno�ci� wskazuje, � �e jest ich wiele,
a przecie� nie wszystkie tu jeszcze wymieniono.

Kierunki terapii. Tak jak wiele jest przyczyn s�abego roz-
woju sektora wysokich technologii w naszym kraju, tak 
wiele trzeba podj�� �rodków dla uzyskania post�pu w tej��
dziedzinie. Procesy innowacyjne wyst�puj�� � w dwóch �
postaciach. Pierwsza to post�p w skali mikro, czyli w ska-��
li firm, przedsi�biorstw, zespo� �ów badawczych i produk-
cyjnych. Najwa�niejszym tu zadaniem jest stworzenie
bardziej sprzyjaj�cych warunków ekonomicznych do��
podejmowania przedsi�wzi�� ��, zwi�zanych z wi�� �kszym ��
ryzykiem. Druga to inicjowanie wielkich nowych tech-
nologii prze�omu (break-through technologies) oraz ich 
upowszechnienie w gospodarce (spill over effect(( )tt , w czym 
pa�aa stwo jest niezast�pione. Nie wszystkie kraje mog�� �
uczestniczy� w tej drugiej formie procesów innowacyj-
nych. Wszystkie jednak powinny tworzy� warunki do 
jak najszybszej adaptacji, wdro�enia i upowszechnienia 
nowych technologii, powsta�ych za granic�� �.��

Co jest wi�c potrzebne do dokonania prze�omu w tej 
dziedzinie u nas? Otó� konieczne jest sformu�owanie d�u-��
gookresowej strategii rozwoju kraju i zidentyfikowanie 
jej punktów najwa�niejszych o istotnym znaczeniu dla jej
realizacji. Do�wiadczenie �wiatowe ostatnich 20 lat mówi, 
�e kluczowe znaczenie ma zdolno�� wykreowania naj-
pierw strategii tych zmian. Wszystkie kraje, które odnio-
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s�y spektakularne sukcesy pod tym wzgl�dem, dokona�y 
tego przez ryzykowny i z regu�y bardzo selektywny wybór 
okre�lonych dziedzin. Bez tego bowiem niemo�liwa jest 
koncentracja wysi�ku badawczego i zasobów gospodarki.
Jest to obarczone du�ym ryzykiem, ale obej�� si� bez tego �
nie mo�na. W sposób bardzo malowniczy pisa� o tym �
publicysta „The Economist”, co nast�puje: „Kluczowe��
wyzwanie dla firm i inwestorów to dokonanie wyboru 
tego, na czym si� koncentrowa� �. Fortuny b�d� powsta-�
wa� i przepada�. Na tym polega pi�kno kapitalizmu. ��
Wynagrodzi on tych, którzy zgaduj� prawid� �owo, a skarci
tych, którym si� to nie uda� �o”5.

Trójkąt sukcesu. W Polsce w ci�gu minionych lat nie��
uda�o si� sformu� �owa� takich wyborów, a ruch w tym 
kierunku jest jednak niezb�dny. Warunkuje bowiem 
sukces. Potrzebne nam jest szerokie uzgodnienie stra-
tegii, która powstanie t� drog� � w formule nazwanej�
w literaturze „z�otym trójk�tem”. Zasad�� � „z� �otego trój-
k�ta” (�� triple helix) nie wynalaz� Midas, ale wspó� �czesne
nauki zarz�dzania. Otó�� � do�wiadczenie �wiatowe poka-
za�o, �e szanse na prze�om w innowacyjno�ci na szcze-
blu makrogospodarki maj� zw� �aszcza te kraje, w których 
dosz�o do uzgodnienia celów i kierunków dzia�ania 
w trójk�cie, którego trzy k�� �ty tworz�� � biznes, pa� �aa stwo
i nauka. Tam gdzie to si� uda� �o odnotowane najwi�ksze��
sukcesy. Przyk�kk adem takiego spektakularnego sukcesu 
mog� by� �: Finlandia, Szwecja, Irlandia, Izrael. Nie mo�-
na si� przy tym zgodzi� � z pogl�dem, �� �e do�wiadczenia 
te nadaj� si� � tylko dla krajów ma� �ych. Do�wiadczenie
to zawiera bowiem tak�e uniwersalne tre�ci pasuj�ce do ��
wszystkich krajów niezale�nie od ich wielko�ci. Jako 
przyk�kk ad mo�na tu wymieni� wspomniane wy�ej perfek-
cyjne zgranie programów badawczych nauki z potrzeba-
mi gospodarki, zdolno�� wykreowania priorytetów sek-
torowych, koncentracja przestrzenna podmiotów tego 

procesu w formie ich skupisk na pewnych terenach (clu-
sters) itp.

W Polsce jak dotychczas nie tylko nie osi�gni�� �to��
uzgodnienia celów w ramach takiego trójk�ta, ale co ��
wi�cej nie uda�o si� ich uzgodni� � nawet w ramach jed-
nego tylko cz�onu tego trójk�ta, to jest rz�� �du i opozycji.��
W rezultacie wszelka ci�g�� �o�� dzia�ania jest podwa�ana 
przez kolejne rz�dy z regu�� �y o odmiennych orientacjach,
które wszystko zaczynaj� od pocz� �tku. Prze�� �om w tym 
zakresie jest tu wi�c niezb�dny.

Potrzebna jest głęboka reforma edukacji. Chodzi w isto-
cie o „reform�” reformy z 1999 r., która by�a b��dna 
i sprzeczna z d�ugookresowymi potrzebami kraju. Ju� �
wtedy bowiem potrzebna by�a reforma programowa,
a nie strukturalna, czyli zmiany w programach nauczania 
pod k�tem ich unowocze�� �nienia, a nie mno�enie szczebli 
nauczania. Zmiana programowa musi przede wszystkim 
rozwi�za�� � problem selekcji talentów oraz m�odzie�y 
szczególnie uzdolnionej, co ma ogromne znaczenie dla 
innowacyjno�ci. Chodzi równocze�nie o zasadnicze roz-
szerzenie programu nauczania matematyki, informatyki,
j�zyków obcych oraz wykszta�� �cenie postaw przedsi�bior-�
czo�ci i inicjatywy, zamiast encyklopedycznego, pami�-
ciowego wykszta�cenia.

Potrzebne jest jako�ciowe podniesienie poziomu 
wykszta�cenia na wsi i w ma�ych miastach, sk�d za 10 ��
lat pochodzi� b�dzie 50–60 proc. roczników, wcho-
dz�cych na rynek pracy, a nie doskonalenie eduka-��
cji miejskiej kosztem wiejskiej, jak to mia�o miejsce
w 1999 r. Wreszcie potrzebny jest prze�om w upow-
szechnieniu wykszta�cenia wy�szego, co wymaga
zwi�kszenia rekrutacji na wy�� �sze uczelnie do poziomu 
60–70 proc. roczników w danym wieku. Jeszcze wi�k-��
szego prze�omu wymaga kszta�cenie i doskonalenie
kwalifikacji ju� pracuj�cych, tak aby obj�� �� nim co 

. Nakłady na działalność badawczo-rozwojową

Polska wyró�nia si� bardzo niskimi wydatkami na badania �
i rozwój (B+R). S� one w� �ród najni�szych w krajach UE.
Nak�kk ady na prace badawczo-rozwojowe w stosunku do docho-
du narodowego PKB wynios�y 0,58 proc. PKB. W starych 
krajach UE �rednia wynosi – 2 proc., �rednia po rozszerze-
niu – 1,95 proc. (UE-25). Znacznie wy�sze wydatki badaw-
czo-rozwojowe odnotowuj� kraje naszego regionu, Czechy �
– 1,27 proc., W�gry – 0,98 proc.

Do Europejskiego Urz�du Patentowego Polacy zg�aszaj�
poni�ej 3 patentów w przeliczeniu na 1 milion mieszka�aa ców. 

rednia dla krajów Unii po pierwszym rozszerzeniu wynosi

– 133,6, S�owacja – 4,3, Czech 10,9, natomiast dla W�gier 
18,3 (�ród�o: Ministerstwo Gospodarki).

Polska zajmuje tak�e jedn� z najni� �szych pozycji w liczbie 
patentów udzielonych przez Ameryka�aa ski Urz�d Patentowy ��
(USPTO). Na milion mieszka�aa ców Polska ma 0,4 patentu 
(jeste�my mi�dzy �otw� i Litw� �, dla których wska�� 	nik wynosi 
odpowiednio – 0,3 i 0,5). Dla krajów UE-25 wska	nik ten 
kszta�towa� si� � na poziomie – 59,9, a dla Szwecji i Finlandii �
odpowiednio – 187,4 i 158,6 patentów.
�ród�o: Kierunki zwi�kszania innowacyjno�ci gospodarki na lata 2007–2013,
Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2006.
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najmniej 1/3–1/2 ca�ego zatrudnienia. Edukacja musi
by� wi�c obj�ta jednym z g�� �ównych priorytetów.

Kapitał ryzyka. Potrzebujemy tak�e zwi�kszenia dost�� �p-��
no�ci kapita�u ryzyka. Nieuchronne jest w tym celu zasi-��
lenie tych funduszy przez kapita� pa� �aa stwowy lub silne
zmotywowanie kapita�u prywatnego drog�� � odpowiednich �
przywilejów podatkowych. Szans� stworzenia takich �
funduszy by�a w przesz�o�ci prywatyzacja. Pochodz�ce��
z niej �rodki powinny by� zgromadzone na specjalnym 
funduszu, s�u�� ��cym finansowaniu inicjatyw obarczonych ��
wysokim ryzykiem w sektorze prywatnym i publicznym.
Podobn� szans� � by� �a ostatnio decyzja o tzw. klinie podat-
kowym. Zamiast likwidowa� sk�kk adki p�acone przez pra-
codawców mo�na by�o t� drog� � utworzy� � fundusz moder-
nizacji i ryzyka w�a�nie dla tych przedsi�biorców, którzy �
chc� podj� �� si� takiego ryzyka, a nie maj� � potrzebnych �
w tym celu �rodków. Podobn� rol� � mog� �oby odgrywa�
rozwini�cie systemu odrocze� podatkowych, sprawdzo-�
nych pozytywnie w szeregu krajów, m.in. na W�grzech.
Równie� i tej szansy nie wykorzystano. 

Je�li chodzi z kolei o przygotowanie kadr, to potrzebne
nam jest zwi�kszenie kszta�� �cenia specjalistów nauk przy-
rodniczych i politechnicznych. W warunkach trudno�ci 
w ich zatrudnieniu mo�e si� okaza� � nieuchronne wyko-
rzystanie w tym celu ulg podatkowych dla podmiotów 
krajowych zatrudniaj�cych specjalistów b�� �d�� 	 te� ró�nego
rodzaju rozwi�za�� �a  stypendialnych oraz wsparcie zatrud-�
nienia specjalistów w us�ugach �� offshoring, czyli �wiad-
czonych za granic�. Pewn�� � szans� � stwarza tak� �e rozwój
kooperacji w dziedzinach wymagaj�cych najwi�� �kszego��
zatrudnienia specjalistów. 

Potrzebna jest aktywizacja szkó� wy� �szych w bada-
niach naukowych na potrzeby gospodarki przy wyko-
rzystaniu form konsorcjów celowych oraz rozwój tak 
zwany uniwersytetów korporacyjnych wyspecjalizowa-
nych w kszta�ceniu ju� zatrudnionych. Towarzyszy� te-
mu powinien prze�om w wykorzystaniu systemu PPP,
czyli partnerstwa prywatno-pa�aa stwowego.

Jak wida� stosunkowo �atwo jest tu wymieni� nie-
zb�dne kierunki dzia�a� o charakterze technicznym, 
ekonomicznym, organizacyjnym itp. Uwa�ny obserwator 

Pozycja międzynarodowa Polski zależy od zdolności do dokonania przełomu w procesie podnoszenia poziomu innowacyjności naszej 
gospodarki
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zauwa�y natomiast, �e poza zasi�giem tych rekomendacji 
pozosta�a ca�a sfera tej diagnozy, dotycz�ca psychologii��
zbiorowej i postaw spo�ecznych. W�a�nie istotn� rol� � do �
odegrania ma tutaj dialog i debata spo�eczna.

Ważna rola dialogu. Dialog potrzebny nam jest po to,
aby doj�� do konsensusu, czyli sformu�owania pewnej
jednolitej p�aszczyzny dzia�ania ponad mniej wa�nymi 
ró�nicami interesów i pogl�dów. Powinien on jednak ��
s�u�y� tak�e do tego, aby inicjowa� dyskusj�, która 
pozwala�aby weryfikowa� b��dne i nieprofesjonalne 
pogl�dy, które dzi�� � �atwo utrwalaj� si� � w� �wiadomo�ci 
spo�ecznej, poniewa� mog� silnie oddzia� �ywa� dzi�ki ��
cho�by internetowi i mediom. Na przyk�ad przedmiotem
dialogu powinny by� niezwykle kontrowersyjne pogl�-��
dy wylansowane w roku 2005 na �amach jednej z gazet, 
a dotycz�ce koncepcji strategii rozwoju kraju, która��
zosta�a nazwana „trójdzieln� drog� � rozwoju”. Jej istot� �
sprowadzi� mo�na do postulatu zrezygnowania z uprzy-
wilejowania, a tym samym i rozwoju w Polsce dzie-
dzin najbardziej nowoczesnych. Jej zwolennicy uznali
bowiem, �e wystarczy nasyci� nowoczesn� technik� �
jedynie tradycyjne dziedziny gospodarki. O ile to drugie
ma pe�ne uzasadnienie, chocia� tego efekty ogólnospo-
�eczne mog� by� � mniejsze od oczekiwanych z powodu 
znanego z ekonomii paradoksu Solowa, to te pierwsze
za�o�enie trzeba uzna� za szkodliwe dla gospodarki.
Jednocze�nie te pogl�dy zyska�� �y du�� popularno� ��, np. 
w�ród studentów, co jest zjawiskiem niepokoj�cym.��
Mo�e to wynika� z tego, �e taka droga rozwoju jest 
�atwiejsza i wymaga mniejszego wysi�ku.

Wspomniany powy�ej „z�oty trójk�t” z samego za�� �o�e-
nia wymaga dialogu. Jest to bardzo trudne, przy czym bez
uzgodnienia chocia� minimum celów pomi�dzy rz�dem ��
a opozycj� dalsze etapy tego dialogu mog� � nie da� � oczeki-
wanych rezultatów. Wymaga�oby to zmiany profilu obec-
nej Trójstronnej Komisji rz�du, pracodawców i zwi�� �zków ��
zawodowych w kierunku bardziej d�ugofalowym. ��

Istotn� rol� � w stymulowaniu procesów innowacji w te-�
chnice i gospodarce mo�e odegra� tzw. technology fore-
sight, czyli zbiorowe, w szerokiej grupie ekspertów, pró-
by zidentyfikowania technologii przysz�o�ci. Stanowi on 
swoist� form� � dialogu pomi� �dzy ekspertami. W innych 
krajach odegra� on pozytywn� � rol� �. W Polsce wci�� jesz-
cze nie mo�e znale	� swego w�a�ciwego miejsca.

Wielk� rol� � w upowszechnieniu innowacyjno� �ci mo-
�e odegra� te� dialog przy pomocy �rodków elektronicz-
nego przekazu, wci�� u nas s�abo wykorzystany mimo 
rosn�cego dost�� �pu do internetu. W krajach zachodnich ��
powstaj� w ramach sieci ca� �e organizacje wyspecjalizo-
wane w debatowaniu na okre�lone problemy spo�eczne 
i gospodarcze, grupuj�ce hobbystów i zwolenników okre-��
�lonych technologii, z którymi konsultowane s� zamie-�
rzenia i strategie odpowiednich agend rz�dowych.��

Jak z tego wynika, dialog spo�eczny, w jego najszer-
szym uj�ciu, odgrywa istotn� rol� � w tworzeniu Polski�
innowacyjnej, w jej modernizacji i realizacji celów roz-
wojowych.
1 Cytowane za „Przegl�dem” nr 29 z 2007 r., s. 38.��
2 Tygodnik „Przegl�d” z 16 kwietnia 2006 r., s. 65.��
3 „European Business Facts and Figures – Data 1995–2004”, s. 14.
4 Daniecki M., „Olympus” nr 1 z 2007 r., s. 86.
5 „The Economist” z 17 stycznia 2004 r., s. 64.

Zatrudnieni w dzia�alno�ci B+R na 1000 osób aktywnych zawodowo w krajach OECD oraz w wybranych krajach

Kraje
1995 2004 1995 20042004 1995

ogó�em w tym pracownicy naukowo-badawczy

Austria 7,9c   9,4b   4,7c   5,8b

Finlandia 16,4  24,6   8,2 17,316,4  24,6   8,2

Francja 14,0  13,914,0 d   6,7   7,7d

Japonia 14,2 13,7 10,1 10,414,2 13,7 10,1

Niemcy 12,2 12,212,2 d   6,1   6,9d

Polska 5,3 5,9 3,2 4,65,3 5,9 3,2

Republika Korei 7,5 8,6   4,9   6,97,5 8,6   4,9

Szwecja 15,3 16,815,3 d   8,2 11,0d

W. Brytania 9,5f55   9,4g   5,3   5,5c

W�gry 5,4 5,9   2,9   3,85,4 5,9   2,9

W�ochy 6,5   6,76,5 d   3,5    2,9d

b – 2002 r., c –1 998 r., d – 2003 r., e – 1999 r., f – 1993 r., g – 2001 r.
�ród�o: Nauka i Technika, GUS.



46 Dialog  Jesień  2007

Z kraju Partnerstwo lokalne

Idea partnerstwa by�a �ci�le zwi�zana z silnie ��
odczuwan� w UE potrzeb� � przeprojektowania �
systemu podejmowania decyzji w pa�stwach
cz�onkowskich. Chodzi�o o odej�cie od dotych-
czasowej, scentralizowanej formu�y i przej�cie 

do systemu, który umo�liwia udzia� jak najwi�kszej licz-��
by partnerów. Partnerstwo na poziomie regionalnym lub 
lokalnym zapewnia, �e decyzje publiczne b�d� podejmo-�
wane szybciej oraz na podstawie ca�o�ciowego obrazu 
sytuacji, a tak�e precyzyjnego zdefiniowania problemów 
w rezultacie wspó�dzia�ania wszystkich zainteresowa-
nych stron. W „starych” pa�stwach UE partnerzy od lat 
realizuj� projekty finansowane ze� �rodków unijnych. Dla
Polski jest to nadal novum, któremu w bardzo szybkim
czasie b�dziemy musieli „stawi� czo�a”.

Pierwotna koncepcja – walka z widmem bezrobocia. 
Warto podkre�li�, �e partnerstwa powstawa�y na pocz�t-��
ku jako odpowied	 na wzrastaj�cy problem bezrobo-��
cia w pa�aa stwach UE. Problem ten w wielu pa�aa stwach 
cz�onkowskich nadal jest nierozwi�zany, co sprawia,��
�e partnerstwa wci�� pozostaj� potencjalnym � 	ród�em 
nowych sposobów walki z nim. Ponadto mia�y one
dzia�a� zgodnie z zasad� subsydiarno� �ci g�osz�cej,�� �e
nale�y korzysta� przede wszystkim z narz�dzi najbli�-
szych problemowi, czyli – w tym przypadku – zacz��
od inicjatyw oddolnych, które zapewniaj� wi� �ksz�� � efek-�
tywno�� i elastyczno��1. Zadaniem partnerstwa lokalne-
go sta�o si� wi� �c „oddolne” kreowanie alternatywnych 

O sukcesie lokalnego partnerstwa społecznego można mówić wówczas, gdy w trakcie realizacji uzgodnionych działań part-
nerzy osiągają konsensus, a jednocześnie zachowują odmienne opinie – pisze Tomasz Kozłowski

Partnerskie pryncypia
Pod koniec lat 80. i na początku 90. XX wieku
dostrzeżono znaczenie lokalnego 
partnerstwa jako czynnika, który w dużym
stopniu może przyczynić się do stymulowania
rozwoju regionów w krajach Unii Europejskiej. 
Duży wpływ na to miała reforma funduszy 
strukturalnych z końca lat 80., z których
partnerstwa otrzymywały środki.

sposobów wej�cia na rynek pracy, zw�aszcza dla osób
maj�cych z tym najwi�� �ksze trudno�� �ci. Partnerstwa mia-
�y uruchamia� nowe mo�liwo�ci w sferze zatrudnienia 
w tych obszarach, które dotychczas nie cieszy�y si�
zainteresowaniem w�adz lokalnych, regionalnych lub kra-
jowych. Mia�y poszukiwa� tzw. utajonych miejsc pracy,
a jednym z instrumentów finansowych, umo�liwiaj�cych ��
poszukiwanie innowacyjnych rozwi�za�� �aa  w tej sferze, sta� �
si� Europejski Fundusz Spo� �eczny. Obecny kszta�t part-
nerstwa jest wynikiem dalszych d��e� do szukania „od-�
dolnych” rozwi�za�� �aa  i mo� �liwo�ci podejmowania decyzji 
przy szerokim wspó�uczestnictwie wielu zainteresowa-��
nych podmiotów lokalnych. 

Warto podkre�li�, �e zasada partnerstwa ukszta�towa�a 
równie� w znaczny sposób obecny system decyzyjno-kon-
trolny funduszy europejskich. Nast�pi�� �a bowiem decen-
tralizacja i w jej ramach odpowiedzialno�� za prawid�owe
wydatkowanie pieni�dzy przeniesiono na szczebel regio-
nalny lub lokalny. Wi�kszo�� �ci pa�aa stw UE wypracowanie
takiego „oddolnego” kszta�tu partnerstwa zaj��o bardzo
du�o czasu. Dla Polski jest to czytelna zapowied	 d�ugiej ��
i trudnej drogi, jak� musimy przej� ��, aby osi�gn�� �� w�a�nie
taki stopie� wspó� �pracy na poziomie lokalnym, szcze-��
gólnie w nowym okresie programowania 2007–2013.
Musimy jednocze�nie pami�ta�� � o naszych do�wiadcze-
niach z przesz�o�ci, kiedy to podejmowanie decyzji mia�o 
charakter nie oddolny – zdecentralizowany, ale odgórny 
– scentralizowany. 

Termin „partnerstwo” jest obecnie nadużywany lub nad-
interpretowany. Partnerstwa lokalne obejmuj� wszy-�
stkich „aktorów” rynku pracy, w tym tak�e – obok w�adz 
lokalnych – organizacje pozarz�dowe, mimo zró�� �nicowa-
nych celów oraz punktów widzenia, nawi�zuj�� �ce wspó�� �-
prac�, która w perspektywie s�u�� �y rozwi�zywaniu wa�� �-
nych problemów na poziomie zarówno regionalnym, jak 
i lokalnym. Lokalne partnerstwo na rzecz zatrudnienia jest 
rodzajem forum wspó�pracy partnerów, którzy wspólnie��
realizuj� �ci�le uzgodnione dzia�ania na rzecz spo�eczno-
�ci lokalnej. Partnerstwo wspiera dzia�alno�� samorz�du ��
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terytorialnego, a nie – jak jest to b��dnie postrzegane 
– wyr�cza go w jaki� sposób w realizacji zada�aa  usta-�
wowych. Partnerzy wzmacniaj� samorz� �d i lokaln�� �
spo�eczno��, wnosz�c okre�� �lony potencja� wyp� �ywaj�cy ��
z obszaru swojego dzia�ania. W istocie partnerstwo two-
rzy dla siebie obszar wspólnego dzia�ania, samodzielnie
okre�laj�c warunki funkcjonowania, wspólnie wypraco-��
wuj�c procedury �� ��czenia wszystkich uczestników prowa-��
dz�ce do wymiany do�� �wiadcze� i punktów widzenia, aby �
w konsekwencji zosta�o to zwie�czone wypracowaniem 
konkretnego rozwi�zania dla okre�� �lonych problemów. 

Atutem partnerstw jest niew�tpliwie zdolno�� �� do per-
fekcyjnego wyczucia sytuacji i znajomo�� problemów 
spo�eczno�ci lokalnej, poniewa� podmioty wchodz�ce��
w jego sk�kk ad same w niej funkcjonuj�. Partnerstwo jest ��
w stanie dokona� wspólnej oceny i przewidzie�, w jaki spo-
sób, w okre�lonych okoliczno�ciach, nale�y zaanga�owa�
swój potencja�aa , a co za tym idzie, jakie podj�� najw�a�ciw-
sze dzia�aa ania w danych realiach dla swojej spo�eczno�ci2.

Irlandzkie inicjatywy. Warto przypomnie�, �e idea lokal-
nych partnerstw zosta�a rozwini�ta w Irlandii na pocz�� �t-��
ku lat 90. Uznano je za potencjaln� si� �� wspieraj� �c�� �
rozwój i tworzenie nowych miejsc pracy na poziomie
lokalnym. Irlandczycy mieli swój udzia� w rozwoju part-
nerstwa równie� w tym sensie, �e to podczas ich pre-
zydencji Komisja Europejska w 1996 r. zaproponowa�a
realizacj� pilota� �owego projektu pod nazw� Terytorial-�
ne Pakty na rzecz Zatrudnienia (TEP), które kontynu-
owane s� w wielu krajach UE. Powsta� �e wokó� nich
partnerstwa by�y swoistym eksperymentem, a Komisja 
Europejska pozostawia�a ca�kowit� swobod� � w sposo-�
bie ich kreowania. Zak�ada�a jednak, �e skoncentruj� si� �
na sferze zatrudnienia i rynku pracy, aby „oddolnie” two-
rzy� warunki umo�liwiaj�ce kreowanie wi�� �kszej liczby��
nowych miejsc pracy. Jedyne przyj�te wówczas za�� �o�e-
nie by�o takie, �e mia�y one odzwierciedla� inicjatywy 
szczebla lokalnego w zakresie polityki zatrudnienia i ry-
nku pracy. Nie zosta�y jednak dookre�lone formy orga-
nizacyjne tak poj�tej wspó�� �pracy poza, oczywi�cie, zasa-
dami partnerstwa, które powinny skupia� przedstawicieli 
reprezentuj�cych najró�� �norodniejsze interesy lokalne.

Teoretycznie proste za�aa o�enia oraz niezwykle przejrzyste
i czytelne zasady tworzenia w realizacji okaza�aa y si�� � o wiele�
trudniejsze. G�ównym problemem by�yy o znalezienie formu�uu y ��
takiej wspó�pracy, która pozwoli�� �aby na osi�gni�� �cie skutecz-��
nego po��czenia polityki kreowanej i realizowanej na szcze-��
blu centralnym, z polityk� regionaln� � i lokaln� � obejmuj� �c�� �
sfer� zatrudnienia, rynku pracy, wykluczenia spo� �ecznego,
edukacji oraz przedsi�biorczo� �ci3.

Zapisy legislacyjne. Komisja Europejska sformu�uu owa�a 
regulacje prawne dotycz�ce partnerstw na rynku pracy.��
Zosta�y one zawarte w rozporz�� �dzeniu ustanawiaj�� �cym ��
przepisy ogólne w sprawie funduszy strukturalnych4. 
Maj� one jednak charakter ogólny, gdy� � dookre�lone
zosta�y tylko ramy organizacyjne partnerstw „(...) mi� �dzy ��
Komisj� a Pa� �aa stwem Cz�onkowskim, oraz z organami
i instytucjami wyznaczonymi przez Pa�aa stwo Cz�onko-
wskie w ramach przepisów krajowych i aktualnych prak-
tyk, mianowicie organami regionalnymi i lokalnymi oraz
innymi w�a�ciwymi organami publicznymi, partnerami 
ekonomicznymi i spo�ecznymi, oraz innymi odpowiedni-
mi, kompetentnymi instytucjami w tych ramach”5.

Lakoniczno�� powy�szej charakterystyki sprawi�a, �e 
dane pa�aa stwo UE mia�o oddzia�ywa� na uczestnictwo
i zaanga�owanie partnerów. Zasada ta odnosi�a si� do �
„(...) przygotowania, finansowania, monitorowania i oce-
ny pomocy, natomiast pa�aa stwo cz�onkowskie zapew-
nia stowarzyszenie wa�nych partnerów na ró�nych eta-
pach programowania, bior�c pod uwag�� � termin ka� �dego
etapu (...)”6.

Przy okazji warto doda�, �e Komisja Europejska uzna�aa a 
partnerstwo za pryncypialn� zasad� � w zakresie zarz� �dza-��
nia funduszami strukturalnymi. Jest to wyra	nie widoczne 
w okresie programowania 2007–2013. W tym sensie opiera 
si� ono na wielostronnej wspó� �pracy i dialogu pomi�� �dzy ��
wszystkimi podmiotami – od szczebla lokalnego, poprzez 
regionalny, a� po pa� �aa stwowy. W prawie wspólnotowym 
funkcjonuj� jednak ró� �ne podej�cia do roli partnerstw; 
niekiedy ma ono ograniczon� rol� � i sprowadza si� � tylko do �
konsultacji spo�ecznych. Natomiast w innych przypadkach 
partnerstwo obejmuje np. wypracowywanie kluczowych 
za�aa o�e� w tworzeniu priorytetów lub strategii rozwoju �
regionu. Innym przyk�kk adem partnerstwa jest wykorzystanie 
jego potencja�aa u i zasobów do monitorowania oraz oceny ��
realizacji projektów wspó�finansowanych z funduszy 
strukturalnych. Partnerzy spo�eczni i gospodarczy zasiadaj�
np. w sk�kk adzie Komitetów Monitoruj�cych i Steruj�� �cych.��

Typy partnerstw. Unijny raport7 oceniaj�cy funkcjo-��
nowanie Terytorialnych Paktów na rzecz Zatrudniania
wskazuje, �e z jednej strony mamy do czynienia z part-
nerstwami o charakterze nieformalnym i otwartym, które
odgrywaj� rol� � forum wspó� �pracy wszystkich udzia-
�owców, zapewniaj�c przede wszystkim doskona�� �� koor-�
dynacj� przyj� �tych dzia�� �a�. Z drugiej natomiast strony 
spotykamy si� z partnerstwami formalnymi, posiada-�
j�cymi osobowo�� �� prawn� oraz struktury decyzyjne,�
umo�liwiaj�ce im zarz�� �dzanie programem lub wdra�� �anie 
projektu (np. stowarzyszenie lub fundacja). 
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Oba typy maj� wady i zalety. Praktyka pokazuje, � �e
partnerstwa „otwarte” zdecydowanie cz��ciej nawi�zuj�� �
wspó�prac� z innymi instytucjami czy nieformalnymi �
strukturami na ró�nych poziomach dzia�ania. Podnosz�
w ten sposób swoj� wiarygodno� �� w oczach spo�eczno�ci
lokalnej. Dzia�aj�, opieraj�� �c si�� � na zaufaniu partnerów.�
Takie funkcjonowanie o wiele cz��ciej sprzyja budo-
waniu trwa�ych relacji pomi�dzy ju� zaanga�owanymi
partnerami, a tak�e generuje relacje z zupe�nie nowymi
podmiotami i instytucjami spoza partnerstwa. 

Z kolei bardziej sformalizowane partnerstwa opie-
raj� si� � generalnie na zdefiniowaniu strategicznych �
celów dzia�ania oraz ich sukcesywnym realizowaniu. 
„Sformalizowanie” polega na przyj�ciu struktury odpo-
wiadaj�cej naszym stowarzyszeniom czy fundacjom.��
Cen� jest tu jednak wi� �ksza hermetyczno�� �� ich funkcjo-
nowania, np. w sposobie podejmowania decyzji przez
tzw. grup� zarz� �dzaj�� �c�� �, czyli stosunkowo niewielk�� �
liczb� osób, co w efekcie prowadzi do braku transpa-�
rentno�ci oraz poczucia uczestników, �e partnerstwo
wykorzystywane jest tylko i wy��cznie do realizowania ��
uzgodnionych dzia�a�. 

W praktyce spotykamy równie� struktury part-
nerstw, które s� bardziej ró� �norodne ni� dwa powy�sze
typy. Powstaj� one w wyniku po� ��czenia ju�� � istniej�-��
cych partnerstw sektorowych lub te� tematycznych/
specjalistycznych. S� to wówczas tzw. pakty terytorialne�
(np. Dubli�ski Pakt na rzecz Zatrudnienia). Mówi o nich
Rozporz�dzenie o Europejskim Funduszu Spo�� �ecznym8. 
Zadaniem paktów jest unikni�cie dublowania si� prac�
podejmowanych przez ró�ne instytucje oraz zabezpie-
czenie komplementarno�ci dzia�a�9. Dzia�alno�� paktów 
terytorialnych mo�e by� wielop�aszczyznowa i obejmo-
wa� wspó�prac�� � w celu promowania przedsi� �biorczo� �ci, 
a wi�c wspierania rozwoju ma�ych i �rednich firm 
(MSP), promowania wspó�pracy pomi�� �dzy przedsi�bior-�
stwami, zwi�kszenia dost�� �pu do nowoczesnych technolo-��
gii i innowacji w wyniku zawi�zania wspó�� �pracy mi�� �dzy 
sektorem MSP a �wiatem nauki. Do ich zada�aa  nale� �e�
mo�e tak�e koordynacja polityki planowania przestrzen-
nego, dofinansowanie rozwoju turystyki i agroturystyki, 
promocja sektora rolno-spo�ywczego, a� po rozwijanie 
dziedzictwa kulturowego.

Cechy dobrego partnerstwa. Cech� w� �a�ciwie funkcjo-
nuj�cego partnerstwa na rzecz zatrudnienia jest zdol-��
no�� do szybkiego reagowania na zmiany spo�eczno-
-gospodarcze zachodz�ce na obszarze jego dzia�� �alno�ci. 
Dlatego te� partnerstwa musz� by� � silne wewn�trznie,��
a zarazem posiada� elastyczne mechanizmy adaptacyjne

pozwalaj�ce na szybkie reagowanie na zmieniaj�� �ce si�� �
realia. Mo�e to przyj�� np. form� modyfikowania wyty-�
czonych celów, dzia�a� czy ukszta�towanych struktur 
organizacyjnych lub decyzyjnych. 

Jednocze�nie partnerstwa musz� mie� � zdolno�� do 
dzia�a� d�ugofalowych. Uzale�nione jest to od po��cze-��
nia wielu czynników, ale do najistotniejszych spo�ród 
nich niew�tpliwie nale�� ��: otwarto�� na zachodz�ce��
zmiany w �rodowisku lokalnym, determinacja w osi�ga-��
niu wytyczonych celów, sukcesywne dywersyfikowanie
posiadanego potencja�u ludzkiego i finansowego oraz
umiej�tno�� �� utrzymania poparcia wszystkich zaanga-
�owanych partnerów. Umiej�tne zachowanie kombina-��
cji tych elementów jest szczególnie wa�ne w sytuacji, 
gdy partnerstwo realizuje projekty wspó�finansowane
z EFS. Kluczem do sukcesu jest wówczas wypracowa-
nie „�cie�ki pracy”, która umo�liwi szybk� identyfikacj� �
i analiz� potrzeb, skutkuj� �c�� � wykreowaniem nowych�
pomys�ów na projekty, a nast�pnie dokonaniem wyboru��
projektu do realizacji na podstawie wspólnie przyj�tych��
kryteriów. Ten, jak�e prosty, przyk�ad pokazuje, �e part-
nerzy powinni posiada� zarówno umiej�tno�� �ci organi-
zacyjne, jak i specjalistyczn� wiedz� �, a tak�e gotowo��
do podnoszenia kwalifikacji.

Partnerstwa musz� wyznacza� � sobie cele, zarów-
no te ogólne, jak i szczegó�owe. Ich najogólniejszym
motywem dzia�a� jest polepszanie i podnoszenie jako�ci 
i poziomu �ycia spo�eczno�ci lokalnej. Mo�e to, oczy-
wi�cie, przyjmowa� ró�ne formy – od znanego ju� nam
wzmacniania wi�zi partnerskich a� po wykorzystanie
instrumentów dzia�ania z obszaru tzw. ekonomii spo�ecz-
nej (spó�dzielnie socjalne, subsydiowane miejsca pracy
itp.). Partnerstwa koncentruj�ce si�� � na pomocy osobom�
wykluczonym spo�ecznie okazuj� si� � wa� �nym part-
nerem dla w�adz lokalnych. Wype�niaj� one wówczas�
luk� w dostarczaniu dóbr i us� �ug socjalnych, których nie 
jest w stanie zapewni� samorz�d lub tradycyjne firmy.��
Przekszta�caj� one tak� �e pasywn� ochron� � socjaln� �
w aktywne inwestowanie socjalne i spójny rozwój grup
marginalizowanych spo�ecznie.

Ponadto partnerstwa wzmacniaj� wi� �zi pomi�dzy
w�adz� lokaln� � a organizacjami pozarz� �dowymi dzia�� �a-
j�cymi na rzecz np. wykluczonych spo�� �ecznie. Tworz�
tym samym model dzia�ania ��cz�� �cy wol�� � rz� �dz�� �cych��
i potrzeby najbardziej potrzebuj�cych mieszka�� �ców 
spo�eczno�ci lokalnej. Jednocze�nie partnerstwa staj�
si� pewnego rodzaju „narz� �dziem rz�dzenia”, poniewa�� �
mog� by� � postrzegane jako „centra bada� i ekspertyz” 
spraw lokalnych, z których korzysta� powinny wszystkie 
zainteresowane strony. Powsta�e w ramach partnerstw
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bazy do�wiadcze� i propagowanie najlepszych praktyk 
jest warto�ci� dodan� �, szczególnie z punktu widzenia ��
zapewnienia dynamicznego rozwoju zarówno lokalnego,
jak i regionalnego.

Mechanika partnerstw. Unijny raport oceniaj�cy�� 10 pro-
gram tworzenia paktów na rzecz zatrudnienia w krajach
UE pod koniec lat 90. wskazuje na kilka kluczowych 
obszarów, na których funkcjonuj� partnerstwa lokalne. �
Nale�y do nich: 
• opracowywanie regionalnych lub lokalnych planów

dzia�ania oraz strategii, które s� oparte na uzgodnio-�
nych przez partnerów priorytetach, odzwierciedlaj�-��
cych potrzeby spo�eczno�ci lokalnej;

• prowadzenie projektów wspó�finansowanych ze �rod-
ków strukturalnych (w szczególno�ci z EFS), wybra-
nych do realizacji na podstawie wcze�niej wypracowa-
nych kryteriów wyboru priorytetowych projektów;

• wdra�anie strategii i planów rozwoju lokalnego (urze-
czywistnianie zdefiniowanych priorytetów i celów)
przy wykorzystaniu �rodków krajowych i unijnych;

• wspó�odpowiedzialno�� za realizacj� inicjatyw i pro-�
jektów lokalnych poprzez wypracowanie transparent-
nych struktur.
Wa�nym czynnikiem jest sk�kk ad partnerstw. Strate-

gicznym partnerem za ka�dym razem powinna by� w�a-
dza lokalna, wyst�puj�� �ca w roli silnego lidera. Odgrywa ��
ona zazwyczaj rol� przys� �owiowego „adwokata diab�a” 
– reprezentuje partnerstwo na zewn�trz oraz prowadzi��
dzia�ania lobbingowe na rzecz partnerstwa, przyczyniaj�c ��
si� tym samym do jego skutecznego funkcjonowania.�
Ponadto s� w nich obecni w sposób oczywisty przedsta-�
wiciele partnerów spo�ecznych i gospodarczych repre-
zentuj�cych odmienne �� �rodowiska polityczne, kulturowe
czy spo�eczne, ale tak�e powinni zosta� zaproszeni repre-
zentanci grup docelowych, na rzecz których dzia�a dane 
partnerstwo, realizuj�c np. projekty wspó�� �finansowane
z EFS. Jest niezmiernie wa�ne, aby partnerstwo zapewni�o
im poczucie wspó�decydowania, tym bardziej je�li reali-
zuje projekty maj�ce uwzgl�� �dnia� indywidualne potrzeby 
ostatecznych beneficjentów. Zapewnia to partnerstwom 
wi�ksz�� � skuteczno� ��. 

Dlaczego partnerstwo? Partnerstwa s� tworzone naj-�
cz��ciej z potrzeby realizacji wspólnymi si�ami projek-
tów m.in. wspó�finansowanych z EFS. Chodzi te� o ko-
nieczno�� zapewnienia wystarczaj�cych�� �rodków na ich
realizacj�. Innymi s�owy, jednym z celów partnerstwa
lokalnego jest realizacja projektów, których �adna ze
stron, dzia�aj�c samodzielnie, nie by�� �aby w stanie zrea-

lizowa�. Dlatego partnerzy powinni sobie u�wiadomi�,
i� z chwil� jego zawi� �zania dochodzi do powstania ��
wzajemnej zale�no�ci i konieczno�ci wspó�pracy pomi�� �-
dzy stronami, które je tworz�. Przejawia si�� � to zw� �asz-
cza w formie zaanga�owania swoich zasobów (ludzkich,
finansowych czy logistycznych), a co za tym idzie pono-
szenia odpowiedzialno�ci za dzia�ania oraz decyzje pod-
j�te przez partnerów. ��

Sukces ich wspó�pracy zale�� �y od stworzenia i „pie-
l�gnowania” silnych relacji pomi�dzy wszystkimi zaan-
ga�owanymi partnerami: publicznymi, spo�ecznymi
i przedsi�biorcami. Wa� �na jest �wiadomo�� potencjal-
nych korzy�ci, jakie mo�e odnie�� ka�dy z partnerów.
Cz��� z nich jednak dotyczy spo�eczno�ci lokalnej jako 
ca�o�ci. Pochodz� one przede wszystkim z wi� �kszej sku-��
teczno�ci dzia�ania na poziomie lokalnym, lepszego ukie-
runkowania �rodków finansowych na �ci�le zdefiniowa-
ne potrzeby i cele, wi�ksze poczucie wspó�� �decydowania 
oraz z jawno�ci. Wspó�praca partnerska na poziomie��
lokalnym, je�li jest racjonalnie i prawid�dd owo realizowa-
na i rozumiana przez wszystkich partnerów, powinna tak�e 
z czasem przyczyni� si� do osi� �gni�� �cia tzw. efektu syner-
gii. Innymi s�owy, partnerstwo powinno realizowa� kil-
ka wzajemnie uzupe�niaj�cych si�� � projektów w konkret-�
nym obszarze problemowym, a nie pojedyncze projekty 
wzajemnie ze sob� niepowi� �zane. Uzupe�� �nianie si� pro-�
jektów wspó�finansowanych z ró�nych 	róde� prowadzi�
do uzyskania efektu tzw. ��czenia projektów „twardych”��
i „mi�kkich”, a w konsekwencji tak�� �e do efektywniejszej
absorpcji �rodków finansowych. 

Sprawnie funkcjonuj�ce partnerstwo lokalne ozna-��
cza zwykle doskona�� koordynacj� � dzia� �a� na poziomie
lokalnym pomi�dzy wszystkimi zaanga�owanymi stro-
nami. Przejawia� si� mo� �e wieloma formami, jednak�e 
najistotniejsze – z punktu widzenie spo�eczno�ci lokal-
nej – jest eliminowanie zbli�onych dzia�a� lub inicjatyw
skoncentrowanych na tych samych lub bardzo zbli�o-
nych obszarach (problemach). W praktyce wspomniana
koordynacja dzia�a� obejmuje wszystkie aspekty �ycia 
spo�ecznego i gospodarczego, pocz�wszy od polityki ��
zatrudnienia i rynku pracy, poprzez wykluczenie spo-
�eczne, edukacj� i kszta� �cenie ustawiczne, a� na szeroko 
rozumianej przedsi�biorczo� �ci ko�cz�c.��

Partnerstwa lokalne staj� si� � jednocze� �nie 	ród�em 
kreowania innowacyjnych rozwi�za�� � wyzwalanych 
w wyniku budowania nieformalnych sieci powi�za�� �.
Ich innowacyjno�� przejawia si� ch� �ci� do wzajemnej�
wymiany do�wiadcze� pomi� �dzy partnerami, którzy maj�
do siebie wi�ksze zaufanie, ani�� �eli w sytuacji osobnego
funkcjonowania na rynku. Id�c jeszcze dalej, partnerstwa ��
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mog� by� � pewnego rodzaju „platform� innowacyjnych �
rozwi�za�� �aa ”, w ramach której dochodzi do testowania 
nowych metod dzia�ania w zakresie rozwi�zywania okre-��
�lonych problemów, a nast�pnie przenoszenia lub w�� ��cza-��
nia ich do g�ównego nurtu polityki spo�ecznej.

Odgrywanie takiej roli prowadzi do nieustannej 
wymiany do�wiadcze� mi�dzy partnerami. Za przyk�ad 
mog� tu pos� �u�y� chocia�by projekty wspó�finansowane 
w ramach Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL w zakresie
wypracowania, upowszechnienia i rozwoju najlepszych 
praktyk dotycz�cych gospodarki spo�� �ecznej w polskich
warunkach. W tym aspekcie rola partnerstwa sprowadza 
si� do wypracowania pilota� �owych sposobów dzia�ania,
przetestowania modelu, np. przedsi�biorstwa socjalnego,�
dokonania jego oceny, a nast�pnie wypromowania okre�� �-
lonego rozwi�zania w celu jego szerszego zastosowania.��

Partnerstwa powinny skupia� takich uczestników,
którzy posiadaj� odpowiedni potencja� � wiedzy i do�wiad-
cze�, cho� bazowanie tylko i wy��cznie na w�� �asnych
zasobach jest zazwyczaj niewystarczaj�ce. Dlatego te�� �
nale�y poszerza� ten kapita� o wiedz� p� �yn�c�� � ze � 	róde�
zewn�trznych.��

O sukcesie lokalnego partnerstwa spo�ecznego mo�na 
mówi� wówczas, gdy w trakcie realizacji uzgodnionych 
dzia�a� partnerzy osi�gaj�� � consensus, a jednocze� �nie
zachowuj� odmienne opinie� 11. Z kolei pora�ka objawia
si� w sytuacji, kiedy partnerzy nie potrafi� � wspólnie roz-�
wi�za�� � zdefiniowanego problemu lub unikaj� podejmo-�
wania trudnych kwestii, utrzymuj�c pozorny consensus ��
i broni�c jednocze�� �nie swoich ukrytych celów.

Skuteczność partnerstwa. Skuteczno�� i efektywno��
partnerstw jest pochodn� wielu czynników. Najwa� �niejsze
z nich to: (1) umiej�tno�� �� precyzyjnego dookre�lania 
potrzeb i celów le��cych po stronie beneficjentów, czyli��
lokalnych mieszka�ców. Umo�liwia to bowiem zapro-
jektowanie „trafnej” interwencji, czyli zestawu skutecz-
nych dzia�a�. Kolejne wa�ne czynniki to: (2) poczucie
wspó�decydowania w zakresie podejmowanych dzia�a�, 
(3) transparentno�� struktur decyzyjnych partnerstw – 
jasno sprecyzowany podzia� odpowiedzialno�ci za reali-
zowane dzia�ania, (4) dobra koordynacja dzia�a� oraz �
wyeliminowanie dubluj�cych si�� � dzia� �a�, co zwi�ksza ��
efektywno�� absorpcji �rodków Europejskiego Funduszu 

Partnerstwa lokalne muszą mieć zdolność do działań długofalowych. Aby to osiagnąć, powinny być otwarte na analizowanie zmian
zachodzących w środowisku lokalnym, sukcesywnie dywersyfikować własny potencjał ludzki i finansowy oraz umieć utrzymać poparcie
wszystkich zaangażowanych partnerów
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Spo�ecznego. Wa�ne s� tak� �e: (5) innowacyjno�� rozwi�-��
za�aa  przy realizacji projektów, (6) zdywersyfikowany kapi-�
ta� ludzki oparty na zasobach lokalnych, (7) elastyczno� ��
w rozwi�zywaniu problemów lokalnych.��

Niezwykle wa�nym czynnikiem determinuj�cym ��
skuteczno�� partnerstwa jest obszar geograficzny, na 
którym ono funkcjonuje – z jednej strony region, z dru-
giej za� – subregion (powiat, gmina etc.). Zdecydowanie
lepiej radz� sobie partnerstwa na terenie subregionu ni� �
regionu12. Wynika to z bardzo prozaicznej przyczyny. 
Region jako obszar funkcjonowania partnerstwa jest 
zbyt du�y, a co za tym idzie, wyst�puje w nim zdecydo-��
wanie wi�cej podzia�ów spo�ecznych i gospodarczych. 
Dotychczasowe do�wiadczenia pokazuj�, �� �e zdecydowa-
nie trafniej jest budowa� partnerstwa na obszarze gminy,
ewentualnie powiatu, cho�, je�li b�dzie to mo�liwe, 
mo�na skoncentrowa� si� na jeszcze mniejszym obsza-�
rze, np. so�ectwie czy miasteczku.

Na mniejszym terenie istnieje wi�ksze prawdopo-��
dobie�stwo wygenerowania tzw. efektu partnerstwa ze
wzgl�du na wyst�puj�� �ce tam podobie�� �stwo czynników,
zarówno spo�ecznych, jak i gospodarczych. Dotyczy to 
zw�aszcza czynników, które zagwarantuj� powodzenie�
utworzenia i rozwoju partnerstwa. S� to m.in. czynniki: �
demograficzne, uwzgl�dniaj�ce bogactwo naturalne, ��
zwi�zane ze zmianami w procesie zatrudnienia i rynku��
pracy, zwi�zane z podzia�� �em spo�ecznym, charakteryzu-
j�ce postawy spo�� �eczne i wyznawane warto�ci czy te�
zwi�zane ze sprawowaniem w�� �adzy (charyzmatyczny 
lider partnerstwa lokalnego).

Ponadto powinni�my wzi�� pod uwag� czas, w któ-�
rym partnerstwo b�dzie w stanie wypracowa� efektywne 
rozwi�zania na rynku pracy. Do�� �wiadczania partnerstw 
powsta�ych w ramach projektu Komisji Europejskiej
pokazuj�, �� �e stworzenie skutecznego partnerstwa i wi-
docznych efektów w sferze zatrudnienia i lokalnej poli-
tyki rynku pracy wymaga co najmniej 10 lat, a nie – jak 
pocz�tkowo przewidywa�� �a Komisja – oko�o trzech-czte-
rech. Niekiedy mo�na zaobserwowa� wielkie zaskoczenie 
i rozczarowanie z powodu tak d�ugiego okresu kszta�� �to-
wania mechanizmów efektywno�ci w partnerstwach13.
Mimo �e niew�tpliwie przyczyniaj�� � si� � one do powsta-�
wania lub te� utrzymywania dotychczasowych miejsc
pracy, to w pocz�tkowym okresie ich funkcjonowania ��
efekt ich dzia�a�aa  jest niewielki. Stopniowo wypracuj� �
zapewne nowe sposoby „odm�adzania” lokalnego rynku 
pracy oraz wykorzystania mocnych stron spo�eczno�ci 
lokalnej, jednak�e b�dzie to proces d�ugofalowy i nie od ��
razu przyniesie satysfakcjonuj�ce rezultaty. Praktykowan�� �
metod� potwierdzenia zasadno� �ci oraz wiarygodno�ci 

funkcjonowania partnerstwa jest wykazanie mierzalnych 
i widocznych efektów ju� na samym pocz�tku jego dzia-��
�alno�ci. Dzi�ki temu zwi�� �ksza si�� � zdecydowanie szansa �
na szybkie uzyskanie przychylno�ci i poparcia ze strony 
spo�eczno�ci lokalnych. Szczególnie wa�ne jest, aby taki
mandat zaufania uzyska� od przedstawicieli w�adzy lokal-
nej, którzy do idei partnerstwa pocz�tkowo nastawieni s�� �
raczej sceptycznie.

O partnerstwie publiczno-prywatnym. Partnerstwo pub-
liczno-prywatne (PPP) ma zbli�one zasady funkcjono-
wania do partnerstwa lokalnego, a tak�e równie d�ug�
histori� w wielu pa� �stwach Pi�tnastki. Najwi� �ksz�� �
popularno�� PPP zdoby�y w tych pa�stwach UE, które
przechodzi�y lub nadal przechodz� proces wzmo� �onego
wzrostu gospodarczego. Aktualnie jest ono uznawane za
jedn� z podstawowych form realizacji polityki rozwoju �
regionalnego Unii Europejskiej. 

Najpro�ciej PPP mo�na zdefiniowa� jako form�
wspó�pracy podmiotów publicznych i prywatnych w celu
realizacji zada� publicznych przez podmioty prywatne 
lub z ich udzia�em. PPP jest siln� organizacyjnie formu� ��,��

Sprawnie funkcjonuj�ce partnerstwo lo-
kalne oznacza zwykle doskona�� koordy-
nacj� dzia�a� pomi�dzy wszystkimi zaan-
ga�owanymi stronami. Przejawia� si� to 
mo�e wieloma formami, jednak�e najistot-
niejsze – z punktu widzenia spo�eczno�ci 
lokalnej – jest eliminowanie dublowania 
dzia�a� lub inicjatyw skoncentrowanych 
na tych samych lub bardzo zbli�onych 
obszarach (problemach). W praktyce ko-
ordynacja mo�e obejmowa� wszystkie 
aspekty �ycia spo�ecznego i gospodarcze-
go, pocz�wszy od polityki zatrudnienia 
i rynku pracy, poprzez wykluczenie spo-
�eczne, edukacj� i kszta�cenie ustawiczne, 
a� na szeroko rozumianej przedsi�biorczo-
�ci ko�cz�c.
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wzmocnion� przez� ��czenie do�� �wiadcze� i wspó�pracy 
osób z podmiotami reprezentuj�cymi sektor publiczny��
i prywatny. Cz�sto traktuje si� je jako rozbudowan� � ide� �
kontraktowania us�ug poza przedsi�biorstwem, tzw.� out-
sourcing, z t� tylko ró� �nic�, �� �e PPP obejmuje zazwyczaj
inwestycje o wi�kszej skali i stopniu skomplikowania, ��
natomiast zobowi�zania kontraktowe maj�� � d� �ugofalow�
perspektyw� czasow� �14.

Komisja Europejska okre�li�a cztery g�ówne zadania 
dla podmiotów prywatnych w ramach PPP: (1) zapew-
nienie dodatkowego kapita�u, (2) zapewnienie alternatyw-��
nych umiej�tno�� �ci w zakresie zarz�dzania i wdra�� �ania, 
(3) zapewnienie warto�ci dodanej konsumentowi i spo�e-
cze�stwu, (4) zapewnienie trafniejszego definiowania 
potrzeb oraz optymalnego wykorzystania zasobów15.

PPP maj� w sobie wiele zalet, które warto wykorzy-�
sta� w sektorze publicznym. Niew�tpliwie najwa�� �niejsz�
z nich jest zwi�kszenie mo�� �liwo�ci finansowania inwe-
stycji przy udziale sektora prywatnego. Dzi�ki temu PPP ��
uznawane jest za dodatkowy instrument zaspokajaj�cy ��
potrzeby w zakresie infrastruktury oraz us�ug publicz-
nych. PPP dotyczy z regu�y inwestycji bezpo�rednio 
lub po�rednio powi�zanych z infrastruktur�� � drogow� �
i wodn�, �� �rodowiskiem naturalnym, ale równie� inwe-
stycji w zakresie �wiadcze� zdrowotnych czy edukacji.
W praktyce, podobnie jak lokalne partnerstwa na rzecz
zatrudnienia, PPP maj� zró� �nicowan� i nieustannie zmie-�
niaj�c�� � si� � formu� ��, która odpowiada indywidualnym 
potrzebom spo�eczno�ci oraz specyficznym cechom, 
zarówno danego projektu, jak i partnerów zaanga�owa-
nych w jego realizacj�. Poprawne funkcjonowanie PPP 
zale�y z jednej strony od skutecznych regulacji praw-
nych oraz „systemów” kontrolnych, z drugiej natomiast 
– od wzajemnego uznawania celów oraz potrzeb wszyst-
kich partnerów. Pomimo zwi�kszaj�� �cego si�� � znaczenia�
PPP jako efektywnej, a zarazem alternatywnej metody
wykorzystania zasobów finansowych z sektora prywat-
nego, pozostaje ono nadal nieustannie zmieniaj�c�� � si� �
koncepcj�. Tym samym PPP nie jest jedynym czy te�
preferowanym rozwi�zaniem w kontek�� �cie finansowa-
nia i realizacji projektów na poziomie regionalnym lub 
lokalnym. Szczególne znaczenie w ramach PPP nale�y 
z pewno�ci� przypisa� � sektorowi publicznemu, którego 
rola mo�e przekszta�ci� si� z „typowego us� �ugodawcy”
w podmiot nadzoruj�cy umowy o�� �wiadczenie us�ug
przez podmioty prywatne. 

Nale�y jednak wzi�� pod uwag� fakt, i� � sektor publicz-
ny odpowiedzialny jest m.in. za zaspokojenie potrzeb 
spo�eczno�ci lokalnej, dlatego te� realizacja projektu 
w ramach PPP jest niezwykle korzystna z tego punktu 

widzenia. Przyznanie dotacji powinno wi�c by� dostoso-
wane do faktycznych potrzeb projektu oraz beneficjenta, 
aby tym samym zminimalizowa� negatywne skutki reali-
zacji projektu, zapewniaj�c równocze�� �nie jego wykonal-
no��. Zgodnie z przyj�tymi przez Komisj�� � Europejsk� �
za�o�eniami, PPP nie mog� negatywnie oddzia� �ywa� na 
ustalone zasady reguluj�ce funkcjonowanie otwartego ��
rynku. Dotyczy to zw�aszcza procedur zamówie� publicz-�
nych oraz procedur wyboru partnera pochodz�cego z sek-��
tora prywatnego. Dlatego te� wybór struktury PPP, a tym 
samym wybór podmiotu prywatnego wchodz�cego jego��
w sk�kk ad, powinien by� tak przeprowadzony, by zapewni�
jak najwi�ksze korzy�� �ci publiczne. Aby osi�gn�� �� taki
efekt, PPP powinno by� jednocze�nie aktywne i elastycz-
ne, cho� – aby zapewni� mo�liwo�� realizacji projektu 
– stopie� tej elastyczno� �ci musi by� �ci�le okre�lony.

Do�wiadczenia dotychczasowych pa�aa stw cz�onkow-
skich UE pokazuj�, �� �e wprowadzenie rozwi�za�� �aa  PPP �
okaza�o si� ogromnym sukcesem i zosta� �o przyj�te z en-��
tuzjazmem. Wynika to przede wszystkim z mieszanej
formy finansowania projektów, która wykorzystuje wk�kk ad 
rzeczowy lub kapita�owy sektora publicznego oraz kapita�
sektora prywatnego. Zastosowanie takiej formu�y gwa-
rantuje zwrot ca�o�ci lub cz��ci kosztów poniesionych na 
inwestycj� w drodze pobierania op� �at od u�ytkowników 
(spo�eczno�ci), albo poprzez wyp�acanie podmiotowi
prywatnemu (inwestorowi) przez podmiot publiczny 
wynagrodzenia za korzystanie z projektu. Kolejn� prze-�
s�ank� przemawiaj� �c�� � za PPP jest realizacja wspólnego�
projektu maj�cego istotne znaczenie spo�� �eczne w sytuacji,
kiedy zaplanowana inwestycja nie gwarantuje samofinan-
sowania lub w sytuacji, gdy zosta� wniesiony do projektu �
wk�kk ad przez sektor publiczny, np. w postaci gruntu. Taki
wk�kk ad przyczyni si� wówczas do zwi� �kszenia dost�� �pno-��
�ci us�ugi oraz obni� �enia kosztów inwestycyjnych przez
podmiot publiczny. Innym czynnikiem uzasadniaj�cym ��
konieczno�� funkcjonowania PPP jest przeniesienie ryzy-
ka zwi�zanego z realizacj�� � projektu z sektora publicznego�
na sektor prywatny, a co za tym idzie – zagwarantowanie 
efektywniejszego zarz�dzania �� �rodkami publicznymi, 
poniewa� p�atno�ci dokonywane s� z regu� �y dopiero po
zako�czeniu realizacji projektu odpowiadaj�cego zatwier-��
dzonej specyfikacji technicznej. 

Kolejnym atutem PPP jest zaanga�owanie w przed-
si�wzi�� �cie pilotowane przez samorz�d atrybutów sek-��
tora prywatnego, w szczególno�ci zdolno�ci mened�er-
skich, wi�kszej innowacyjno�� �ci czy te� do�wiadczenia
na rynku komercyjnym. Efekt synergii wynikaj�cy ��
z po��czenia tych czynników przek�� �ada si� zazwyczaj �
na wi�ksz�� � efektywno� �� zarz�dzania projektem oraz ��



Jesień 2007  Dialog 53

Z kraju Z kraju Z kraju Z kraju Partnerstwo lokalne

wy�sz� jako� �� realizowanych dzia�a�. Atrakcyjno��
PPP wynika tak�e z formy zaanga�owania zasobów
pozostaj�cych w dyspozycji sektora publicznego i pry-��
watnego. Ze strony sektora publicznego najcz��ciej 
spotykanym wk�adem do projektu jest np. mienie komu-
nalne w postaci gruntu, budynku, dzia�ki budowlanej,
dokumentacji technicznej, dokumentacji geodezyjnej
lub map, znajomo�� aktualnych i przysz�ych potrzeb
oraz znajomo�� lokalnego rynku. Z kolei podmiot
prywatny w ramach PPP z regu�y anga�uje w projekt
kapita� finansowy, sprz�t, �� know how, nowe technologie
czy te� zdolno�ci organizacyjne16. 

W �wietle wy�ej wymieniowych zalet mo�na domnie-
mywa�, i� PPP tak�e w Polsce b�dzie z czasem szeroko 
stosowane. Wcze�niej niezb�dna jest reforma systemu 
prawnego i finansowego. Wymaga to m.in. podj�cia dzia-
�a�aa , które okre�l� rol� � sektora publicznego i prywatnego �
w projektach realizowanych w ramach PPP. Ponadto ko-
nieczna jest zmiana �wiadomo�ci i zintegrowanie spo-
�eczno�ci lokalnej ponosz�cej koszty us�� �ug publicznych, �
czyli przyznania obywatelom prawa wywierania wp�ywu 
na projekt i funkcjonowanie PPP. Przyj�cie filozofii „od-
dolnego” wp�ywu na kszta�towanie i funkcjonowanie PPP 
jest niezwykle wa�ne z punktu widzenia trwa�o�ci dzia�a-
nia PPP, poci�gaj�� �cego za sob�� � konieczno� �� wspó�pracy ��
i zacie�nienia koordynacji dzia�a�aa  z innymi podmiotami na�
szczeblu lokalnym, np. z organizacjami pozarz�dowymi.��

Przyszłość partnerstwa w Polsce. Dla Polski potencja�
partnerstw lokalnych powinien mie� szczególne zna-
czenie. Wykracza on bowiem daleko poza standardowy
zakres pomocy finansowej z Europejskiego Funduszu
Spo�ecznego oraz pozosta�ych funduszy strukturalnych.
Partnerstwa powinny by� wykorzystane jako podstawo-
we czynniki przyczyniaj�ce si�� � do faktycznej realizacji �
regionalnej i lokalnej polityki zatrudnienia i rynku pracy,
polityki rozwoju regionalnego oraz innowacyjno�ci.

Poza tym partnerstwo mi�dzy sektorem publicz-
nym, prywatnym oraz sektorem „trzecim” niew�tpliwie��
zwi�ksza mo�� �liwo�ci zaspokajania potrzeb spo�eczno�-
ci w sytuacji, gdy b�d� dawa� �y o sobie zna� ogranicze-
nia w bud�etach lokalnych. Trzeba jednak zaznaczy�, �e 
pe�ne wykorzystanie partnerstw wymaga od ich uczest-
ników sta�ego podnoszenia poziomu swojej wiedzy, 
jak równie� nauki alternatywnych metod jej tworzenia
i rozwoju17. Potrzebne jest te� g��bsze zrozumienie �
filozofii funkcjonowania inicjatyw „oddolnych”, co
stworzy mo�liwo�� sprawnego oddzia�ywania na szcze-
blu lokalnym na problemy zwi�zane z zatrudnieniem.��
Wzajemne zrozumienie, wspó�praca i dialog mi�dzy

wszystkimi partnerami to warunki konieczne do zrozu-
mienia dynamiki gospodarki lokalnej oraz powstawania
nowych miejsc pracy w sektorze prywatnym. Wydaje 
si�, �e je�li pójdziemy drog�, jak�� � posz� �y pa�stwa UE, to
partnerstwa lokalne mog� w Polsce odegra� � g�ówn� rol� �
w pozyskiwaniu �rodków na realizacj� projektów wspó� �-
finansowanych z Europejskiego Funduszu Spo�ecznego,
zw�aszcza w nowym okresie programowania 2007–2013 
i zmienionych priorytetach polityki regionalnej UE.

1 Peter Lloyd, Partnerstwo i ... na podstawie materia�u w ramach Projektu 
Phare 2000 HRD Rozwój Zasobów Ludzkich – Wspieranie rozwoju lokal-
nych porozumie� na rzecz zatrudnienia w regionie lubelskim.

2 Peter Lloyd, Partnerstwo i .... na podstawie materia�u w ramach Projektu 
Phare 2000 HRD Rozwój Zasobów Ludzkich – Wspieranie rozwoju lokal-–
nych porozumie� na rzecz zatrudnienia w regionie lubelskim.
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zatrudnienia w regionie lubelskim.
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6 Artyku� 8.2 Rozporz�dzenia Rady (WE) Nr 1260/1999 z dnia 21 czerwca��
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nych.

7 „Thematic Evaluation of the Territorial Employment Pacts” – Final Report 
to Directorate General Regional Policy, Annex III: National and Case
Study Reports”, ECOTEC Research & Consulting Limited, October 2002,
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8 Artyku� 2.2 /a/ Rozporz� �dzenia Nr 1784/99/WE Parlamentu Europejskiego��
i Rady z dnia 12 lipca 1999 r. w sprawie Europejskiego Funduszu 
Spo�ecznego.

9 Na podstawie: „Regional and local projects – case study”, http://
www.europa.eu.int.

10 „Thematic Evaluation of the Territorial Employment Pacts” – Final Report 
to Directorate General Regional Policy, ECOTEC Research & Consulting 
Limited, October 2003, Brussels.

11 Peter Lloyd, Partnerstwo i ... na podstawie materia�u w ramach Projektu
Phare 2000 HRD Rozwój Zasobów Ludzkich – Wspieranie rozwoju lokal-
nych porozumie� na rzecz zatrudnienia w regionie lubelskim.

12 Peter Lloyd, Partnerstwo i ... na podstawie materia�u w ramach Projektu 
Phare 2000 HRD Rozwój Zasobów Ludzkich – Wspieranie rozwoju lokal-
nych porozumie� na rzecz zatrudnienia w regionie lubelskim.

13 Peter Lloyd, Partnerstwo i ... na podstawie materia�u w ramach Projektu 
Phare 2000 HRD Rozwój Zasobów Ludzkich – Wspieranie rozwoju lokal-
nych porozumie� na rzecz zatrudnienia w regionie lubelskim.

14 Partnerstwo Publiczno-Prywatne, ref. T. Cicho�ski – Materia�y konferen-
cyjne „PPP”, ARK 2002, Warszawa.

15 „Guidelines for Successful Public – Private Partnership”, European 
Commission, DG Regional Policy, Brussels 2003.

16 Prywatni partnerzy samorz�dów, ref. P. Kolas – Materia�y konferencyjne
„PPP”, ARK 2002, Warszawa.

17 „Guidelines for Successful Public – Private Partnership”, European Commis-
sion, DG Regional Policy, Brussels 2003.
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W1997 roku Komisja Europejska ofic-
jalnie zatwierdzi�a program tworze-
nia paktów na rzecz zatrudnienia 
w 89 �rodowiskach lokalnych w kra-
jach cz�onkowskich UE. Dziewi��

z tych �rodowisk znajdowa�o si� w Niemczech, a czte-�
ry w Austrii. Komisja okre�li�a jedynie ramowe zasady 
tworzenia paktów, pozostawiaj�c zainteresowanym dosy�� �
du�� swobod� � dzia� �ania. Cz��� z partnerstw w wi�kszym ��
stopniu koncentrowa�a si� na opracowaniu strategii roz-�
woju, podczas gdy inne realizowa�y wiele konkretnych 
projektów na rzecz zatrudnienia. Partnerstwa przyjmo-
wa�y ró�ne struktury organizacyjne. Niektóre z paktów 
zak�kk ada�o zaledwie pi�ciu partnerów, a inne – stu pi�ciu,
jedne obejmowa�y obszar zamieszka�y przez kilka tysi�cy 
osób, a inne nawet przez trzy miliony, jak na przyk�kk ad 
w Nadrenii Pó�nocnej-Westfalii w Niemczech. Wi�kszo�� ��
paktów niemieckich liczy�a od 11 do 25 cz�onków i obej-
mowa�y obszar od 100 do 300 tysi�cy mieszka�aa ców. 
Z kolei austriackie partnerstwa by�y generalnie mniejsze, 
gromadzi�y przeci�tnie od 2 do 10 cz�� �onków1. 

Na przestrzeni lat ró�ne te� by�y 	ród�a finansowania:
partnerstwa �rodki na realizacj� projektów mog� �y pozyski-
wa� z Europejskiego Funduszu Spo�ecznego, Funduszu 
Spójno�ci, a ostatnio g�ównie z Europejskiego Funduszu 
Rozwoju Regionalnego. Cz�sto otrzymywa�y te� dodat-
kowe pieni�dze od rz�� �dów, sponsorów albo nawet swoich ��
cz�onków. Szczególnie skuteczne w mobilizowaniu �rod-

Na k�kk opoty – partnerstwa 
Partnerstwa społeczne w Austrii i Niemczech
nabrały rozmachu po programie pilotażowym
zainicjowanym przez Komisję Europejską
w drugiej połowie lat 90. XX wieku.
Był to okres wysokiego bezrobocia, kiedy 
szukano nowych sposobów na walkę z nim.
Postawiono wówczas na działania
w środowiskach lokalnych. 

ków zewn�trznych okaza�� �y si� pakty niemieckie – na przy-�
k�kk ad partnerstwo w Berlinie-Neukölln zdoby�o fundusze
od lokalnego biznesu, a pakt w Chemnitz – du�� dotacj� �
z rz�du federalnego. W�� �ród paktów austriackich wyró�nia-
�o si� pod tym wzgl� �dem partnerstwo z Amberg-Sulzbach, 
które otrzyma�o znacz�c�� � sum� � z sektora prywatnego.�
Z kolei w bud�ecie aktywnego sk�din�� �d partnerstwa z Ty-��
rolu udzia� �rodków zewn�trznych by�� � znikomy.�

Podobieństwa i różnice. Zarówno w Niemczech, jak i w
Austrii istnieje d�ugoletnia tradycja dzia�a� spo�ecz-
nych w formie zwi�zków partnerskich. Na przyk�� �kk ad s�
tam silne krajowe organizacje publicznych s�u�� �b zatrud-
nienia funkcjonuj�ce z du�� �ym udzia�em pracowników 
i pracodawców. U�atwi�o im to tworzenie lokalnych 
partnerstw.

Austriackie pakty terytorialne nie s� organizacjami �
z prawnego punktu widzenia, ale przede wszystkim sie-
ciami tworzonymi przez instytucje publiczne. W wi�k-��
szo�ci przypadków oparte s� na porozumieniu mi� �dzy 
publicznymi s�u�� �bami zatrudnienia a w�adzami prowin-
cji. Koordynuj� ich dzia� �ania na rynku pracy i próbuj�
uzgadnia� inicjatywy w tym zakresie, podejmowane 
w ramach krajowego programu zatrudnienia. Dlatego 
te� partnerstwa jako takie maj� bardzo ma� �y personel 
i bud�et – wed�ug szacunków OECD�� �rednie roczne kosz-
ty operacyjne austriackich paktów terytorialnych wynosz�
jedynie oko�o 165 tysi�cy euro. 

Inaczej sytuacja wygl�da w Niemczech, gdzie part-��
nerstwa maj� za zadanie przede wszystkim inicjowanie �
ró�norodnych lokalnych projektów w zakresie zatrud-
nienia, natomiast koordynacji dokonuje si� przy pomocy �
innych formalnych i nieformalnych uk�kk adów, zw�aszcza 
w ramach akcji „Alians dla pracy” oraz przez inne cia�a 
korporacyjne na poziomie regionalnym. 

Przodownik versus maruder. Niemcy i Austria, przyst�-
puj�c do organizowania partnerstw, chcia�� �y nimi za�atwia�
swoje odmienne problemy. O ile Austria jest europejskim 
prymusem pod wzgl�dem niskiego bezrobocia, to Niemcy 

Austriackie pakty terytorialne stały się przede wszystkim sieciami tworzonymi przez instytucje publiczne, które dostrzegają po-
trzebę koordynacji swoich działań. W Niemczech pakty skoncentrowane są bardziej na wykonywaniu projektów skierowanych
do osób bezrobotnych i innych, które wymagają wsparcia w poruszaniu się na rynku pracy – pisze Agnieszka Ostrowska
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od lat zmagaj� si� � z nim, jak z plag� �. W Austrii sytuacja ��
na rynku pracy jest stabilna, bezrobocie od lat oscyluje
w granicach 4 proc., co stanowi jeden z ni�szych wspó�-
czynników w Unii Europejskiej. Rynek pracy przysto-
sowa� si� � do otwarcia ekonomicznego na kraje Europy �

rodkowej i Wschodniej na pocz�tku lat 90. oraz cz�� �on-
kowstwa w Unii Europejskiej w 1995 roku. Z kolei 
Niemcy po zjednoczeniu zacz��y si� boryka� � z proble-
mami gospodarczymi i rosn�cym bezrobociem – zw�� �a-
szcza na obszarach dawnej NRD, gdzie nast�pi�� � upadek �
wielu nierentownych przedsi�biorstw. Wyst� �pi�� �o wiele
nag�ych kryzysów zatrudnienia w efekcie restrukturyzacji
przemys�u, jak na przyk�� �kk ad na obszarze obj�tym paktem ��
Berlin-Neukölln. W 1997 roku w skali ca�ego kraju stopa 
bezrobocia osi�gn�� ��a krytyczny poziom 11,4 procent. Od 
tego czasu Niemcom uda�o si� j� � obni� �y�, ale w dalszym 
ci�gu jej wysoko�� �� ma negatywny wp�yw na nastroje 
w niemieckim spo�ecze�stwie.

Mimo jednak dobrej sytuacji w Austrii, tam te� do-
strze�ono problemy, mi�dzy innymi s�abe uczestnictwo
kobiet w rynku pracy. Stopa bezrobocia w ich przy-
padku jest wy�sza ni� w przypadku m��czyzn. Kobiety 
pozostaj� te� � d�u�� �ej bez pracy, a wska	niki zatrudnienia 
osób p�ci �e�skiej na cz��� etatu s� niskie w porównaniu �
z innymi krajami UE. Kolejnym istotnym problemem jest 
ma�y wspó�czynnik zatrudnienia starszych pracowników 
– w�ród pracuj�cych zaledwie 24 procent to osoby pomi�� �-
dzy 55 a 64 rokiem �ycia. Najpowa�niejszy problem 
stanowi jednak nierównomierny rozk�kk ad geograficzny 
miejsc pracy. W przypadku obszarów miejskich istnieje 
przepa�� pomi�dzy pó�noc� a po� �udniem kraju, gdzie ��
takie obszary, jak Linz, Salzburg i Wiede� dynamicznie�
si� rozwijaj� �, a na przyk�� �kk ad Graz czy Klagenfurt-Villach 
pozostaj� daleko w tyle. Z kolei problemem niemieckie-�
go rynku pracy ostatnich lat jest nie tylko wysoka stopa 
bezrobocia, ale te� s�abe dostosowanie poda�y do popytu 
na prac�. Zjawisko to mierzy si� odsetkiem wakatów �

w stosunku do zatrudnienia. W 2006 roku przy stopie bez-
robocia ponad 10 procent stopa wakatów wynosi�a prawie
3 procent. Liczba wolnych posad w gospodarce niemiec-
kiej w ostatnich dwóch latach gwa�townie wzros�a, szcze-
gólnie w Niemczech Wschodnich. W 2006 roku w nie-
mieckiej gospodarce odnotowano prawie pó�tora miliona 
wakatów, co paradoksalnie – przy ci�gle wysokim pozio-��
mie bezrobocia w skali kraju – rodzi potrzeb� otwarcia �
niemieckiego rynku pracy dla przybyszów z zagranicy.

Oddolne inicjatywy. Wspóln� cech� � austriackich i nie-�
mieckich terytorialnych paktów na rzecz zatrudnienia jest 
staranie, aby budowa� partnerstwa oddolnie, wci�gaj�� �c ��
lokalnych partnerów do wspó�tworzenia strategii dzia�a�aa , 
co jest zreszt� jedn� � z wytycznych Komisji Europejskiej.�
W ramach niemieckiego paktu Berlin-Neukölln do usta-
lania planu dzia�a�aa byli regularnie anga� �owani wszyscy 
lokalni partnerzy, w��cznie z ma�� �ymi i �rednimi przed-
si�biorstwami, du� �ymi firmami maj�cymi swoje siedziby ��
na terenie obj�tym paktem, stowarzyszeniami ds. miesz-��
kaniowych i administracj� osiedlow� �. G�� �ówne priorytety 
strategii ustalono podczas „burzy mózgów” moderowanej 
przez niezale�n� firm� � zewn� �trzn�� �, która dba�� �a o ochron�
interesów wszystkich podmiotów i wypracowanie porozu-
mienia. Nast�pnie partnerzy podzielili si�� � odpowiedzial-�
no�ci� za przygotowanie i realizacj� � poszczególnych �
zada�aa . W austriackiej Przedarulanii w celu zdefiniowania 
planu dzia�a�a  zwo� �ano walne zebranie lokalnych partne-
rów, którzy ju� wcze�niej wspó�pracowali ze sob�� � przy �
opracowywaniu strategii zwalczania d�dd ugoterminowego ��
bezrobocia na lokalnym rynku pracy. Na etapie realiza-
cji dzia�a�aa  wszyscy partnerzy uczestniczyli w wypraco-�
wywaniu projektów i inicjatyw. Podkre�lano tam, �e na
forum paktu musz� by� � reprezentowane interesy szero-
kiego spektrum partnerów spo�ecznych, a nie tylko istot-
nych organizacji. W austriackiej Karyntii na przyk�kk ad dzia-
�ania partnerstwa by�y pocz�tkowo zdominowane przez��
publiczne s�u� �by zatrudnienia i samorz�d landu. W sytu-��
acjach istnienia przewagi niektórych typów partnerów 
istnieje zawsze obawa, �e wp�ynie to na cele i kierunki 
dzia�ania ca�ego paktu, czasem wbrew obiektywnym 
potrzebom lokalnej spo�eczno�ci. 

W obu krajach uznawano, �e wa�nym warunkiem sku-
tecznego funkcjonowania partnerstw jest udzia� sektora �
prywatnego. Dzi�ki zaanga�� �owaniu miejscowych przed-
si�biorstw niemieckiemu paktowi w Berlinie-Neukölln �
uda�o si� na przyk� �kk ad zbilansowa� popyt i poda� na 
lokalnym rynku pracy. Austriackie pakty odnosz� wiele �
sukcesów w szkoleniach bezrobotnych pod k�tem dosto-��
sowania ich do potrzeb konkretnych firm uczestnicz�cych ��
w projekcie w ramach programów implacement. Jednym 

W Austrii w ramach planu „STEPs” part-
nerstwa rozpocz��y analizy w�asnych sys-
temów zarz�dzania paktami, przegl�daj� 
struktury wspó�pracy, doprecyzowuj� role 
i zadania poszczególnych partnerów, a tak-
�e dopracowuj� systemy dokumentacji na 
podstawie monitoringu i samooceny.
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z elementów programu by�y zawsze praktyczne warszta-
ty odbywaj�ce si�� � w firmie potencjalnego pracodawcy. �
Z kolei bol�czk�� � austriackich partnerstw by� � brak uczest-�
nictwa bardzo cennej grupy partnerów – uczelni i firm 
szkoleniowych. Tym bardziej �e edukacja i podnoszenie 
umiej�tno�� �ci zawodowych s� podstaw� � konkurencyjno� �ci
ekonomicznej i dobrych wyników na rynku pracy.

Nowatorskie pomysły. Niektóre pakty zarówno austriac-
kie, jak i niemieckie, zaproponowa�aa y wiele innowacyj-��
nych rozwi�za�� �aa , które by�y mo�� �liwe do przeprowadzenia 
w ramach cz�sto relatywnie ma�ych bud�� �etów. Na przyk�kk ad 
partnerstwo w Wiedniu opracowa�o i zrealizowa�o jedy-
ny tego rodzaju program skrojony pod k�tem potrzeb kobiet ��
– imigrantek. Partnerstwo w austriackiej Przedarulanii 
przeprowadzi�o analiz� istniej� �cych us�� �ug na rynku pracy��
i zaproponowa�o nowe rozwi�zanie – zwalczanie d�� �dd ugoter-��
minowego bezrobocia poprzez tworzenie „przedsi�biorstw �
w��czaj�� �cych” (�� insertion companies), których celem jest 
reintegracja zawodowa ró�nych grup dyskryminowanych 
na rynku pracy poprzez anga�owanie ich we wspólne 
przedsi�wzi�� �cia. Stworzono dwana�� �cie tego typu przed-
si�biorstw, co dodatkowo umo� �liwi�o przekazywanie
i czerpanie wiedzy ze wspólnych do�wiadcze�. W Karyntii 
zrealizowano projekt „Nowa praca” oraz szkolenia
z technologii teleinformatycznych „cont@ct.us”. Z kolei
w Niemczech terytorialny pakt zatrudnienia w Peine (Dol-
na Saksonia) wspiera� ciekawy projekt z dziedziny nowych �
technologii i budowy spo�ecze�stwa opartego na wiedzy 
– interaktywny portal wymiany informacji o regionie
Regiopolis Peine (http://www.regiopolispeine.de), stwo-
rzony z inicjatywy partnerstwa prywatno-publicznego.
Partnerstwo w niemieckim Güstrow sfinansowa�o badania 
dotycz�ce wymiany informacji pomi�� �dzy tutejszym sek-��
torem publicznym a prywatnym. Po stwierdzeniu braków 
w tej dziedzinie uruchomi�o projekt „Sieci partnerskie
dla biznesu i administracji”, którego celem jest budo-
wa e-regionu, z elementami e-komunikacji, e-informacji,
e-rz�du i e-us�� �ug.��

Razem łatwiej. W obu krajach podejmowano próby wy-
korzystania do�wiadcze� partnerów na szersz� � skal� � i po-�
wielania udanych dzia�aa a�aa . W latach 2004–2006 austriac-
kie terytorialne pakty zatrudnienia opracowa�aa y wspólnie��
plan „STEPs”, polegaj�cy na porównywaniu do�� �wiadcze�
wszystkich cz�onków partnerstwa. W trakcie procesu naro-
dowej konsolidacji partnerstwa mia�aa y szans�� � przeanalizo-�
wa� systemy zarz�dzania paktami, przyjrze�� � si� strukturom �
wspó�pracy, doprecyzowa�� � role i zadania poszczególnych 
partnerów, a tak�kk e dopracowa� system dokumentacji na 
podstawie monitoringu i samooceny. W 2005 roku austriac-

kie terytorialne pakty zatrudnienia w odpowiedzi na wyso-
kie bezrobocie w�ród osób starszych (ponad 30 procent 
w grupie wiekowej pomi�dzy 55 a 64 rokiem �� �ycia) utwo-
rzy�y ogólnonarodowe partnerstwo „TEP-EQUAL-Elderly” ��
maj�ce na celu pomoc starszym ludziom w pozostaniu lub ��
znalezieniu miejsca na rynku pracy. W ramach projektu 
utworzono stron� internetow� � www.elderly.at, a tak� �kk e 
opracowano Zielon� Ksi� �g�� �. W konsultacjach dotycz�-��
cych konkretnych rozwi�za�� �aa  strategicznych wzi� �li udzia�� �aa
partnerzy ze wszystkich sektorów na poziomie lokalnym,
regionalnym i narodowym. �ród�dd em inspiracji dla progra-
mów narodowych stawa�aa y si�� � te� � czasem ciekawe projekty �
lokalne. Na przyk�kk ad pomys� organizacji pozarz� �dowych ��
w Przedarulanii, aby m�mm odych bezrobotnych zatrudni� na 
rok w sektorze le�nym, zosta�aa  podchwycony przez austriac-�
kie Ministerstwo Pracy i zrealizowany w ca�aa ym kraju pod ��
nazw� „Action 8000”. Z kolei w Niemczech partnerstwo�
w Berlinie-Neukölln za jedno ze swych za�aa o�e� strate-�
gicznych przyj��o przenoszenie dobrych praktyk z innych 
regionów krajów cz�onkowskich UE na grunt niemiecki.
W rezultacie przeprowadzono akcj� „Neue GründerZEIT”,�
w ramach której zach�cano m�� �mm odych ludzi pomi�dzy 18��
a 35 rokiem �ycia do otwierania w�asnych firm, wzoruj�c ��
si� na podobnej inicjatywie zrealizowanej wcze� �niej przez 
partnerstwo w Wielkiej Brytanii. M�odzi biznesmeni ch�t-��
ni do za�aa o�enia mikroprzedsi�biorstw zatrudniaj� �cych do ��
pi�ciu pracowników przez trzy pierwsze lata od za�� �aa o�enia 
firmy otrzymywali pomoc doradcz�, szkoleniow�� � i finanso-�
w�, a tak�� �kk e dost�p do kontaktów biznesowych. ��

Dzia�ania paktów przynosi�y ró�nego rodzaju efekty 
zarówno wymierne, czyli nowe miejsca pracy, jak równie�
mniej namacalne, chocia� przez to wcale nie mniej istot-
ne. Z uwagi na ró�ne umocowanie pakty dzia�a�y w spe-
cyficzny dla siebie sposób i nie spodziewano si� po nich �
identycznych czy porównywalnych osi�gni�� ��. Nie by�y 
te� zobowi�zane do wykazania skuteczno�� �ci w liczbach, 
tak jak ma to miejsce w wi�kszo�� �ci programów dofi-
nansowywanych ze �rodków Unii Europejskiej. Trzeba 
jednak przyzna�, �e unijni urz�dnicy cz�sto oczekiwali od 
paktów bezpo�rednich, szybkich i konkretnych efektów. 
Domaga�y si� ich równie� � instytucje wspó�finansuj�ce��
dzia�ania partnerstw.

Osiągnięcia policzalne… i niepoliczalne. Niektórym pak-
tom faktycznie uda�o si� doprowadzi� � do realnego wzro-
stu zatrudnienia. W Przedarulanii i Tyrolu bezrobotni
znale	li prac� w us� �ugach dla gospodarstw domowych,
przy produkcji mebli ogrodowych, ubra�, urz�dze�� �
elektrycznych, recycligu mebli oraz w projektach �ro-
dowiskowych albo energetycznych. W Tyrolu u�atwiano
bezrobotnym zak�adanie w�asnych firm, mi�dzy innymi
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przeprowadzaj�c badania rynkowe. Pakt Berlin-Neukölln ��
doprowadzi� do powstania 2000 nowych miejsc pracy, 
jednak z niezale�nych od siebie przyczyn nie uda�o 
mu si� obni� �y� globalnego poziomu bezrobocia na 
swoim obszarze. Na przeszkodzie stan�� mu narastaj�cy ��
kryzys gospodarczy na terenie by�ej Niemieckiej Re-
publiki Demokratycznej (NRD). Warto przy tej okazji
zwróci� uwag� na niebezpiecze� �stwo kryj�ce si�� � w for-�
mu�owaniu zbyt konkretnych, a cz�sto te� nierealisty-
cznych celów. Pokazuje to wyra	nie przyk�ad paktu
w Zeitz, mie�cie po�o�onym równie� na terenie by�ej 
NRD. To dawne centrum przemys�owe daj�ce niegdy�� �
zatrudnienie ponad 22 tysi�com osób w górnictwie, prze-��
my�le chemicznym i przemy�le ci��kim odczu�o skutki
transformacji ustrojowej wyj�tkowo bole�� �nie. W wyniku 
deindustrializacji, jaka mia�a miejsce po zjednoczeniu 
Niemiec na wchodzie kraju, zatrudnienie w istotnych 
ga��ziach gospodarki dziewi�ciokrotnie spad�o. Pakt 
przyj�� ambitne za�o�enie, �e doprowadzi do zmniejsze-
nia bezrobocia o po�ow� na przestrzeni pi� �ciu lat. Plan 
uznano za sukces, co szeroko opisywano w mediach,
a nast�pnie – ostro krytykowano go, kiedy nie powiód�� �
si� w praktyce. Nie� �wiadczy to jednak o pora�ce paktu,
któremu uda�o si� doprowadzi� � do pewnego wzrostu 
zatrudnienia, ale o konieczno�ci dostosowania zamiarów
do istniej�cych realiów.�� �aden pakt nie jest w stanie ra-
dykalnie zmniejszy� bezrobocia, ani bezpo�rednio dopro-
wadzi� do powstania znacz�cej liczby miejsc pracy, mo-��
�e natomiast stworzy� warunki u�atwiaj�ce osi�� �gni�� �cie
tych celów.

Wi�kszo�� �� paktów podkre�la�a przede wszystkim nie-
wymierne efekty swojego istnienia. Do jednych z wa�-
niejszych osi�gni�� �� zalicza�a mo�liwo�� lepszej koor-
dynacji dzia�a� i wspó� �pracy pomi� �dzy partnerami. Na 
przyk�ad pakt w Bremie za swój konkretny sukces uzna�
zbudowanie zaufania partnerów do siebie nawzajem, co
bardzo u�atwia�o planowanie i wspóln� prac� � w ró� �-
nych sferach wspó�dzia�ania. Pakt w Hamburgu sta� si�
centrum koordynuj�cym wszelkie inicjatywy i akcje��
zwi�zane z rynkiem pracy, co zw�� �aszcza w tak du�ym 
o�rodku by�o nieocenione. Z kolei pakt w Przedarulanii 
poprawi� komunikacj� i wspó� �prac�� � szerokiego spektrum �
aktorów podejmuj�cych interwencje na rynku pracy na ��
poziomie landu. W 1998 r. komitet monitoruj�cy pakt ��
powo�a� nowe cia�o konsultacyjne– platform� dla pro-�
jektów na rzecz zatrudnienia (Plattform der Arbeitspro-((
jekte). Jej cz�onkami zostali przedstawiciele wszystkich
instytucji czy organizacji realizuj�cych niezale�� �ne pro-
jekty i inicjatywy na terenie tego kraju zwi�zkowego. ��
Platform� zarz� �dza�� �a administracja paktu, która dba�a
o to, �eby projekty by�y �ci�le powi�zane z dzia�� �aniami

partnerstwa. Nawet je�li taka wspó�praca nie prowadzi ��
wprost do powstania nowych miejsc pracy, niemniej 
istotne s� po� �rednie korzy�ci w postaci wzmocnienia 
miejscowego potencja�u instytucjonalnego. Chc�c to ��
zilustrowa�, ciekawej metafory z dziedziny technolo-
gii komputerowych u�y� przedstawiciel paktu w Peine
(Dolna Saksonia), wed�ug którego tak zwany software
w postaci wymiany informacji, wspó�pracy i dyskusji �
jest tak samo wa�ny, jak hardware w postaci tworzenia 
zatrudnienia. 

Poziom regionalny i lokalny. W Austrii przewa�a�y pakty
na poziomie regionalnym, w Niemczech z kolei – na 
poziomie lokalnym, miejskim. W przypadku tych pierw-
szych najbardziej skuteczne pakty koncentrowa�y si� na �
zagadnieniach strategicznych, mobilizuj�c znacz�� �cych ��
regionalnych graczy, którzy mieli wp�yw na cia�a na 
ni�szych szczeblach. Nie anga�owa�y si� przy tym w bez-�
po�rednie inicjowanie projektów ani w akcje na poziomie
lokalnym. Mniej skuteczne pakty regionalne by�y przyt�o-
czone ogromem zada�aa  i anga� �owa�y do wspó�pracy zbyt ��
wiele ró�nych organizacji. Cz�sto ich prac� utrudnia� �a 
rywalizacja cia� na ni� �szym poziomie, które nie chcia�y 
si� dzieli� � swoimi zasobami i wp�ywami. W przypadku 
niektórych paktów, gdy brakowa�o w nich woli wspó�-
pracy ze strony czo�owych interesariuszy, nie udawa�o 
si� wypracowa� � wspólnych celów ani znacz�cej pozycji, ��
o czym przekona�o si� na przyk� �kk ad niemieckie partner-
stwo w Nadrenii Pó�nocnej-Westfalii. 

Wi�ksz�� � skuteczno� �ci� wyró� �nia�aa y si�� � pakty na pozio-�
mie lokalnym, jakie przewa�a�aa y w Niemczech. Koncen-��
trowa�aa y si�� � one bowiem bardziej na bezpo� �rednich pro-
jektach i na generowaniu nowych pomys�ów zwi�zanych ��
z nimi. Udawa�aa o im si� tak� �kk e zdobywa� �rodki na ich 
finansowanie i realizacj�. W ramach projektu pilota�owe-
go finansowanego przez Komisj� Europejsk� � wszystkie �
pakty otrzyma�aa y bezpo�� �rednie dofinansowanie – maksy-
malnie 300 tysi�cy euro, co dla mniejszych partnerstw ��
skoncentrowanych na kilku dzia�aa aniach stanowi�o znaczny 
zastrzyk pieni�dzy. Takie pakty z powodzeniem reagowa-��
�y na potrzeby lokalnych spo�� �eczno�ci i realizowa�aa y w ma-��
�ej skali swoje bie��ce cele. Na przyk�� �kk ad wspominany ju�
wcze�niej projekt berli�skiego paktu „Neue GründerZEIT”, 
u�uu atwiaj�cy m�� �mm odym ludziom zak�kk adanie mikroprzedsi�-
biorstw, by� adresowany do inkubatorów przedsi� �bior-�
czo�ci i m�mm odych biznesmenów z trzech dzielnic Berlina: 
Neukölln, Tempelhof i Schöneberg. Wzi��o w nim udzia�aa
1200 uczestników, powsta�aa o lub zosta�aa o ocalonych przed 
upadkiem oko�o 150 firm, 37 otrzyma�aa o dotacje, a 28 
wygra�aa o nagrody finansowe w ró�nych konkursach. Bud�dd et 
projektu wynosi� w sumie niespe� �na milion dwie�� �cie euro, 
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z czego 372 tysi�ce pochodzi�� �o z Europejskiego Funduszu 
Spo�ecznego (w ramach inicjatywy „ADAPT”, z regional-
nym dofinansowaniem), 257 tysi�ce z samorz�� �du Berlina, ��
a 495 tysi�cy od prywatnego biznesu, z przeznaczeniem ��
mi�dzy innymi na nagrody. Zespó�� � kieruj� �cy projektem ��
liczy�yy  pocz� �tkowo 3 osoby, a w ostatnim roku – jedn�� �.��
Z kolei pakt w Bremie w ramach symbolicznego bud�dd etu 
zrealizowa�aa  projekt, którego celem ilo� �ciowym by�yy a reduk-
cja bezrobocia w�ród miejscowych niepe�nosprawnych��
o 500 osób, a jako�ciowym – stworzenie dobrego wizerun-
ku wokó� przedsi� �biorców zatrudniaj� �cych pracowników��
z u�uu omno�ciami.

Wa�nym osi�gni�� �ciem zw�aszcza paktów austriackich 
jest wspieranie równo�ci kobiet i m��czyzn, tzw. gen-
der mainstreaming. Ich cz�onkami s� eksperci do spraw �
równo�ci p�ci, np. w Styrii. Wszystkie tamtejsze projekty 
musz� uwzgl� �dnia� polityk� równego traktowania kobiet �
i m��czyzn na rynku pracy. Ponadto austriackie partner-
stwa opracowa�y wspólny projekt, definiuj�c sze�� �� zasad 
i instrumentów prowadzenia polityki równo�ci p�ci. W ten 
sposób powsta�a strategia zawieraj�ca m.in. wspóln�� � defi-�
nicj� gender mainstreaming oraz opis drag �liwych kwestii
z ni� zwi� �zanych. Zainteresowanie paktów t�� � tematyk� �
pokazuje, �e id� one z duchem czasu, odnosz� �c si�� � na �
bie��co do istotnych kwestii spo�� �ecznych. 

Droga ewolucji. Powstanie pierwszych terytorialnych pak-
tów na rzecz zatrudnienia by�o odpowiedzi� na wyso-�
kie bezrobocie. Z czasem realia, w jakich one dzia�a�y,
zmienia�y si�, a wraz z nimi ewoluowa�a rola partnerstw.
W nowych warunkach i w nowym tysi�cleciu pakty ��
postrzegane s� bardziej jako katalizator dobrych pomy-�
s�ów s�u�� ��cych lokalnemu rozwojowi. Terytorialne pakty ��
zatrudnienia s� dzi� � wa�nymi instytucjami zw�aszcza 
w Austrii, która w latach 2000–2006 nada�a im szcze-
gólny priorytet. Partnerstwa by�y niezb�dnym warun-
kiem projektów w ramach inicjatywy wspólnotowej 
EQUAL. W kolejnym okresie programowania funduszy 
strukturalnych rozgorza�a dyskusja, czy pakty powinny 
nadal odgrywa� rol� regionalnego koordynatora strate-�
gicznego i/lub wdra�a� samodzielnie projekty. Obecnie
si�a austriackich paktów le�y w ich zdolno�ci do umie-
j�tnego koordynowania na szczeblu regionalnym pracy ��
ró�nych instytucji i organizacji. W sferze finansowania 
projektów potrafi� ��czy�� � �rodki bud�etowe partnerów 
oraz wykorzystywa� efekt synergii pomi�dzy ró�nymi
programami. Z uwagi na swój potencja�, a zw�aszcza 
umiej�tno�� �� po�redniczenia pomi�dzy rynkiem pracy 
a systemem opieki spo�ecznej, pakty b�d� kontynuowa� �
dzia�alno�� w okresie obowi�zywania nowego bud�� �etu 

unijnego, a tak�e b�d� czerpa� � �rodki z Austriackiego
Federalnego Ministerstwa Gospodarki i Pracy. Z kolei 
w Niemczech pakty pozostaj� jednym z wielu warian-�
tów partnerstw oraz innych uk�kk adów zawieranych na 
rzecz dialogu spo�ecznego, rynku pracy i rozwoju regio-
nalnego.

W sieci. Austriackie i niemieckie terytorialne pakty za-
trudnienia nale�� do mi� �dzynarodowej sieci Forum na
rzecz Partnerstwa i Samorz�du Lokalnego OECD LEED��
(OECD LEED Forum on Partnerships and Local Gover-
nance), które zosta�o utworzone w 2004 r. przy wspó�pra-��
cy Austriackiego Federalnego Ministerstwa Gospodarki
i Pracy. Jego celem jest wymiana wiedzy pomi�dzy po-
szczególnymi partnerstwami w poszczególnych krajach,
jak równie� przekazywanie do�wiadcze� i wniosków�
z dzia�ania partnerstw lokalnym dzia�aczom i decyden-
tom. Na pocz�tku tego roku, w sieci Forum funkcjonowa-��
�o oko�o 1600 partnerstw z 45 krajów Unii Europejskiej,
Europy Po�udniowo-Wschodniej, Ameryki i Azji. Dzia-��
�ania Forum polegaj� mi� �dzy innymi na aktualizacji sieci
kontaktów, doradztwie strategicznym i wymianie infor-
macji, organizowaniu corocznych zjazdów, cykli semi-
nariów, a tak�e wydawaniu publikacji prezentuj�cych ��
ró�ne modele partnerstw terytorialnych. Biuro Forum 
znajduje si�  w Wiedniu. W marcu 2007 roku uczestnicy �
Trzeciego Forum przyj�li Wiede�sk� Deklaracj� � na temat �
Partnerstw, która ma na celu wzmocnienie zarz�dzania ��
poprzez doskonalenie dialogu i wspó�pracy pomi�� �dzy 
decydentami politycznymi a innymi aktorami na poziomie 
lokalnym, regionalnym i krajowym w celu promowania 
wzrostu gospodarczego, spo�ecznej integracji oraz zrów-
nowa�onego rozwoju.

1 G�ówne 	ród�a wykorzystane w tek�cie: Thematic Evaluation of the Terri-
torial Employment Pacts, Final Report to Directorate General Regionall
Policy, 2002; Hugh Mosley, Dentralizacja polityki zatrudnienia i nowe 
formy zarz�dzania: podejmuj�c wyzwanie odpowiedzialno�ci, Ministerstwo 
Gospodarki, Pracy i Polityki Spo�ecznej. marzec 2003;  Local Partnerships 
for Better Governance, OECD, 2001; TEP Balance 2000–2006, TEP 
News, No 9, kwiecie� 2007; Dirk Maier, Jana Macha� �ová, Partnerships
for strengthening labour market policies and social inclusion. Bruksela, 
2006;  Territorial Employment Pacts in Austria – Joint Use of Opportunities, 
Executive Summary, maj 2001 www.pakte.at; Tomasz Kalinowski, Nie
takie straszne skutki ewentualnego otwarcia niemieckiego rynku pracy,
„Rzeczpospolita” Nr 197 z 24.08.07; Zasada partnerstwa w nowych pro-
gramach EFS (2007–2013).S Ramy programowania, sprawozdanie grupy 
roboczej ad hoc pa�stw cz�onkowskich ds. partnerstwa,��  czerwiec 2006. 
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UEDoświadczenia zagraniczne

Dlaczego dla organizacji, do której pan nale�y, 
tak wa�ne jest uczestniczenie w procesie partnerstwa 
spo�ecznego w Irlandii?

– Sektor pozarz�dowy�� 1 przypisuje wielkie znacznie 
udzia�owi w partnerstwie spo�ecznym. Wzbogacamy go
bowiem o dodatkow� perspektyw� �, wa�n� dla ca� �ego
spo�ecze�stwa. O ile zwi�zki zawodowe, pracodawcy��
i rolnicy skoncentrowani s� na sprawach gospodarczych, �
o tyle my wnosimy niepowtarzaln� perspektyw� � i wra� �-
liwo�� na sprawy spo�eczne. Zanim przyst�pili�� �my do 
partnerstwa, wiele grup spo�ecznych w Irlandii nie by�o 
w nim reprezentowanych. Warto doda�, �e nasz sektor 
organizacji pozarz�dowych zosta�� � stosunkowo pó	no 
zaproszony do udzia�u w partnerstwie. Nast�pi�� �o to we
wczesnych latach 90., podczas gdy pracodawcy, zwi�zki ��
zawodowe i rolnicy byli ju� jego cz��ci�.

Udzia� naszego sektora przyczyni� si� do uznania, i� �
zagadnienia gospodarcze s� tak samo wa� �ne dla rozwo-
ju, jak spo�eczne. Przypomn�, �e ostatnio zawarli�my
w Irlandii now� umow� � narodow� � „W stron� � roku 2016”, �
gdzie, po raz pierwszy, zosta�o to mocno podkre�lone. 
Dostrze�ono tak�e fakt, �e obie te sfery wzajemnie si�
wzmacniaj�. Ma to szczególne znaczenie w gospodar-
ce wymagaj�cej wysokich kwalifikacji. Nie mo�� �e by�
tak, �e rz�d koncentruje si�� � tylko na tym, co niezb� �dne
z punktu widzenia rozwoju ekonomicznego; równie
wa�na jest polityka rozwoju spo�ecznego. Wymaga 
bowiem kszta�cenia osób o najwy�szych kwalifikacjach 
i najlepiej wyedukowanych. A tacy s� niezb� �dni do tego, 
aby gospodarka mog�a si� rozwija� �. 

Udzia� sektora pozarz�dowego okazywa�� � si� coraz �
wa�niejszy wraz z tym, jak wspó�czesna gospodarka
i spo�ecze�stwo stawa�y si� organizmami coraz bardziej �
z�o�onymi. Mia� on przyczyni� si� do tego, aby szersze �

Partnerzy, zanim zasiądą do negocjacji w sprawie paktu społecznego, wypracowują wspólny pogląd na aktualną sytuację 
społeczno-ekonomiczną kraju, a dopiero potem zawierają porozumienie i formułują wspólną strategię – mówi Ivan Cooper

Dialog dla równowagi 
spo�ecznej i ekonomicznej

Rozmowa z Ivanem Cooperem, działaczem organizacji „parasolowej” The Wheel, która skupia część irlandzkich organizacji 
pozarządowych.

potrzeby spo�eczne nie zosta�y przeoczone czy zbagate-
lizowane na rzecz spraw ekonomicznych.

Z kolei z perspektywy pojedynczej organizacji oby-
watelskiej, partnerstwo dostarcza wa�nego mechanizmu
wp�ywu na sprawy publiczne. A s� to organizacje, które �
pracuj� z niepe� �nosprawnymi lub z osobami niemaj�cy-��
mi wp�ywu czy dost�pu do szczebli decyzyjnych. Dzi�� �ki ��
partnerstwu ich g�os jest s�yszalny tam, gdzie powstaj�
programy i polityki narodowe. 

Chc� jednak zaznaczy� �, �e istnieje pewna trudno��
we wprowadzeniu przedstawicieli naszego sektora do 
systemu partnerstwa, trudno bowiem o jego reprezen-

Ivan Cooper, działacz organizacji parasolowej The Wheel
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tatywn� prób� �. Ka�dy rz�d, zapraszaj�� �cy reprezentacje ��
pozarz�dowe do partnerstwa, musi zdecydowa�� �, kogo
zaprosi�. W niektórych pa�stwach istniej� bardzo�
dobrze ustrukturalizowane organizacje parasolowe. Na 
przyk�ad w Anglii dzia�a Krajowa Rada Organizacji 
Wolontariackich (NCVO), zrzeszaj�ca bardzo wiele ��
organizacji, która wypowiada si� w ich interesie, w ra-�
mach angielskiego modelu partnerstwa – innego, oczy-
wi�cie, ni� nasz.

W Irlandii nast�puje teraz zwi�� �kszenie udzia�� �u wielu
organizacji pozarz�dowych w partnerstwie. Jest ich��
wiele; mamy organizacje pracuj�ce z lud�� 	mi starszymi,
z dzie�mi i m�odzie��, z niepe�� �nosprawnymi, z opieku-
nami itp. The Wheel reprezentuje organizacje z ró�nych 
dziedzin. Nie koncentrujemy si� na jednej sferze, ale�
szukamy funduszy rz�dowych dla ró�� �nych zrzeszonych 
u nas organizacji. Inicjujemy równie� forum dialogu 
pomi�dzy sektorem pozarz�dowym a pa�� �stwem.

The Wheel jako organizacja „parasolowa” funk-
cjonuje w systemie irlandzkiego partnerstwa. Jakie 
korzy�ci maj� z tego organizacje cz�onkowskie?

– Zyskuj� szans� �, �e ich g�os, punkt widzenia czy 
priorytety dotr� do rz� �du. Jest o tyle wa�� �ne, �e zasad-
niczo w partnerstwie spo�ecznym si�a sprawcza nale�y 
do rz�du. My usi�� �ujemy uzyska� wp�yw na proces
tworzenia i realizowania polityki publicznej. Nie ��da-��
my mo�liwo�ci wp�ywu, ale próbujemy go wywrze�. 
Istniej� jednak pewne ograniczenia w mo� �liwo�ciach
wp�ywu. Na pewno jeste�my w stanie zaoferowa� mo�-
liwo�� zabrania g�osu przy jednym ze sto�ów negocja-
cji w trakcie prac nad umow� spo� �eczn�. To jest czas,
w którym podejmuje si� wiele prób wp� �ywu na polityk�
rz�du. Nasze zadanie jest tym �� �atwiejsze, �e rz�d zdaje ��
sobie spraw�, i� organizacje uczestnicz�ce w partner-��
stwie spo�ecznym musz� pod koniec procesu mie� � co
pokaza� jako swoje osi�gni�� �cie. Nie mo�e doj�� do sytu-
acji, w której organizacje, uczestnicz�c w partnerstwie ��
spo�ecznym, inwestuj� wiele swojej energii, a na koniec�
nie maj� do pokazania� �adnej zdobyczy dla sektora czy
ludzi, których reprezentuj�. Gdyby tak si� zdarzy� �o,
ludzie odebraliby to dzia�anie jako bardzo cyniczne. 
Patrzyliby na ten proces jako na prób� spo� �ytkowania
cudzej energii i niedania czegokolwiek w zamian. 

Sam prosty fakt, �e istnieje proces partnerstwa spo-
�ecznego, tworzy swoist� dynamik� �. Dzi�ki temu rz�� �d ��
uznaje, �e s� uprawnieni interesariusze, których nale� �y 
wys�ucha�. Uznaje tak�e, �e uczestnicy tego procesu
powinni móc pokaza�, jakie wynosz� z niego korzy� �ci 
dla reprezentowanych osób. 

Jakie korzy�ci s� najbardziej namacalne dla sek-
tora pozarz�dowego?

– W trakcie negocjacji nad umow� spo� �eczn� na�
nast�pne trzy lata uzyskali�� �my zapewnienie dodatko-
wych 45 mln euro dla sektora pozarz�dowego. Z roz-��
mów wynikn��o wi�c co� bardzo konkretnego. 

Jak dosz�o do tego, �e pa�ska organizacja zosta�a 
zaproszona do negocjowania porozumie� spo�ecz-
nych?

– The Wheel by� postrzegany jako reprezentant wielu 
ma�ych lokalnych spo�eczno�ci i organizacji wolonta-
riackich. Nigdy nie powiedziano nam, dlaczego zosta-
li�my wybrani. Ale, aby partnerstwo by�o wiarygodne, 
rz�d musi dobiera�� � organizacje, które s� wiarygodne. �
Dlatego analizuje ca�y wachlarz organizacji i wybiera
te, które – w jego mniemaniu – s� w� �a�ciwe. Zwraca 
uwag� na organizacje reprezentuj� �ce osoby zajmuj�� �ce��
si� lud� 	mi starymi, niepe�nosprawnymi czy te� spra-
wami kobiet, ludzi m�odych i �rodowiskami wiejskimi.
Zasadniczo jest to proces, poprzez który rz�d podejmuje ��
decyzje odno�nie ró�nych sektorów spo�ecze�stwa oby-
watelskiego, zas�uguj�ce na to, by z nimi rozmawia�� �.
Po tej selekcji przygl�da si�� � organizacjom pracuj� �cym��
w danych sektorach i okre�la, które mog� by� � najbar-
dziej reprezentatywne, godne zaufania i najlepiej zorga-
nizowane. Nast�pnie przygotowuje zaproszenie i pyta, ��
czy organizacja we	mie udzia� w partnerstwie.

Rz�d, podejmuj�� �c decyzje, kieruje si�� � tym, aby wybra-�
na organizacja mia�a sporo do powiedzenia na temat sytu-
acji wa�nych grup spo�ecze�stwa. Liczy na to, �e b�dzie 
mu �atwiej kszta�towa� swoj� polityk� � po wys� �uchaniu ��

Partnerzy spo�eczni wypracowuj� wspól-
n� strategi�, staj�c� si� punktem wyj�cia 
do negocjacji w sprawach szczegó�o-
wych, które maj� by� zawarte w umowie 
narodowej. Nast�pnie zasiadaj� do sto�u 
obrad i definiuj�, co zamierzaj� zrobi� 
w okre�lonych warunkach w kraju w spra-
wie bezrobocia, �wiadczenia us�ug oso-
bom niepe�nosprawnym, wykluczonym 
spo�ecznie itp.
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g�osów, które pochodz� od osób b� �d�cych blisko spraw,��
o których mówi�. Ale chc�� � te� � podkre�li�, �e wybra-
ne organizacje reprezentuj� tylko swoich cz� �onków,
a nie ca�y sektor. The Wheel równie� nie próbuje mówi�
w imieniu kogo� innego ni� tylko swoich cz�onków.

Wybór do uczestnictwa w partnerstwie jest wyró�-
nieniem?

– Istnieje wiele organizacji z naszego sektora, które
staraj� si� � o wej� �cie do tego systemu negocjacji. Widz�
bowiem, �e uczestnicz�cy maj�� � mo� �liwo�� wp�ywania
na kszta�t polityk publicznych. Jest jednak do�� wysoka
cena bycia zaproszonym do uczestnictwa w partner-
stwie. Skoro organizacja zosta�a zaproszona, pojawia si�
pytanie, jak daleko mo�e zaj�� w prezentowaniu swego 
punktu widzenia. Czy ma np. uwa�a�, �e poniewa� j�
zaproszono, to nie powinna by� zbyt asertywna wobec 
propozycji rz�du? By�� �y w Irlandii organizacje z filara
pozarz�dowego, które w poprzedniej rundzie partner-��
stwa spo�ecznego nie zgodzi�y si� na podpisanie wyne-�
gocjowanej umowy. Na kolejn� rund� � negocjacji umowy �
spo�ecznej nie zosta�y ju� zaproszone. Mia�y poczucie,
�e rz�d ich nie wys�� �ucha�.

Cena jest taka, �e organizacje b�d�ce poza partner-��
stwem mog� uwa� �a�, �e te, które w nim uczestnicz�, ��
maj� na� �o�one kajdany albo s� zakneblowane – w zna-�
czeniu pozbawione – mo�liwo�ci powiedzenia tego, co
by� mo�e powinny powiedzie�. To jest jeden z potencjal-
nych punktów krytycznych.

Czy organizacje, które zaakceptuj� wynik nego-
cjacji, mog� by� pewne, �e zostan� zaproszone do 
negocjacji nast�pnego paktu spo�ecznego?

– Uczestniczenie w negocjacjach w sprawie jednego
paktu spo�ecznego nie oznacza prawa do uczestniczenia 
w nast�pnych. Innymi s�� �owy, nie nale�y nigdy zapo-
mina�, �e partnerstwo spo�eczne nie jest dialogiem 
mi�dzy równymi. To rz�d ma moc sprawcz�� � i kontrol� �
nad procesem tworzenia polityki i to rz�d dobiera sobie ��
partnerów do dialogu w ramach struktur partnerskich.
Nigdy nie jest tak, �e partnerzy spo�eczni z sektora
pozarz�dowego zaproszeni do procesu wyst�� �puj�� � na �
równi z rz�dem. Rz�� �d zosta�� � wybrany przez obywateli 
Republiki Irlandii, którzy dali mu prawo do dzia�ania. 
Mo�e wi�c wybiera� z kim chce rozmawia� na temat 
kszta�towania polityki. Na rz�dzie spoczywa bowiem ��
odpowiedzialno�� za jej konstruowanie.

Jak wygl�daj� dyskusje pomi�dzy cz�onkami The
Wheel na temat tego, czy nale�y przyst�pi� do proce-

su partnerstwa czy pozosta� poza nim? Jest przecie�
cena takiej decyzji.

– Niektóre organizacje mia�y przed sob� trudniejsze �
decyzje dotycz�ce tego, czy przyst�� �powa�� � do nego-
cjacji. Chodzi zw�aszcza o organizacje, powiedzmy, 
bardzo radykalne i by� mo�e otwarcie polityczne. 
Cena wej�cia do partnerstwa mog�aby przewy�sza�
korzy�ci. Nie znam jednak takiej organizacji, która 
otrzymawszy zaproszenie, nie wzi��a udzia�u w part-
nerstwie. Ale ja niekoniecznie musz� o tym wiedzie� �, 
poniewa� nie wiem, jakie organizacje mog�y by� zapro-
szone i nie przyj��y tego zaproszenia. Zaryzykowa�-
bym jednak przypuszczenie, �e wszystkie organiza-
cje, niezale�nie od ich stopnia radykalno�ci, gdyby
otrzyma�y zaproszenie do udzia�u w partnerstwie,
najprawdopodobniej by je przyj��y. Ale najpewniej
zaryzykowa�yby równie� wykluczenie z partnerstwa,
gdyby uzna�y, �e dla utrzymania swojej to�samo�ci 
musz� zrobi� � co�, co rz�d móg�� �by uwa�a� za nie-
stosowne. Trzeba tu budowa� bardzo delikatn� rów-�
nowag�. 

The Wheel zdecydowa�o si� poprze� nowy pakt spo-
�eczny „W stron� roku 2016”. Co o tym zdecydowa�o?

Decyzja The Wheel jest bardzo jasna. The Wheel 
ma obszern� grup� � spraw strategicznych, które pró-�
buje zrealizowa�. Partnerstwo spo�eczne jest jednym
z mechanizmów, dzi�ki któremu mo�� �e tego dokona�. 
W pakcie ,,W stron� roku 2016” zawarte s� � pewne zna-�
cz�ce zdobycze dla naszego sektora. Te najwa�� �niejsze
odnosz� si� � do dodatkowego finansowania, a tak� �e
do przekonania do potrzeby pog��biania partnerstwa �
pomi�dzy sektorem pozarz�dowym a pa�� �stwem. Tote�
z punktu widzenia The Wheel stosunkowo �atwo by�o 
podj�� decyzj� o podpisaniu si� � pod umow� � ,,W stron� �
roku 2016”. Uwa�ali�my, �e zawiera ona wystarczaj�ce ��
deklaracje i potencjalne korzy�ci do osi�gni�� �cia przez 
sektor pozarz�dowy poprzez uczestniczenie w procesie��
partnerstwa w nast�pnych trzech latach. ��

Jak organizacja przygotowywa�a si� do roli part-
nera w negocjacjach?

– To bardzo wa�na sprawa. Zaproszenie organiza-
cji z sektora pozarz�dowego do uczestnictwa w par-��
tnerstwie spo�ecznym przynosi korzy�ci rz�dowi, bo ��
wiadomo, �e pojawi� si� � nowe ekspertyzy, punkty �
widzenia i wiedza, które te organizacje wnosz�. Ale
trzeba równie� wiedzie�, �e te organizacje nie nale��
do podmiotów przynosz�cych zysk. Ich k�� �opot pole-
ga na tym, �e musz� przekierowywa� � w�asne zasoby 
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ze spraw, które s� dla nich najwa� �niejsze, czyli ze
zdobywania �rodków z ró�nych 	róde� i �wiadczenia
us�ug dla osób, których reprezentuj�, na prac� dla �
partnerstwa. Udzia� w strukturach partnerstwa i w 
negocjacjach wymaga energii. Je�li organizacja posia-
daj�ca jedn�� � lub dwie osoby personelu ma efektywnie�
uczestniczy� w partnerstwie i zrobi� dobr� robot� �, 
to musi wykona� du�� prac� � przygotowawcz� �, aby
by� powa�nie traktowana w partnerstwie spo�ecznym 
przez inne podmioty. Zwi�zki zawodowe i grupy pra-��
codawców s� stosunkowo bogatymi organizacjami�
i mog� zatrudnia� � profesjonalnych badaczy, lobbystów
i specjalistów od polityki do przyjrzenia si� progra-�
mowi partnerstwa spo�ecznego i opracowania sposobu 
najlepszego wykonania swoich zada� oraz przygoto-
wania dokumentów wspieraj�cych w�� �asne argumenty.

Jeszcze do niedawna �adna organizacja pozarz�dowa��
nie otrzymywa�a wsparcia finansowego od pa�stwa za
branie udzia�u w partnerstwie. Dopiero ostatnio takie 
fundusze zosta�y przyznane. 

Nast�pi�o to przed zako�czeniem prac nad naj-
nowszym paktem?

– Dok�adnie tak. Wcze�niej nie by�o �adnych ofi-
cjalnych funduszy dla organizacji bior�cych udzia�� �
w partnerstwie spo�ecznym. Oczywi�cie, niektóre 
organizacje otrzymywa�y subwencje od pa�stwa na 
swoj� regularn� � dzia� �alno��, na �wiadczenie us�ug, na
prac� z grupami osób, z którymi zwykle pracuj� �, ale
nie by�o pieni�dzy na ponoszenie kosztów zwi�zanych ��
z wykonywaniem prac, które partner spo�eczny musi 
wykonywa�. Organizacje musia�y wi�c skierowa�
znaczne �rodki w�asne i si�y na ten cel. Nasz dyrek-
tor generalny musia� wykona� bardzo du�o pracy na
rzecz partnerstwa, za co organizacja nie otrzymywa�a
�adnych pieni�dzy. Te dodatkowe fundusze s� wi� �c
bardzo �wie�ym osi�gni�� �ciem.

Jak wiele osób z pa�stwa strony by�o zaanga�owa-
nych w negocjacje z rz�dem i pozosta�ymi partnera-
mi spo�ecznymi?

Idea rozwojowego państwa opiekuńczego jest produktem kompromisu pomiędzy tą częścią naszego społeczeństwa, która pragnie rozwoju
u nas skandynawskiego modelu pomocy społecznej w prosty sposób prowadzącego do wysokich podatków, a tymi, którzy chcą państwa
neoliberalnego
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– W partnerstwie uczestniczy 15 organizacji poza-
rz�dowych. The Wheel reprezentuj�� � dwie osoby, w tym�
ja. Ale w samych negocjacjach ka�da organizacja jest 
reprezentowana przez jedn� osob� �. W sesjach formal-
nych ka�da organizacja mia�a jeden g�os. 

Czy sektor pozarz�dowy w partnerstwie uczestni-
czy� w ogólnych negocjacjach dotycz�cych gospodarki, 
czy jedynie w okre�lonych podgrupach i wybranych
obszarach tematycznych? 

– Nasze uczestnictwo ma wiele form. Na pocz�tku ��
uczestniczymy w czym� w rodzaju spotkania plenarnego.
S� tam wszyscy: reprezentanci sektora pozarz� �dowego,��
przedstawiciele rolników, zwi�zków zawodowych, pra-��
codawców i rz�du. Na tym forum dyskutuje si�� � o pod-�
stawowych sprawach gospodarczych, a tak�e o istot-
nych kwestiach spo�ecznych. Najwa�niejsze zagadnienia 
zostaj� wprowadzone jako punkty do programu ca� �ych 
negocjacji. Pó	niej nast�puj�� � spotkania dwustronne,�
w tym spotkanie naszego sektora z rz�dem, a tak�� �e pra-
codawców z rz�dem, zwi�� �zków zawodowych z rz�� �dem ��
i rolników z rz�dem. Zawsze w centrum jest rz�� �d. Ka�� �da 
grupa b�dzie z nim rozmawia� i próbowa� wy�o�y� spra-
wy, które chcia�aby za�atwi� w nowej umowie. Nast�pnie��
rz�d te sprawy podda ocenie i przyst�� �pi do sporz�� �dzania ��
dokumentu scalaj�cego je wszystkie razem.��

Ka�da grupa uzyskuje zwykle cz��� tego, co postu-
lowa�a, nie wszystko. Nast�pnie grupy zbieraj�� � si� �
ponownie i prowadz� dyskusj� � na temat dokumentu�
zaproponowanego przez rz�d. Jest to w istocie proces��
polityczny. Rz�d próbuje zgodzi�� � si� na tyle, by zadowo-�
li� w sensowny sposób ka�d� ze stron. Ale jednocze� �nie 
rz�d wyra�� 	nie sygnalizuje ograniczenia i ka�da ze stron 
musi pracowa� na tak okre�lonym obszarze, czyli liczy�
si� z ograniczeniami. To jest ta chwila, gdy do gry wcho-�
dzi Narodowa Rada Ekonomiczno-Spo�eczna (NESC).
Zadaniem Rady, kierowanej przez dr. Rory O’Donnella,
jest, aby przed negocjacjami strony wypracowa�y i po-
dziela�y zbli�ony pogl�d na aktualny kontekst spo�� �ecz-

no-ekonomiczny, w którym b�d� si� � toczy� � rozmowy. 
Partnerzy spo�eczni w NESC ustalaj� zatem, w jakiej �
sytuacji znajduje si� Irlandia. Podkre� �laj� zazwyczaj, � �e
jeste�my cz��ci� zglobalizowanej gospodarki, co oznacza �
cho�by to, �e nie mamy kontroli nad polityk� monetar-�
n�, poniewa�� � – jak wiadomo – robi to Europejski Bank 
Centralny. Rozwa�ane s� scenariusze negatywne, np., �
co zrobi� w sytuacji, gdy ameryka�ska gospodarka si�
za�amie, a w Irlandii mamy wiele ameryka�skich inwe-
stycji. Ostatecznie partnerzy spo�eczni skupieni w NESC 
wypracowuj� porozumienie i formu� �uj� wspóln� � strate-�
gi�. Rada j� publikuje i stanowi baz� � czy punkt wyj� �cia
do negocjacji dotycz�cych szczegó�� �owych spraw, które 
mia�yby by� zawarte w umowie narodowej. 

Z tak� podstaw� � i wynikaj� �c�� � z niej wspóln� � wizj� �
strony zasiadaj� do sto� �u obrad i mówi�, co zamierza-��
j� zrobi� � przy tak opisanych warunkach w sprawie bez-
robocia, w sprawie �wiadczenia us�ug osobom niepe�no-
sprawnym, wykluczonym spo�ecznie itp. Zgadzam si�
z pogl�dem,�� �e negocjacje nie by�yby praktycznie mo�-
liwe, gdyby nie istnia�y wspólne zrozumienie sytuacji,
w której si� znajdujemy, i wspólne cele, do których d� �-��
�ymy. Te dwa elementy s� równie wa� �ne. Wizja i stra-
tegia przygotowane przez NESC okre�laj� to, co wspól-�
ne w rozumieniu politycznych i ekonomicznych realiów
Irlandii.

System partnerstwa mo�e wydawa� si� skompliko-�
wany, ale ma swoj� struktur� �. Rola ka�dej instytucji 
jest jasno okre�lona, a rz�d wszystko kontroluje, a tak�� �e
odpowiada za raportowanie wyników negocjacji do obu
izb parlamentu.

Jaki stosunek do negocjacji porozumie� spo�ecz-
nych ma klasa polityczna?

Przebieg spo�ecznego partnerstwa jest ju� obecnie
w Irlandii na tyle finezyjny, �e wzbudza niezadowolenie
w�ród parlamentarzystów. Nawet szeregowym parlamen-
tarzystom nie podoba si� to, � �e partnerstwo jest tak sil-
ne. Zostali wybrani przez spo�ecze�stwo, wy�onili rz�d,��
a potem rz�d ich ignoruje i zaczyna rozmowy z bardzo sil-��
nymi grupami partnerów spo�ecznych. Parlamentarzy�ci 
w Irlandii s� prawie ca� �kowicie pomijani w procesie 
tworzenia polityki. Równie dobrze mogliby nie istnie�.
Cz�onkowie opozycji parlamentarnej prawie nie maj�
wp�ywu na tworzenie programów publicznych. 

Czy jest to w�a�ciwe?
– Jest to dyskusyjne. Niebezpiecze�stwo przy takim

podej�ciu jest takie, �e kiedy� mo�e taka sytuacja do-
prowadzi� do odrzucenia partnerstwa. Rola cz�onków

Sam prosty fakt, �e istnieje proces part-
nerstwa spo�ecznego, tworzy swoist� dy-
namik�. Dzi�ki temu rz�d uznaje, �e s� 
uprawnieni interesariusze, których nale�y 
wys�ucha�.
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parlamentu, którzy nie s� cz� �onkami rz�du, a nawet ��
szeregowych cz�onków rz�du, jest bardzo ograniczona.��
Zwi�kszona natomiast zostaje si�� �a rz�du, który – w spo-��
sób niebezpo�redni – zwi�ksza kontrol�� � nad spo� �e-
cze�stwem. 

Czyta�em w materia�ach organizacji, �e bardzo 
doceniacie ide� rozwojowego pa�stwa opieku�czego.
Wydaje si� to by� specyficzn� irlandzk� ide� i odej-
�ciem od tradycyjnej europejskiej dyskusji na temat
pa�stwa opieku�czego. Co jest nowego w koncepcji 
pa�stwa rozwijaj�cego opieku�czo��? Czy ma ona 
zwi�zek z tym, co pan powiedzia�, �e wspieracie
podej�cie polegaj�ce na ��czeniu aspektów ekono-
micznych i spo�ecznych?

S�dz�� �, �e idea rozwojowego pa�stwa opieku�czego 
jest produktem kompromisu pomi�dzy t� cz� ��ci� nasze-�
go spo�ecze�stwa, która pragnie rozwoju u nas skandy-
nawskiego modelu pomocy spo�ecznej w prosty sposób
prowadz�cego do wysokich podatków, a tymi, którzy ��
chc� pa� �stwa neoliberalnego.

Niektórzy partnerzy spo�eczni popieraj� model skan-�
dynawski, ale inni, mniej liczni, popieraj� ni� �sze po-
datki ni� mamy obecnie w Irlandii i ograniczenie �wiad-
cze� socjalnych. Nie ma jednak wielu argumentuj�-��
cych w ten sposób. Aby te dyskusje dobrze zrozumie�,
trzeba wyja�ni� ewolucj� w naszym kraju. Otó� � od 
ustanowienia pa�stwa nigdy nie mieli�my wysoko
rozwini�tego pa� �stwowego systemu opieki spo�ecznej, 
tak jak rozwin��y go kraje skandynawskie. Ko�ció�
�wiadczy� bardzo wiele us�ug socjalnych, np. w zakre-
sie edukacji, ochrony zdrowia itp., ale mimo to mieli-
�my bardzo wysokie podatki a� do pocz�tków lat 90.,��
a podatek dochodowy dla najwy�ej zarabiaj�cych��
si�ga� 68 proc. a� do pó	nych lat 80.

Ale jednocze�nie firmy p�aci�y bardzo niskie
podatki.

Firmy p�ac� bardzo niskie podatki teraz, ale nie �
zawsze tak by�o. Podatki dla nich tak�e by�y wy�sze.
W ci�gu ostatnich 15 lat nast�� �pi�� �a w Irlandii radykalna 
zmiana w tej dziedzinie. 

Rozwojowe pa�stwo opieku�cze jest zatem mode-
lem hybrydowym. Wywodzi si� z przekonania,� �e 
Irlandczycy chcieliby mie� wysoki poziom ochrony
socjalnej, zbli�ony do krajów skandynawskich, ale nie 
s� przygotowani na to, aby p� �aci� tak wysokie podatki, 
jakie s� niezb� �dne do wprowadzenia takiego modelu.
Gdy zapyta si� zwyk� �ych Irlandczyków, czy chcieli-
by powrotu wysokiego opodatkowania sprzed okresu

irlandzkiego boomu gospodarczego, to zazwyczaj 
odpowiedz�, �e nie. Równie� z politycznego punktu 
widzenia, zupe�nie nie do przyj�cia jest, aby opozy-
cyjne partie polityczne zaproponowa�y debat� na temat�
podniesienia podatków. �adna partia z g�ównego nurtu, 
która chcia�aby by� w rz�dzie, nie podejmie tego tema-��
tu. Ponadto Irlandczycy nie bardzo wierz�, i� wy�sze
podatki sprawi�, �e us�ugi socjalne b�d� na odpowied-�
nio wysokim poziomie. Mieli�my bowiem w swojej
historii etap, gdy podatki by�y na wysokim poziomie 
a us�ugi pozostawa�y na marnym. 

Nie mo�na wi�c wprowadzi� modelu nordyckiego. 
Dlatego proponowane jest rozwi�zanie alternatywne,��
które zasadniczo oznacza, �e pa�stwo spróbuje wpro-
wadzi� co�, co mo�na nazwa� uniwersalnym rozwi�-��
zaniem dostosowanym do indywidualnego przypadku. 
Skoro gospodarka staje si� coraz bogatsza, zwi� �ksza-��
j�ce si�� � zasoby zostan� � przeznaczone na ulepszone�
uniwersalne us�ugi socjalne, dost�pne dla ka�� �dego,
�wiadczone przez pa�stwo lub partnerów prywatnych.
Tam, gdzie to potrzebne, b�d� te� � brane pod uwag�
us�ugi odp�atne.

Koncepcja jest taka, �e us�ugi staj� si� � dost� �pne ��
dla ka�dego, ale niektórzy ludzie b�d� musieli za nie�
zap�aci�, je�li przekrocz� kwot� �, któr� by p� �acili, gdyby
byli bezrobotni lub na zasi�ku. To, co si� dzieje, mo� �na 
nazwa� ,,wi�cej tego samego’’. Pa�stwo mówi, �e
zapewni odpowiedni zakres us�ug i korzy�ci w sferze 
zdrowia, edukacji czy opieki socjalnej dla ka�dego,
ale nie zagwarantuje, �e ka�dy b�dzie móg� skorzysta�
z tego za darmo, tak jak to si� dzieje w krajach nor-�
dyckich. Pa�stwo zapewni dost�pno�� �� us�ug, ale osoby,
które sta� na zap�acenie za us�ugi lub ich cz���, b�d�
musia�y p�aci�. Z tego punktu widzenia nasz system
wydaje si� by� � bli�szy modelowi pó�nocnoameryka�-
skiemu czy angielskiemu ni� nordyckiemu. 

The Wheel akcentuje mocno spraw� integracji
spo�ecznej. Czy dbanie o te kwestie jest g�ówn� misj�
organizacji?

– Tak. Powiem o dwóch sprawach, które mog� by� �
w tym kontek�cie interesuj�ce. Jak wiadomo, irlan-��
dzka gospodarka by�a w ci��kim po�o�eniu w pó	nych 
latach 80. i otrzyma�a wtedy poka	ne wsparcie ze stro-
ny funduszy europejskich. Koncepcj� rz� �du by�� �o 
stworzenie infrastruktury umo�liwiaj�cej rozwój spo-��
�eczno�ci lokalnej. Zak�adano tak�e sfinansowanie 
organizacji anga�uj�cych si�� � zw� �aszcza w popraw�
poziomu edukacji w spo�eczno�ciach lokalnych, w �wia-
dczenie us�ug osobom bezrobotnym, osobom migruj�-��
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cym i b�d�cym na zasi�� �kach, przez co wy��czonym ze ��
spo�ecze�stwa.

W efekcie wprowadzenia tej strategii wiele zna-
cz�cych organizacji rozwin�� ��o dzia�alno��. W ka�dym
z hrabstw Irlandii, a jest ich 26, istnia�y dwie lub trzy
organizacje za�o�one po to, by przekazywa� fundusze 
unijne na lokalny poziom i prowadzi� projekty, w ra-
mach których oferowane by�y us�ugi dla bezrobotnych,
dla osób, które wcze�nie porzuci�y edukacj�, nie uko�-
czy�y szkó� itd. Unia Europejska finansowa�a te projek-
ty, gdy� zwalcza�y one spo�eczne wykluczenie, przede
wszystkim osób od dawna niepracuj�cych, których��
w tym czasie by�o bardzo wiele. Pieni�dze nie trafia-��
�y do indywidualnych osób, ale s�u�y�y finansowaniu
projektów dla nich. Na przyk�ad lokalna organizacja
w mie�cie organizowa�a klub dla osób bez pracy. Osoba 
bezrobotna mog�a wi�c przyj�� i dowiedzie� si�, jak 
napisa� cv, jak szuka� pracy, jak przygotowa� si� do �
rozmowy kwalifika cyjnej. Je�li potrzebne by�o szkole-
nie z dziedziny komputerowej, tak�e mog�a tak� pomoc�
uzyska�. Generalnie tego typu organizacje pomaga�y 
ludziom szuka� pracy i szkoli�y ich, aby byli w stanie
t� prac� � otrzyma� �, gdy pojawi si� oferta. W przypad-�
ku osób, które wcze�nie porzuci�y szko��, istnia�y pro-
jekty przeciwdzia�aj�ce temu, aby trafia�� �y one od razu 
na zasi�ek.

Czy ta koncepcja skorzystania z funduszy unij-
nych i wi���cy si� z ni� system pomocy spo�ecznej 
okaza� si� skuteczny?

– Tak, to by�o bezsprzecznie skuteczne. D�ugoter-
minow� konsekwencj� � tych dzia� �a� dla sektora poza-
rz�dowego by�� �o jego uniezale�nienie si�. Organizacje 
bezpo�rednio zwraca�y si� do rz� �du po fundusze na��
programy, które by�y realizowane lokalnie. Wszystkie
organizacje prowadzi�y podobne programy w ró�nych 
cz��ciach kraju. Dotyczy�y one integracji spo�ecznej, 
rozwijania lokalnej spo�eczno�ci, tworzenia centrów 
pomocy rodzinie. Prowadzono równie� program za-
trudnienia w spo�eczno�ci lokalnej. Tak wi�c by�o pi��-
-sze�� programów rz�dowych, które realizowano od ��
ko�ca lat 80. do pocz�tku lat 90. Wszystkie razem dopro-��
wadzi�y do stworzenia bardzo silnej infrastruktury orga-
nizacji „trzeciego” sektora na poziomie podstawowym, 
które bardzo intensywnie pracowa�y nad integracj� spo-�
�eczn�. Rozumowano, �e to, co jest dobre dla organizacji
pozarz�dowych, b�� �dzie po d�u�szym czasie dobre dla
umocnienia poziomu integracji spo�ecznej. The Wheel
nie jest tak �ci�le skoncentrowany na samej integracji
spo�ecznej w sensie, w jakim jest to realizowane w innej 

organizacji – Platformie Spo�ecznej. To kolejna organi-
zacja pozarz�dowa, której dzia�� �alno�� jest �ci�le zwi�-��
zana z integracj� spo� �eczn�. Trzeba jednak powiedzie�, 
�e niemal wszystkie organizacje naszego sektora tak
o sobie mówi�. Ich fundamentalnym celem dzia�ania jest 
to, aby ludzie spo�ecznie wykluczeni mogli powróci� do 
g�ównego nurtu �ycia spo�ecze�stwa irlandzkiego.

1 W Irlandii na oznaczenie sektora pozarz�dowego stosuje si�� � angielskie �
sformu�owanie community and voluntary sector.
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Korea�aa skie stosunki przemys�owe wydaj�
si� zdominowane przez kulturowo zako-�
rzeniony w Azji model gospodarki, w któ-
rym wiod�c�� � si� �� s� � pot� ��ne korporacje 
wielobran�owe (chaebole). S� one za-�

zwyczaj kontrolowane przez jedn� lub kilka rodzin.�
Korporacje cechuje równie� system skomplikowanych 
zale�no�ci od rz�dz�� �cych, które na Zachodzie postrzegane��
s� jako wysoce niejasne. Najwi� �ksze po 1945 r. �� chaebole
(Samsung, Lucky Goldstar, Hyundai, Daewoo) uznawa-
ne by�y w przesz�o�ci za autorytarne, co przejawia�o si�
m.in. w podporz�dkowaniu i kontrolowaniu zwi�� �zków ��
zawodowych, które mog�y dzia�a� wy��cznie na poziomie��
zak�kk adowym. Powojenny represyjny system polityczny 
wspomaga� funkcjonowanie� chaeboli, poprzez ustawowe 
ograniczanie prawa do sporów zbiorowych, a nierzadko
tak�e w drodze bezpo�rednich akcji policyjnych. 

Na pocz�tku lat 80. XX wieku zmianie uleg�� �a strategia 
rozwoju gospodarczego kraju, który zacz�� otwiera� � si�
na konkurencj� mi� �dzynarodow�. Liberalizacji gospo-��
darki nie towarzyszy� jednak dostateczny nacisk na now� �
jako�� stosunków pracy. Jakkolwiek rz�d wojskowy prze-��
prowadzi� reformy w zakresie ochrony pracy oraz upow-�
szechniania programów szkole� zawodowych i ustawicz-�
nych, to d���c do stworzenia silnej pozycji korea�� �aa skich 

Korea Południowa w procesie przebudowy stosunków przemysłowych przeszła od systemu sterowanego przez rząd w kierun-
ku respektowania wolności związkowych oraz sprostania standardom międzynarodowym – pisze Ewa Rybicka

Korea�aa ska droga 
od konfrontacji do kooperacji

Korea Południowa to przykład państwa, 
które wychodząc z systemu totalitarnego, 
poszukuje własnego sposobu reformowania
stosunków przemysłowych – z zachowaniem 
tradycji kulturowych z jednej strony, z drugiej 
zaś z zamiarem sprostania standardom
międzynarodowym oraz wyzwaniom
gospodarczym, wynikającym z konkurencji 
światowej.

chaeboli na rynku �wiatowym, nadal narzuca� zasady �
kszta�towania wynagrodze�. W tym czasie zaktywizowa-
�a si� pierwsza w Korei Po� �udniowej organizacja zwi�� �z-��
kowa o zasi�gu krajowym – Federacja Korea�skich 
Zwi�zków Zawodowych (FKZZ). Przynale�� �no�� orga-
nizacji zak�kk adowych do FKZZ by�a obowi�zkowa, co��
zapewnia�o rz�dowi kontrol�� � nad ruchem zwi� �zkowym. ��

Rok 1987 przyniós� gwa� �towny wzrost niepokojów 
spo�ecznych, szczególnie w sektorze lekkim. Do ��da�� �aa
p�acowych zatrudnionych w nim kobiet przy��czyli��
si� pracownicy pozosta� �ych bran�. Zwi�zki zawodowe ��
wykorzystywa�y swoj� ekonomiczn� � si� �� w negocjacjach �
p�acowych. W ten sposób powstawa� nowy, niezale� �ny 
ruch zwi�zkowy. Strajki uzyska�� �y szerokie poparcie spo-
�eczne w ca�ym kraju. Po raz pierwszy po II wojnie �wia-
towej dzie� 1 maja 1989 r. obchodzony by� � jako � 
wi�to��
Pracy. Wieloletnie zmagania spo�eczne doprowadzi�y do 
wzrostu uzwi�zkowienia, poszerzenia zakresu rokowa�� �aa
zbiorowych oraz prze�amania hegemonii FKZZ – powsta-
�a Korea�ska Konfederacja Zwi�zków Zawodowych ��
(KKZZ). Chaebole jednak podejmowa�y zró�nicowane 
strategie walki ze zwi�zkami zawodowymi – od dzia�� �a�aa
powstrzymuj�cych do nowoczesnych praktyk z zakresu ��
zarz�dzania zasobami ludzkimi.��

Pod koniec lat 80. nast�pi�� � okres otwierania si� � na �
przekszta�cenia polityczne i gospodarcze. Lata 1987–1997
(do azjatyckiego kryzysu gospodarczego) uzna� nale�y za 
okres eksperymentów i ró�nicowania praktyk oraz regula-
cji w zakresie stosunków przemys�owych. W lutym 1997 r.
nowym prezydentem zosta� Kim De Dzung z Milenijnej �
Partii Demokratycznej, wieloletni opozycjonista i zwolen-
nik przemian demokratycznych (pó	niejszy laureat poko-
jowej Nagrody Nobla). Zapowiedzia� on modernizacj� �
stosunków przemys�owych w kierunku sprostania stan-
dardom mi�dzynarodowym (MOP, OECD). Po raz pierw-
szy w procesie podejmowania wa�nych dla kraju decy-
zji udzia� wzi� ��a nowo powo�ana Komisja Trójstronna 

Azja
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(2 przedstawicieli zwi�zków, 2 przedstawicieli pracodaw-��
ców, minister finansów, przedstawiciele 4 partii politycz-
nych). Wspó�praca w ramach Komisji pozwoli�� �a na:
• uchylenie zakazu tworzenia organizacji zwi�zkowych ��

na poziomie ponadzak�kk adowym i legalizacj� KKZZ �
(1999 r.);

• uznanie prawa nauczycieli do zrzeszania si� oraz roko-�
wa�aa  zbiorowych, w tym zawierania uk� �kk adów zbioro-
wych ( 1999 r.);

• wyra�enie zgody na tworzenie organizacji zrzeszaj�-��
cych pracowników instytucji publicznych oraz usta-
nowienie podstaw gwarancji ich praw pracowniczych 
(1999 r.),

• ograniczenie zakresu podmiotowego, tzw. podsta-
wowych s�u�b publicznych (2001 r.), wy��czenie��
pracowników autobusowej komunikacji mi�dzymia-
stowej oraz pracowników bankowych spod arbitra-
�u obowi�zkowego;��

• wej�cie w �ycie ustawy o tworzeniu i dzia�aniu zwi�z-��
ków zawodowych pracowników instytucji publicz-
nych (uznanie prawa do zrzeszania si� oraz rokowa� �a
zbiorowych, w tym zawierania uk�kk adów zbiorowych 
– 2004 r.).
W maju 2003 r. rz�d korea�� �ski ustanowi� komitet 

naukowy, którego podstawowym zadaniem by�o opra-
cowanie projektu reform systemu stosunków przemy-
s�owych (tzw. Mapa Drogowa Reform Systemu Sto-
sunków Przemys�owych). Komitet przedstawi� raport 
w grudniu tego samego roku ministrowi pracy, a na-
st�pnie przekaza�� � do korea�skiej Komisji Trójstronnej.
Tam, po d�ugich negocjacjach nie pozbawionych dra-
matycznych zwrotów, 11 wrze�nia 2006 r. zawarto
Wielkie Trójstronne Porozumienie o doskonaleniu sy-
stemu stosunków przemys�owych. Na podstawie tego 
porozumienia przygotowano projekty ustaw, które 
zosta�y przekazane do Parlamentu. Najwa�niejsze pro-
pozycje zmian prawa dotycz�:
– uchylenia obowi�zku uzyskania zgody w�� �adz na udzia�

strony trzeciej w rokowaniach (mediacja, arbitra�);
– ustanowienia systemu wymogów minimalnych dla 

s�u�b publicznych na wypadek sporu zbiorowego
– w miejsce arbitra�u obowi�zkowego dla tych s�� �u�� �b;
zezwolenie na zatrudnienie na zast�pstwo na czas��
strajku;

– zawieszenia do 2009 r. wprowadzenia pluralizmu zwi�-��
zkowego na poziomie zak�kk adowym oraz obowi�zku ��
wyp�acania przez pracodawc� wynagrodze� � dla pe� �no-
etatowych dzia�aczy zwi�zkowych;��

– zasad uelastyczniania stosunku pracy;
– zmian zasad funkcjonowania rad pracowników.

Droga, na jak� wesz� �a Korea Po�udniowa w przebudo-��
wie stosunków przemys�owych – od systemu sterowanego
przez rz�d w kierunku respektowania wolno�� �ci zwi�zko-��
wych oraz sprostania standardom mi�dzynarodowym 
– wydaje si� potwierdza� � ogóln� zasad� �, �e warunkiem 
post�pu kraju jest uzyskanie zaanga�� �owania wszystkich 
uczestników �ycia gospodarczego, a tak�e polityczna 
determinacja w�adz i g�ównych si� politycznych. Liczy �
si� równie� � dialog i wzajemne zaufanie partnerów spo-
�ecznych podejmuj�cych aktywne dzia�� �ania w obszarach 
swojej odpowiedzialno�ci. Nie bez znaczenia pozostaje 
tak�e adaptacja do warunków krajowych standardów
mi�dzynarodowych (MOP, OECD).

Poni�ej zamieszczam teksty Deklaracji i Wielkiego
Trójstronnego Porozumienia w sprawie doskonalenia sy-
stemu stosunków przemys�owych.

Deklaracja w sprawie Wielkiego Trójstronnego
Porozumienia o doskonaleniu systemu stosunków 

przemys�owych
1. Stosunki przemys�owe w Korei, z uwagi na ich kon-

frontacyjny charakter, by�y nie tylko 	ród�em powa�nych 
konfliktów spo�ecznych, ale tak�e stanowi�y przeszkod�
dla zrównowa�onego rozwoju gospodarczego i integracji
spo�ecznej.

2. W celu zmiany powy�szego oraz �wiadomi zna-
czenia doskonalenia stosunków przemys�owych dla osi�-��
gni�cia zrównowa�onego wzrostu, my – przedstawiciele 
trzech stron – przez cztery miesi�ce prowadzili�� �my dys-
kusj�, zako�czon� osi� �gni�� �ciem porozumienia w sprawie
Mapy Drogowej Reform Stosunków Przemys�owych.

3. Wielkie Trójstronne Porozumienie respektuje ducha 
autonomii porozumienia pomi�dzy pracownikami a pra-
codawcami, opartego na dialogu spo�ecznym i kompro-
misie, i odzwierciedla powszechnie uznawane mi�dzyna-
rodowe standardy pracy i stan stosunków przemys�owych 
w Korei.

4. Celem Wielkiego Trójstronnego Porozumienia jest 
zapobieganie wszelkim niepokojom spo�ecznym, które
mog�yby wynika� z urzeczywistniania przyj�tych ustale�� �
oraz uzyskanie stabilnych stosunków przemys�owych,
maj�c na wzgl�� �dzie trudn� sytuacj� � gospodarcz� �.��

5. My, przedstawiciele trzech stron, postanowili�-
my wprowadzi� okres przej�ciowy przed wdro�eniem 
naszych ustale� w szczególnie wra� �liwych kwestiach, 
takich jak pluralizm zwi�zkowy na poziomie zak�� �kk adu 
i niewyp�acanie przez pracodawców wynagrodzenia dla 
pe�noetatowych dzia�aczy zwi�zkowych. W okresie przej-��
�ciowym zrobimy co z naszej strony b�dzie mo�liwe, by 
minimalizowa� niekorzystne skutki ich wprowadzania 
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w �ycie gospodarcze i spo�eczne, jak równie� w stosunki 
przemys�owe poprzez stopniowe opracowywanie w�a�ci-
wych standardów i metod w okresie przej�ciowym.

6. Wielkie Trójstronne Porozumienie umo�liwi popra-
w� stosunków przemys� �owych w systemie korea�aa skim 
w celu wype�nienia norm mi�dzynarodowych. Nast�pi��
to, m.in. poprzez odej�cie od systemu obowi�zkowego ��
arbitra�u oraz zezwolenie na zast�pstwo pracowników ��
na okres strajku. Ponadto pozwoli na wzmocnienie ela-
styczno�ci rynku pracy i ochron� pracowników b� �d�cych ��
w niekorzystnej sytuacji poprzez uchylenie przepisów 
karnych w sprawach nieuzasadnionych zwolnie�, stwo-
rzenie podstaw prawnych do przywracania pracowników 
poprzednio zwolnionych do pracy, wprowadzenie wymo-
gu formy pisemnej dla umów o prac� i wypowiedzenia.�
Porozumienie jest zatem punktem zwrotnym w regulowa-
niu stosunków przemys�owych.

7. Zgodzili�my si� podj� �� wspólny wysi�ek dla szyb-
kiego przyj�cia ustawy o pracownikach nieregularnych,
która jest rozpatrywana przez Zgromadzenie Narodowe, 
i wszechstronnie wspó�pracowa�� � dla zapewnienia szyb-
kiego uchwalenia przez Narodowe Zgromadzenie zno-
welizowanej ustawy o Komitecie Stosunków Pracy oraz
ustawy o Trójstronnej Komisji.

8. Kieruj�c si�� � duchem Wielkiego Trójstronnego Po-�
rozumienia o doskonaleniu systemu stosunków przemy-
s�owych, pracodawcy b�d� d� ��y� do kreowania godnej
pracy i promowania rozwoju zdolno�ci bycia pracowni-
kiem przez ca�e �ycie. Pracownicy, ze swej strony, b�d�
wspomaga� takie starania poprzez upowszechnianie kul-
tury wspó�pracy przemys�� �owej.

9. My, przedstawiciele trzech stron, potwierdzamy,
�e Wielkie Trójstronne Porozumienie zosta�o osi�gni�� �te��
w trudnych okoliczno�ciach gospodarczych i rozumiemy, 
�e stabilne stosunki przemys�owe s� nagl� �co potrzebne.��
Jeste�my przekonani o potrzebie dalszego wzmacniania 
stosunków przemys�owych poprzez upowszechnianie 
ducha Wielkiego Trójstronnego Porozumienia pomi�dzy 
wszystkie sektory przemys�u. ��

Wielkie Trójstronne Porozumienie
w sprawie doskonalenia systemu stosunków

przemys�owych

1. Ustawa o zwi�zkach zawodowych i stosunkach pra-��
cy b�dzie zmieniona w celu rozszerzenia podstawowych 
praw pracowniczych i zreformowania nieuzasadnionych
praktyk.

A. Wprowadzenie przepisów dotycz�cych pluralizmu ��
zwi�zkowego i wyp�� �at wynagrodze� dla pe� �noetatowych 

dzia�aczy zwi�zkowych b�� �dzie zawieszone na okres 
trzech lat do 31 grudnia 2009 r.

B. Trzy strony b�d� intensywnie pracowa� � w ramach 
Trójstronnej Komisji nad zbli�eniem stanowisk w dwóch 
kontrowersyjnych kwestiach minimalizowania mo�li-
wych nieporozumie� w sytuacji zakazu pluralizmu zwi� �z-��
kowego na poziomie zak�kk adowym oraz osi�gni�� �cia finan-
sowej niezale�no�ci zwi�zków zawodowych, tak by by�� �y 
w stanie wyp�aca� wynagrodzenia swoim pe�noetatowym 
dzia�aczom w ci��ar w�asnych kosztów.

C. System arbitra�u obowi�zkowego b�� �dzie zniesio-
ny, podczas gdy s�u�by krwiodawstwa, wodoci�gowo-��
-kanalizacyjne, ciep�ownicze oraz lotnictwo b�d� w� ��-��
czone do kategorii podstawowych s�u�b publicznych.
Zapewnienie minimum s�u�b b�dzie obowi�zkowe i za-��
kazane b�dzie zast�pstwo strajkuj�� �cych pracowników ��
w podstawowych s�u�bach publicznych (wejdzie w �y-
cie – 1 stycznia 2008 r.). 

D. Obowi�zek uzyskania zgody w�� �adz na udzia� strony �
trzeciej (w rokowaniach) b�dzie zast�piony przez standar-��
dy mi�dzynarodowe.

E. Przepisy o rozpowszechnianiu, dost�pie i ochronie ��
informacji o wynikach g�osowania w sprawie strajku 
b�d� wprowadzone do ustaw o zwi� �zkach zawodowych ��
– z zapewnieniem prawid�owo�ci i przejrzysto�ci g�oso-
wania.

F. W przypadku gdy pracownik – cz�onek zwi�zku ��
zawodowego wycofa si� ze swej organizacji z zamiarem �
utworzenia lub przyst�pienia do innego zwi�� �zku zawodo-��
wego, pracownik ten nie b�dzie zwolniony lub nie b�dzie 
ponosi� innych niekorzystnych konsekwencji (wejdzie �
w �ycie od 1 stycznia 2010 r.).

G. Zostan� uchylone przepisy karne w stosunku do�
osób, które naruszy�y zarz�dzenia dotycz�� �ce zachowania ��
porz�dku publicznego, wydane w celu wstrzymania akcji��
zbiorowych.

2. Ustawa o standardach pracy b�dzie zmieniona 
w taki sposób, by osi�gn�� �� równowag� pomi�dzy ochro-
n� pracowników o s�abszej pozycji na rynku pracy a elas-��
tyczno�ci� rynku pracy.

A. Je�eli Komitet Stosunków Pracy rozstrzygnie na 
korzy�� pracownika, który z�o�y� skarg� � na nieuzasadnio-�
ne zwolnienie z pracy, pracownik ten b�dzie uprawniony 
do odszkodowania finansowego w zamian za przywróce-
nie do pracy, je�li on/ona z�o�y taki wniosek.

B. Przepisy karne dotycz�ce nieuzasadnionych zwol-��
nie� zostan� � uchylone. W celu zapewnienia przestrzega-�
nia prawa Komitet Stosunków Pracy b�dzie uprawniony 
do zastosowania wobec pracodawców �rodków porz�d-��
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kowych i wymierzenia grzywny. Je�eli �rodki te nie
b�d� wystarczaj� �ce, mo�� �liwe b�dzie wymierzenie sankcji
karnej.

C. W przypadku zwolnienia pracowników z mniej 
wa�nych przyczyn, d�ugo�� �� okresu wypowiedzenia, obec-
nie 60 dni, b�dzie okre�lana w zale�no�ci od wielko�ci
zak�kk adu w granicach 30–60 dni.

D. Je�eli od zwolnienia pracownika up�ynie okres krót-
szy ni� 3 lata, a w zak�kk adzie b�dzie wolne miejsce pracy 
tego samego rodzaju, które on/ona zajmowali, pracownik 
ten powinien by� ponownie zatrudniony na to stanowisko,
je�li on/ona z�o�y taki wniosek.

E. Uzasadnienie zwolnienia i jego data musz� by� �
podane na pi�mie. Bez pisemnego wypowiedzenia zwol-
nienie b�dzie uznane za niewa�ne.

F. Poszerzony zostanie zakres warunków pracy, okre-
�lany w formie pisemnej.

3. Ustawa o promocji zaanga�aa owania i wspó�dzia�� �ania ��
pracowników b�dzie zmieniona w celu wzmocnienia roli 
rad pracowników.

A. Czas po�wi�cony przez cz�onka rady pracowników 
na udzia� w posiedzeniach rady b� �dzie zaliczany do czasu 
pracy. Jednak�e nie b�dzie zaliczana do czasu pracy obec-
no�� w posiedzeniach rady i innych dzia�aniach zwi�za-��
nych z jej funkcjonowaniem. 

B. Posiedzenia rady pracowników b�d� organizowa-�
ne regularnie co trzy miesi�ce. Jednak�� �e, w zak�kk adach,
w których nie ma zwi�zków zawodowych, posiedzenia ��
rady b�d� organizowane co najmniej raz na 6 miesi� �cy.

C. Przedstawiciel pracowników, który jest cz�onkiem 
rady pracowników, mo�e przed�o�y� pracodawcy wnio-
sek o dostarczenie odpowiednich informacji na temat 
wa�nych spraw zg�oszonych do konsultacji przed posie-
dzeniem rady (z wy��czeniem spraw poufnych).��

D. W katalogu spraw podlegaj�cych konsultacji z Ra-��
d� Pracownicz� �, wykre�� �lony b�dzie zapis „zapobieganie
sporom zbiorowym”, a wprowadzony zostanie zapis 
„instalacja sprz�tu do monitorowania pracowników ��
w miejscu pracy” (11 wrze�nia 2006 r.).

Sang-soo Lee, Minister Pracy, Yong-deuk Lee, Prze-
wodnicz�cy Korea�skiej Federacji Zwi�zków Zawo-��
dowych, Soo-young Lee, Przewodnicz�cy Korea�skiej
Federacji Pracodawców, Kyung-shik Sohn, Przewod-
nicz�cy Korea�skiej Izby Handlowo-Przemys�owej,
Seong-jun Cho, Przewodnicz�cy Trójstronnej Komisji. 

Prze�o�y�a z j�z. angielskiego��  E. Rybicka
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Dialog prowadzony jest tam w formule 
dwustronnej, trójstronnej, czterostronnej 
oraz wielostronnej. Dialog dwustronny 
odbywa si� pomi� �dzy organizacjami
zwi�zków zawodowych i pracodawców.��

Je�eli odbywa si� bez udzia� �u przedstawicieli strony ��
rz�dowej, okre�� �lany jest wtedy mianem dialogu autono-
micznego. Dialog trójstronny oznacza zwykle kontakty 
zachodz�ce na szczeblu centralnym mi�� �dzy organami 
pa�aa stwa a partnerami spo�ecznymi. Dialog trójstronny 
jest poj�ciem umownym, niekiedy konsultacje trójstronne
maj� charakter wielostronny i obejmuj� � tak� �e przedsta-
wicieli innych grup interesów. Jego g�ównym celem jest 
budowa porozumienia spo�ecznego w wa�nych sprawach 
spo�eczno-gospodarczych. Z kolei dialog wielostronny 
ma miejsce wówczas, gdy oprócz trzech stron: rz�dowej,��
zwi�zkowej i pracodawców dopraszane s�� � do udzia� �u ��
organizacje o charakterze korporacyjnym. Tymczasem 
dialog spo�eczny, prowadzony na szczeblu regionalnym, 
wyró�nia si� tym, � �e g�ównym partnerem oprócz wy�ej
wymienionych trzech stron jest samorz�d terytorialny.��

W latach 2002–2006 w ministerstwach i innych urzędach ogółem odbyło się ponad 3 tysiące posiedzeń różnych ciał dia-
logu. W 2002 roku odnotowano ponad 400 spotkań, w 2003 i 2004 roku – ponad 600, a w roku 2005 i 2006 – ponad 500
– pisze Nina Krasuska

Instytucje dialogu spo�ecznego 
przy urz�dach pa�aa stwowych 

w 2006 roku
Departament Dialogu i Partnerstwa
Społecznego MPiPS po raz piąty przepro-
wadził całościową analizę instytucji dialogu, 
które funkcjonują przy ministerstwach, innych
urzędach centralnych oraz państwowych 
jednostkach organizacyjnych. Dane zebrane 
z tych urzędów – usystematyzowane 
w Informatorze1 – pokazują, że istnieje wiele 
ciał dialogu. 

Fora dialogu organizowane w poszczególnych urz�-
dach przyjmowa�y posta� rad, komisji i zespo�ów powo-
�ywanych w drodze aktów prawnych lub przyj�tych ��
porozumie�. Mia�y one najcz��ciej charakter opiniodaw-
czo-doradczy. Udzia� w pracach takich instytucji ograni-�
czony jest najcz��ciej do reprezentatywnych organizacji
zwi�zkowych i pracodawców. Instytucje te mog�� � mie� �
charakter sta�y, jak i by� powo�ywane do rozwi�zywania ��
konkretnych problemów znajduj�cych si�� � w polu zainte-�
resowa�aa  wy� �ej wymienionych podmiotów dialogu. Coraz 
cz��ciej, oprócz tradycyjnie rozumianych stron dialogu,
do prac w instytucjach dialogu do��cza strona obywa-��
telska, b�d�ca reprezentacj�� � organizacji pozarz� �dowych. ��
Mamy wtedy do czynienia z dialogiem wielostronnym.

Fora dialogu spo�ecznego skoncentrowane s� przede�
wszystkim: w Ministerstwie Pracy i Polityki Spo�ecznej.
Przy tym resorcie dzia�a najwa�niejsza instytucja ogól-
nokrajowa, tego tradycyjnie pojmowanego rodzaju dia-
logu, jak� jest Trójstronna Komisja do spraw Spo� �eczno-
-Gospodarczych oraz jej zespo�y problemowe. Tu tak�e 
umiejscowiona jest wi�kszo�� �� trójstronnych zespo�ów 
bran�owych.

W urz�dach centralnych w 2006 roku, podobne jak �
w poprzednich latach, zarejestrowano najwi�cej zespo�� �ów 
i rad doradczych b�d�� �cych wyrazem prowadzenia dialogu ��
obywatelskiego, czyli dialogu w�adzy pa�aa stwowej z praw-
nie okre�lonymi formami zorganizowanego spo�ecze�stwa 
(organizacje pozarz�dowe, spo�� �eczne, stowarzyszenia,
fundacje). Funkcjonowa�y tak�� �kk e instytucje dialogu korpo-
racyjnego, do którego s� dopraszane organizacje o charak-�
terze korporacyjnym (izby zawodowe i gospodarcze). 

Przyk�kk adami instytucji dialogu obywatelskiego s�: Ra-
da Dzia�alno�ci Po�ytku Publicznego – funkcjonuj�ca przy��
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MPiPS jako organ opiniodawczo-doradczy i pomocni-
czy dla ministra czy Rada ds. Wspó�pracy z Organiza-��
cjami Pozarz�dowymi – przy Ministerstwie Spraw Za-��
granicznych jako organ pomocniczy ministra w sprawach 
zwi�zanych z dyplomacj�� � spo� �eczn� (rozumian� � jako�
aktywno�� organizacji pozarz�dowych i innych inicja-��
tyw obywatelskich w stosunkach mi�dzynarodowych). 
Rada Dzia�alno�ci Po�ytku Publicznego mi�dzy innymi
rekomenduje przedstawicieli organizacji pozarz�dowych ��
do Komitetów Monitoruj�cych i Steruj�� �cych programy ��
operacyjne funduszy unijnych. Formaln� podstaw� � funk-�
cjonowania instytucji dialogu obywatelskiego jest uchwa-
lona z inicjatywy rz�du Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r.��
o dzia�alno�ci po�ytku publicznego i o wolontariacie.
Obecnie dzia�a w naszym kraju co najmniej 30 tys. orga-
nizacji pozarz�dowych. ��

W niektórych urz�dach pa�stwowych funkcjonuj�
instytucje dialogu wielostronnego (nazwa ze wzgl�du 
na wielo�� uczestnicz�cych w nim podmiotów). W ich ��
sk�kk adzie, oprócz trzech stron: zwi�zkowej, pracodaw-��
ców, rz�dowej znajduj�� � si� � przedstawiciele organizacji�
o charakterze korporacyjnym takich, jak izby zawodowe 
i gospodarcze. W obszarze tego rodzaju dialogu dzia�a 
np. Rada Spo�eczno-Zawodowa przy Ministrze Zdrowia.
Obok przedstawicieli reprezentatywnych zwi�zków zawo-��
dowych i organizacji pracodawców dzia�aj�cych w ochro-��
nie zdrowia znajduj� si� � w niej reprezentanci organiza-�
cji jednostek samorz�du terytorialnego oraz samorz�� �dów ��
wszystkich zawodów medycznych.

Warto zaznaczy�, �e instytucjami dialogu spo�ecznego
nie s� organy kontrolno-nadzorcze dzia� �aj�ce w pa�� �aa stwo-
wych jednostkach organizacyjnych, które posiadaj� oso-�
bowo�� prawn�. Jest tak pomimo�� �e w ich sk�kk ad wchodz�
partnerzy spo�eczni. S� one statutowymi, pe� �noprawnymi 
organami tych jednostek organizacyjnych, a nie organami 
administracji pa�aa stwowej.

Podstawy funkcjonowania. Instytucje dialogu, umiejsco-
wione przy wspomnianych urz�dach, dzia�� �aj� na podstawie�
ró�nego typu aktów prawnych oraz innych dokumentów.
Najwa�niejsze instytucje dialogu dzia�aa aj� na podstawie �
ustaw oraz rozporz�dze�� � Prezesa Rady Ministrów, Rady �
Ministrów, w�a�ciwych ministrów. S� tu, mi� �dzy innymi ��
komisje i rady:
• Trójstronna Komisja do spraw Spo�eczno-Gospodar-

czych,
• Naczelna Rada Zatrudnienia,
• Rada Pomocy Spo�ecznej,
• Rada Zamówie� Publicznych,�
• Komisja Wspólna Rz�du i Samorz�� �du Terytorialnego.��

Z kolei na podstawie zarz�dze�� � lub decyzji w� �a�ci-
wych ministrów, prezesów urz�dów dzia�aj� rady, komisje�
i zespo�y zajmuj�ce si�� � konkretnymi sprawami b� �d�cymi ��
we w�a�ciwo�ci danego urz�du, na przyk�kk ad:
• Krajowa Rada Programu Leonadro da Vinci,
• Rada do spraw Promocji �eglugi 
ródl�dowej,��
• Zespó� Konsultacyjno-Doradczy przy G�ównym 

Inspektoracie Transportu Drogowego,
• Komisja Bezpiecze�stwa Pracy w Górnictwie.

Zespo�y problemowe Trójstronnej Komisji do spraw
Spo�eczno-Gospodarczych dzia�aj� na podstawie wew-�
n�trznych uchwa�� �. Natomiast trójstronne zespo�y bran-
�owe nie posiadaj� podstaw prawnych. Dzia� �aj� one na �
podstawie regulaminu opracowanego i przyj�tego przez ��
trzy strony w ramach wspólnego uzgodnienia.

Liczba instytucji dialogu społecznego. Warto prze-
analizowa� dane liczbowe dotycz�ce wy�� �ej wymienio-
nych cia�. Pochodz� one z opracowywanej corocznie �
Informacji nt. dzia�alno�ci instytucji dialogu spo�ecz-
nego przy ministerstwach i innych urz�dach central-
nych. Zawieraj� one uaktualnione dane o nowo utworzo-�
nych instytucjach, jednocze�nie pomijaj� te instytucje, �
które uleg�y w danym roku likwidacji. W 2006 roku 
zinstytucjonalizowany dialog spo�eczny prowadzono 
w 37 centralnych i pa�stwowych jednostkach admi-
nistracji publicznej, a w sumie wyró�nia si� w nich�
136 instytucji dialogu. W ostatnich latach wyszczegól-
niono nast�puj�� �c�� � liczb� � cia� � dialogu: 
– w 2002 roku  – 123
– w 2003 roku – 121
– w 2004 roku – 136
– w 2005 roku – 139
– w 2006 roku – 136.

Powy�sze zestawienie pozwala zauwa�y� systema-
tyczny, cho� niedu�y wzrost ich liczby. Spadek liczby 
z ostatniego badanego roku 2006, w porównaniu do 2005
wynika z decyzji rz�du o likwidacji pewnych cia�� �, prze-
de wszystkim tych, które praktycznie nie prowadzi�y 

Najwi�cej instytucji dialogu spo�ecznego 
dzia�a w Ministerstwie Pracy i Polityki 
Spo�ecznej (27), Ministerstwie Rozwoju 
Regionalnego (22), Ministerstwie Rolnic-
twa i Rozwoju Wsi (16).
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prac lub te�, gdy kompetencje danej instytucji przej-
mowa�o inne cia�o dialogu. W 2006 roku równie� ko�-
czy�y swoj� dzia� �alno�� niektóre instytucje zwi�zane��
z wykorzystaniem funduszy unijnych dost�pnych na lata ��
2004–2006.

Najwi�cej instytucji dialogu spo�� �ecznego dzia�a w Mi-
nisterstwie Pracy i Polityki Spo�ecznej (27), Ministerstwie
Rozwoju Regionalnego (22), Ministerstwie Rolnictwa 
i Rozwoju Wsi (16). W 2006 roku utworzono 12 nowych 
rad i zespo�ów doradczych z udzia�em partnerów. 
Najaktywniej instytucje dialogu spo�ecznego tworzono 
w 2002 r. oraz w 2004 r. Znaczny wzrost liczby nowych 
instytucji dialogu w 2002 roku wi�za�� � si� � prawdopodobnie�
z pocz�tkiem dzia�� �ania nowego ówcze�nie rz�du wy�� �o-
nionego w 2001 roku. Przywi�zywa�� � on du� �� wag� � do�
rozwoju mechanizmów dialogu spo�ecznego, co zaowo-
cowa�o wzmo�onymi kontaktami z partnerami spo�eczny-
mi. Natomiast wzrost w 2004 roku zwi�zany by�� � z przyst� �-��
pieniem Polski do Unii Europejskiej. Zgodnie z przepisami 
UE, monitorowanie wdra�ania funduszy strukturalnych 
jest zadaniem obligatoryjnym i pozostaje w kompeten-
cji pa�aa stwa cz�onkowskiego korzystaj�cego z pomocy. ��
Monitoring jest elementem procesu bie��cego zarz�� �dzania ��
�rodkami publicznymi. Wymaga zbierania wiarygodnych 
danych o tych programach, porównywania ich z zak�kk a-
danymi wska	nikami oraz podejmowania decyzji przy 
udziale partnerów samorz�dowych, gospodarczych i spo-��
�ecznych. Dlatego powsta�y komitety monitoruj�� �ce i ste-��
ruj�ce dla wdra�� �anych programów operacyjnych (na lata 
2004–2006).

Komitety Monitoruj�ce dzia�� �aj� jako niezale� �ne cia�a 
doradczo-opiniodawcze dla Instytucji Zarz�dzaj�� �cej Pro-��
gramem Operacyjnym. Udzielaj� one rekomendacji w za-�
kresie wszelkich dostosowa�aa  i zmian w kierunkach i spo-�
sobach wdra�ania funduszy strukturalnych, zarówno 
odnosz�cych si�� � do post� �pu merytorycznego i finansowe-��
go programu, jak i zarz�dzania �� �rodkami strukturalnymi. 
Z kolei Komitety Steruj�ce s�� � powo� �ywane w celu opi-
niowania sk�kk adanych projektów oraz rekomendowania 
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Wykres I.

Instytucji Zarz�dzaj�� �cej listy projektów do ostatecznego��
zatwierdzenia. 

W 2005 roku wspomnianych instytucji dialogu po-
wsta�o ju� trzykrotnie mniej (11) ni� w roku 2004 (33) 
i taka tendencja utrzyma�a si� równie� � w 2006 r.

Liczba posiedzeń instytucji dialogu. Na przestrzeni ostat-
nich lat instytucje dialogu obradowa�y w zró�nicowanych 
gremiach – na posiedzeniach plenarnych, w mniejszych 
sk�kk adach: prezydiów, podzespo�ów roboczych, sta�ych 
grup lub o dora	nym charakterze. 

Wykres II.

Zestawienie liczby instytucji dialogu 
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Wed�ug szacunkowych danych, w latach 2002–2006, �
w ministerstwach i innych urz�dach ogó�em odby�o si�
ponad 3 tysi�ce posiedze�� � ró� �nych cia� dialogu. W 2002�
roku, tj. od czasu obj�cia bardziej szczegó�owym monito-
ringiem ich dzia�alno�ci, odnotowano ponad 400 spotka�aa ,
w 2003 i 2004 roku – ponad 600, a w roku 2005 i 2006 
– ponad 500. 

Najwi�cej spotka�aa  odby� �o si� w 2003 roku. Ich liczba �
by�a o ok. 42 proc. wy�sza ni� w roku 2002. W latach 
2005–2006 liczba posiedze� spad� �a, ale i tak intensyw-
no�� prac cia� dialogu by� �a wy�sza w stosunku do 2002 r. 
Przytaczana analiza obarczona musi by� jednak pewnym 
b��dem z powodu ró�nic w liczbie cia� dialogu w poszcze-�
gólnych latach.

Przyk�adowo najwi�cej w 2006 roku posiedze� mia�y:
Rada ds. Ubezpieczenia Spo�ecznego Rolników (41), Trój-
stronna Komisja do spraw Spo�eczno-Gospodarczych 
oraz zespo�y problemowe TK (41), trójstronne zespo�y
bran�owe (51). 

Dialog regionalny. Polski system dialogu, oprócz insty-
tucji dialogu spo�ecznego przy ministerstwach i urz�dach 
centralnych, obejmuje równie� szczebel dialogu regional-
nego, który mi�dzy innymi realizowany jest przez:
 wojewódzkie i powiatowe rady zatrudnienia,

Liczba nowo utworzonych instytucji dialogu

liczba nowo 
utworzonych instytucji 
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 wojewódzkie komisje dialogu spo�ecznego,
 rady oddzia�ów wojewódzkich Narodowego Funduszu 

Zdrowia,
 wojewódzkie oraz powiatowe spo�eczne rady ds. osób

niepe�nosprawnych.
Zakres podmiotowy i kompetencyjny tych gremiów 

jest bardzo zró�nicowany, od szeroko nakre�lonych za-
da�aa  w zakresie spraw regionalnych do realizacji obowi� �-��
zków wynikaj�cych z bardzo w�� �skiego umocowania ��
prawnego, dotycz�cego np. zapisów jednej ustawy. Cz�� ���
tych instytucji jest zhierarchizowana: podlega strukturom 
wojewódzkim – wy�szego rz�du, podporz�dkowane s�� �
im struktury ni�sze – powiatowe. W przypadku wojewódz-
kich komisji dialogu spo�ecznego nie ma szczebli ni�-
szych, cho� w terenie s� do� �� mocno artyku�owane postu-
laty domagaj�ce si�� � tworzenia powiatowych, a nawet �
gminnych komisji dialogu.

Ogólnie rzecz ujmuj�c, partnerzy spo�� �eczni s� zdania, �
�e dialog na poziomie regionalnym przyczynia si� do �
lepszej wspó�pracy na rzecz poprawy sytuacji spo�� �eczno-
-ekonomicznej na ich terenie. Partnerzy zachowuj� zasady �
dialogu przy rozpatrywaniu najistotniejszych kwestii dla 
poszczególnych regionów.

Ocena funkcjonowania. Opinie nades�ane z urz�dów cen-
tralnych �wiadcz�, �� �e ich instytucje dialogu w znacz�cy ��
sposób przyczyniaj� si� � do szerokiego i komplekso-�
wego spojrzenia na zagadnienia i problemy stawiane 
przed poszczególnymi dzia�ami administracji. Stwarzaj�
mo�liwo�� wypowiedzenia si� ró� �nym organizacjom 
spo�ecznym w wa�nych kwestiach dotycz�cych polityki ��
gospodarczej i spo�ecznej pa�aa stwa. S�u�� �� tak� �e wypraco-
wywaniu lepszych rozwi�za�� �aa . Pozwala to reprezentantom 
strony rz�dowej na uzyskanie fachowego wsparcia przy ��
podejmowaniu decyzji na rzecz trwa�ego i zrównowa�o-
nego rozwoju kraju oraz utrzymania pokoju spo�ecznego.
Dialog wielostronny daje gwarancj� równowa� �enia spo-
�ecznych interesów.

W ocenie urz�dów wspó�praca stron dialogu prowa-��
dzona w formule instytucjonalnej pozwoli�a na: (1) usta-
lanie priorytetów prac zespo�ów, (2) sprawne opiniowa-
nie aktów prawnych (projektów ustaw, rozporz�dze�� �), 
programów rz�dowych wed�� �ug kompetencji urz�dów,
(3) opracowanie projektów i dostosowanie standardów 
do norm Unii Europejskiej, (4) tworzenie p�aszczyzn dia-
logu i wymiany informacji na temat realizowanych zada�aa ,
(5) szerszy udzia� i zaanga� �owanie partnerów spo�ecznych 
w dyskusjach nad problemami spo�eczno-gospodarczymi 
kraju, (6) szybkie reagowanie na bie��c�� � sytuacj� � i mo� �-
liwo�� podejmowania dzia�a�aa  wyprzedzaj� �cych powsta-��

wanie problemów, (7) omówienie podzia�u �� �rodków wy-
odr�bnionych w planach finansowych danego urz� �du, 
(8) formu�owanie opinii dla organów za�o�ycielskich.

Generalna ocena – uzyskana z informacji od respon-
dentów – funkcjonowania instytucji dialogu w urz�dach 
jest pozytywna. Zinstytucjonalizowanego dialogu spo-
�ecznego nie mo�na nazwa� fasadowym, gdy� w jego 
wyniku powstaj� konkretne zapisy porozumie� � czy usta-�
le�. Gorzej wygl�da kwestia ich sprawnej i pe�� �nej reali-
zacji przez podmioty, które przyj��y na siebie takie zobo-
wi�zania. Poniewa�� � wi�kszo�� �� cia� dialogu ma charakter �
opiniodawczo-doradczy, trudno mówi� o spektakularnych 
sukcesach tego dialogu. Umo�liwia on jednak – z jednej 
strony – szerok� wymian� � informacji, pogl� �dów, przepro-��
wadzenie w sposób prawid�owy konsultacji spo�ecznych, 
swobodne wyra�anie opinii, z drugiej strony (w przy-
padku dialogu z partnerami spo�ecznymi) – umo�liwia 
rozwi�zywanie b�� �d�� 	 �agodzenie konfliktów spo�ecznych 
w sposób mo�liwie najszybszy i z zachowaniem ustalo-
nych procedur, co by�oby trudne do osi�gni�� �cia w sytuacji 
braku sformalizowanych struktur.

Nawet formu�owane czasami przez partnerów spo�ecz-
nych negatywne opinie na temat dzia�alno�ci gremium 
dialogu nie zawieraj� radykalnych postulatów o likwida-�
cji tych instytucji; najcz��ciej s� to wnioski o lepsz� � wspó� �-
prac� ze stron� � rz� �dow�� �, co przyczyni�� � si� mo� �e do wi�k-��
szej skuteczno�ci przy realizacji przyj�tych ustale�� �.

Mianem dialogu spo�ecznego okre�la si� relacje mi� �dzy 
partnerami spo�ecznymi, a wi�c przede wszystkim pomi�-
dzy zwi�zkami zawodowymi a organizacjami pracodawców ��
oraz ich stosunki z organami pa�aa stwowymi, jak rz�d i jego ��
agendy, a tak�e w�adzami komunalnymi, samorz�dem lokal-��
nym etc. Przedmiotem tak poj�tego dialogu spo�� �ecznego 
jest wspólne kszta�towanie stosunków zawodowych, warun-
ków pracy, p�ac, �wiadcze� socjalnych, a tak� �e niektórych 
innych zagadnie� polityki gospodarczej i spo� �ecznej, b�d�-��
cych przedmiotem zainteresowania wszystkich stron. Wspo-
mniane relacje wyra�aj� si� � w mechanizmach konsultacji, �
rokowa�aa  (negocjacji), zawierania uk� �kk adów i porozumie�,
jak równie� rozwi�zywania sporów zbiorowych metodami ��
pokojowymi (mediacja, koncyliacja) b�d�� 	 przez stosowanie 
legalnych �rodków wzajemnej presji, jak strajk. Dialog
prowadzony pomi�dzy stronami zawiera ró�ne formy par-
tycypacji pracowniczej, polegaj�cej na wspó�� �uczestnictwie ��
za�ogi w zarz�dzaniu przedsi�� �biorstwem. �

1 Informator. Instytucje dialogu spo�ecznego przy urz� �dach pa�stwowych,
Biblioteka Dialogu Spo�ecznego, Ministerstwa Pracy i Polityki Spo�ecznej, 
Warszawa 2007.
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Seminarium w Konstancinie-Jeziorna sta�o si�
wspania�� okazj� � do sformu� �owania wa�nych 
zagadnie� zwi� �zanych z tematyk�� � elastycz-�
nych form zatrudnienia. Sprzyja� temu znako-�
mity sk�kk ad, w którym znale	li si� profesoro-�

wie Jerzy Wratny, Juliusz Gardawski, Mieczys�aw Kabaj.
Ponadto uczestniczyli przedstawiciele zwi�zków zawodo-��
wych (OPZZ, NSZZ „Solidarno��”), a tak�e organizacji 
pracodawców (PKPP Lewiatan). Seminarium wspó�orga-
nizowa�o Ministerstwo Gospodarki wraz z partnerstwem 
realizuj�cym projekt unijny ElaStan. Organizatorem wy-��
konawczym seminarium by� Instytut Chrze�cija�sko-
-Demokratyczny im. Ignacego Paderewskiego, który wcho-
dzi w sk�kk ad partnerstwa.

W Polsce mamy do czynienia ze znacznym rozwo-
jem ró�nego typu elastycznych form zatrudnienia. Przed-
si�biorstwa ch� �tnie z nich korzystaj�� �, poniewa�� � formy te
u�atwiaj� im dostosowanie si� � do wymogów konkurencji�
na rynku. Spotykaj� si� � jednak z rezerw� �, czy wprost kry-��
tyk� ze strony zwi� �zków zawodowych. Proces ten zilu-��
strowa� bogato prof. M. Kabaj z Instytutu Pracy i Spraw�
Socjalnych. Przytoczy� on dane pokazuj� �ce wzrost liczby ��
Polaków zatrudnionych na elastyczne umowy o pra-
c� (na czas okre� �lony). W ci�gu 14 lat transformacji��
(1993–2006) liczba pracowników zatrudnionych na czas
nieokre�lony zmniejszy�a si� o ponad 2 mln, a liczba za-�
trudnionych na czas okre�lony zwi�kszy�� �a si� o 2,8 mln �
osób (o ponad dziewi�ciokrotnie w stosunku do 1992 r.)

O seminarium na temat wypracowania metod obejmowania ochroną pracowników zatrudnionych na podstawie elastycznych
umów o pracę (Konstancin-Jeziorna, 20–21 czerwca 2007 roku) – pisze Andrzej Zybała

Deliberacje o elastyczno�ci
Wdrażanie elastycznych form zatrudnienia
i inne nowe zjawiska na rynku pracy stają się 
na szczęście przedmiotem coraz intensyw-
niejszej debaty w Polsce. Liczy się to tym 
bardziej, że jesteśmy dość zapóźnieni nie
tylko w analizowaniu tych zjawisk, ale przede
wszystkim w znajdowaniu sposobów, które 
pozwalałyby na łagodzenie ich najbardziej 
negatywnych konsekwencji. 

W latach 1999–2006 mia� miejsce najwi� �kszy przyrost ��
zatrudnienia na czas okre�lony. Pod koniec 2006 r. niemal 
30 procent pracuj�cych Polaków zatrudnionych by�� �o na 
czas okre�lony (3,2 mln osób). Polska znalaz�a si� w� �ród 
2 krajów (obok Hiszpanii) o najwy�szym udziale pracuj�-��
cych na podstawie czasowej umowy o prac�. 

Prof. Kabaj zauwa�y�, �e o ile w Polsce w latach 
1999–2006 udzia� umów na czas okre� �lony zwi�kszy�� � si� �
z 5,7 proc. do 27,9 proc., to w tym samym okresie w in-
nych krajach Unii Europejskiej wzrós� tylko z 12 proc.�
do 14 proc. Ale inaczej wygl�da sytuacja, gdy we�� 	mie-
my pod uwag� udzia� � pracuj� �cych w niepe�� �nym wymia-
rze czasu (kolejna forma elastycznych umów o prac�). �
W ten sposób zatrudnionych jest 14,1 proc. Polaków, co
oznacza, �e tym razem jeste�my w �rodku zestawienia 
krajów europejskich.

Podczas seminarium dyskusje dotyczy�y wielu aspek-
tów zwi�zanych z elastycznymi formami zatrudnieniami. ��
Prof. Jerzy Wratny z Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych 
przedstawi� przegl� �d najcz�� ��ciej stosowanych elastycz-
nych umów o prac�. Zaznaczy�, �e bywaj� one nadu� �y-
wane przez pracodawców szukaj�cych oszcz�� �dno�ci. 
Uzna�, �e potrzebne s� precyzyjniejsze przepisy prawne�
chroni�ce zatrudnionych (np. rozci�� �gni�� �cie na nich pe�-
nych praw zwi�zkowych). Pod tym wzgl�� �dem istotna 
jest równie� rola zwi�zków zawodowych, które powinny ��
roztoczy� opiek�, np. osoby zatrudnione na podstawie��
niepracowniczych umów (samozatrudnienie, zw�aszcza 
w sytuacji, gdy jest ono wymuszone przez pracodaw-
ców). Prof. Wratny powiedzia�, �e prawo unijne powinno
by� w Polsce podstaw� do tworzenia rozwi� �za�� �aa , które 
z jednej strony s�u�� �� upowszechnianiu elastycznych form �
zatrudnienia, a z drugiej chronieniu pracowników przed 
ich nadu�ywaniem.

Prof. Juliusz Gardawski podkre�li�, �e nale�y spo-
dziewa� si�, �e zwi�zki zawodowe poradz�� � sobie z for-�
mowaniem w�a�ciwego stosunku do rozszerzaj�cego si�� �
zjawiska stosowania elastycznych form zatrudnienia.
Wprawdzie obecnie nie wyklarowa�y jeszcze swojej wizji 
elastyczno�ci, ale z pewno�ci� stanie si� � to ju� � nied�u-��
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go, poniewa� s� organizacjami racjonalnymi. Krzysztof �
Kaczmarek z Ministerstwa Pracy i Polityki Spo�ecznej
omówi� polityk� � pa� �aa stwa wobec problemu rozwoju ela-
stycznych form zatrudnienia. Zwróci� uwag� � nie tylko na �
stan obecny, ale i po��dane reformy, szczególnie w zakre-��
sie dzia�ania pa�aa stwowej sieci po�rednictwa pracy.

Podczas drugiego dnia obrad dr Ewa Giermanowska 
z Instytutu Spraw Publicznych i Instytutu Stosowanych 
Nauk Spo�ecznych Uniwersytetu Warszawskiego przed-
stawi�a wyniki bada� nad stosowaniem elastycznych form �
zatrudnienia przez osoby niepe�nosprawne. Konkluzj�
by�o uznanie tych form za przydatne dla tej kategorii
pracowników, z podkre�leniem jednak wyst�powania pew-��
nych zagro�e� i potrzeby im przeciwdzia� �ania. Nast�pnie��
punkt widzenia organizacji pracodawców zaprezentowa�
mec. Witold Polkowski, ekspert ds. rynku pracy i prawa 
pracy z Konfederacji Pracodawców Polskich. Jego zda-
niem, szereg problemów zwi�zanych z elastycznymi for-��
mami zatrudnienia mo�na rozwi�za�� � na gruncie dialogu 
z partnerami zwi�zkowymi, bez generowania rozwi�� �za�� �
prawnych, które pozornie zapobiegaj� pewnym zagro-�
�eniom, a faktycznie tworz� nowe, czasami bardziej �
szkodliwe, naruszaj�c mechanizmy naturalne. Poda�� � za 
przyk�ad prace w ramach zespo�u roboczego Trójstron-
nej Komisji nad projektami ustaw dotycz�cych telepracy ��
i pracy tymczasowej. Wyrazi� obawy zwi�zane z dzia-��
�alno�ci� zwi� �zków zawodowych w agencjach pracy��
tymczasowej.

Zalet� seminarium by� �o to, �e mo�na by�o us�ysze�
równie� zwi�zkowy punkt widzenia. Przedstawili go ��
Andrzej Radzikowski, wiceprzewodnicz�cy OPZZ oraz ��
dr Barbara Surdykowska, ekspert NSZZ „Solidarno��”.
A. Radzikowski uzna�, �e istniej� realne podstawy, aby �
rozró�ni� te z elastycznych form zatrudnienia, których 
stosowanie wyp�ywa z wymogów wynikaj�cych z cha-��
rakteru obecnego typu rozwoju gospodarczego (innymi
s�owy – wymóg wyp�ywaj�cy z mobilno�� �ci biznesu), oraz
te, które s� wynikiem ch� �ci nadu�ywania elastycznych 
umów przez pracodawców dla osi�gni�� �cia partykularnych 

celów. B. Surdykowska omówi�a z kolei g�ówne tezy sta-
nowiska „Solidarno�ci” wobec dokumentu Komisji Eu-
ropejskiej pt.: „Zielona ksi�ga. Modernizacja prawa 
pracy w celu sprostania wyzwaniom XXI wieku”. W tym 
kontek�cie Zwi�zek uzna�� �, �e dla niego wci�� prefero-
wan� form� � zatrudnienia jest klasyczna umowa o prac� �
na czas nieokre�lony. Zwi�zek dostrzega jednak rozwój ��
elastycznych form zatrudnienia. Surdykowska omówi�a 
wiele ze zwi�zanych z nimi zagro�� �e� oraz wskaza� �a na 
ewentualne kierunki przeciwdzia�ania tym zagro�eniom. 
Do g�ównych zagro�e� nale� �y fakt, �e elastyczne formy 
zatrudnienia sprzyjaj� pog� ��bianiu si� � podzia� �ów na 
rynku pracy mi�dzy miejsca pracy o wysokim standar-
dzie i perspektywach rozwoju dla zatrudnionych w nich 
osób a miejsca pracy o niskim standardzie, co g�ównie
wyst�puje w us�� �ugach i pracach o niskich kwalifikacjach. ��
W efekcie powstaje coraz wi�kszy dystans spo�� �eczny mi�-
dzy poszczególnymi grupami pracowników. Powstaje te�
rzesza tak zwanych biednych pracuj�cych (�� working poor). rr
Ich dochody z pracy s� tak niskie,� �e nie mog� oni prowa-�
dzi� normalnego �ycia.

ElaStan. Podczas seminarium przedstawiono za�o�enia i re-
alizacj� projektu ElaStan finansowanego z funduszy unij-�
nych, którego celem jest wypracowanie modelu wykorzy-
stania elastycznych form zatrudnienia w kilku wybranych 
�rodowiskach lokalnych. Gabriela Sempruch z Procesów 
Inwestycyjnych (wiod�cy partner w projekcie), przed-��
stawi�a trzy uruchomione niedawno e-centra telepracy:
w Garwolinie, Pu�tusku i w Radomiu. Znajduj� si� � tam �
stanowiska pracy wyposa�one w komputery z szeroko-
pasmowym dost�pem do Internetu i specjalistycznymi��
programami oraz telefon dzia�aj�cy przez �� ��cza interne-��
towe (z racji ni�szych kosztów). Ze stanowisk tych mog�
korzysta� zarówno pracodawcy, jak i poszukuj�cy pracy ��
pracownicy. Prof. Krzysztof �mijewski, koordynator pro-
jektu ElaStan, zaprezentowa� ca� �y dorobek partnerstwa 
wykonuj�cego projekt. Jest ono w trakcie realizowania ��
cyklu szkole�, seminariów. Przygotowuje model pomocy 

Rok
Ogó�em liczba zg�oszonych 

ofert pracy (w tys.)

W tym:

na prac� sta� �� na czas okre�lony

w tys. w proc. w tys. w proc.w proc. w tys.

2000
2001
2002
2003
2004

607,9
465,7
555,6
739,4
794,0

241,2
117,3
198,9
384,1
320,2

39,7
25,2
35,8
51,9
40,3

366,7
348,4
356,7
355,3
473,8

60,3
74,8
64,2
48,1
59,7

Tabela 1. Struktura ofert pracy zg�oszonych w urz�dach pracy

�ród�o: Szacunki prof. M. Kabaja na podstawie: GUS, Bezrobocie rejestrowane I–IV kwarta� 2004 r.�  (materia�y na seminarium).
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prawnej (m.in. projekty umów) dla pracodawców, inter-
netow� platform� � zlece� �, model bada�aa  i mikroaudytów �
u pracodawców, model mentoringu itp.

Na zako�czenie konferencji, prowadz�cy j�� � Micha� �
Drozdek, pe�nomocnik ministra gospodarki ds. dialogu 
spo�ecznego, a jednocze�nie prezes Instytutu Chrze�ci-
ja�aa sko-Demokratyczny im. Ignacego Paderewskiego, pod-
kre�li�, �e zagadnienie elastycznych form zatrudnienia 
wymaga dalszej uwagi i takiego kszta�towania, aby wy-
pracowa� kompromis, z którego b�d� zadowoleni zarów-�
no pracodawcy, jak i pracownicy. Zaznaczy�, �e w stosun-
kach pracy potrzebujemy równowagi, inaczej nie uda si�
zbudowa� gospodarki dynamicznej i innowacyjnej. Ka�da 
ze stron musi czu�, �e nie jest pokrzywdzona, a przeciw-
nie, �e regulacje tworz� dla nich warunki do rozwoju. �

Wyzwanie w Polsce. Jak podkre�li� jeden z uczestni-�
ków, w Polsce jeste�my wci�� w sytuacji ukszta�towania 
oblicza rynku pracy w zakresie problematyki elastyczno-
�ci. Jest kwestia, czy to b�dzie elastyczno�� z przys�o-
wiow� ludzk� � twarz� �, czy elastyczno�� ��, która b�dzie
kolejnym elementem uprzedmiotowienia i degradacji
cz�owieka. Wszystko b�dzie zale�a�o od kultury dialogu 
i zdolno�ci do tworzenia koncyliacyjnych rozwi�za�� �
spo�ecznych. W wyniku tego mo�emy mie� rynek pracy,
który b�dzie tworzy� �ad sprzyjaj�cy twórczemu wspó�� �-
dzia�aniu, albo rynek pracy walki, wzajemnej kontestacji
i niech�ci, w którym tworzenie nowych warto�ci ekono-
micznych b�dzie zjawiskiem rzadkim.

W Polsce wci�� brakuje regulacji, które mo�na by�o-
by uzna� za spójny system prawa obejmuj�cy elastyczne ��
formy zatrudnienia w ró�nych aspektach (np. brak dosto-
sowania systemu ubezpiecze� spo� �ecznych do zjawiska 
zatrudnienia na coraz bardziej elastyczne umowy o prac�). �
Przeci�tni pracownicy ten temat kojarz�� � z nadu� �ywaniem 
w�adzy pracodawców, z formami zatrudniania, które maj�
miejsce ze szkod� dla pracownika. Do niedawna takim �

symbolem by�o tak�e samozatrudnienie, które wyj�tkowo ��
cz�sto by�o wykorzystywane do obni�ania standardów 
zatrudnienia. W 2007 r. wesz�y w �ycie regulacje, które
mia�y ograniczy� nadu�ycia. 

Z drugiej strony warto pami�ta�� �, �e sposób organiza-
cji pracy jest jednym z czynników w firmach wp�ywa-
j�cych na ich konkurencyjno�� ��. St�d tak znaczne zain-��
teresowanie firm problematyk� regulacji zatrudnienia. �
Firmy, maj�ce mo�� �liwo�� elastycznego poruszania si�
w �rodowisku pracy, zyskuj� korzystne warunki do pro-�
wadzenia walki konkurencyjnej. Z drugiej strony b��dem
by�oby stosowanie tych form w skali i kszta�cie, który 
wywo�uje sprzeciw zatrudnionych. Pracownicy zdaj�
sobie coraz bardziej spraw� z tego,� �e elastyczno�� jest 
wymogiem, do którego ka�dy krajowy rynek pracy musi
si� dostosowa� � w okre�lonym czasowo procesie. Wynika
to z charakteru dzisiejszej gospodarki. Elastyczno�� jest 
tak po��dan�� � form� � zatrudnienia równie� � z uwagi na to,
�e ostatnie kilkana�cie lat up�ywa pod znakiem znacz-
nej niestabilno�ci na rynkach wielu produktów i us�ug. 
Post�p technologiczny sprawia, �� �e ma miejsce wymiana
produktów i us�ug w tempie niespotykanym nigdy wcze-
�niej w historii. Na rynki wchodz� nowe generacje pro-�
duktów, które zast�puj�� � wcze� �niejsze. Przyk�adem mo�e
by� rynek informatyczno-elektroniczny. Czas �ycia pro-
duktów to kilka lat, a czasami nawet miesi�cy. Szybka
wymiana generacji produktów wymusza konieczno��
przeprowadzania cz�stych reorganizacji w strukturach
zatrudnienia, w tym czasami zwolnie� czy przynajmniej 
przekwalifikowa�. Firmy chc� mie� � tu jak najwi�cej
swobody, a tak�e wymagaj� gwarancji, � �e koszty z tym
zwi�zane nie zaszkodz�� � im w powodzeniu na rynku.�

Tabela 2. Udzia� pracuj� �cych w niepe�� �nym wymiarze czasu w latach 1994–2003

a Udziaa � pracuj� �cych w niepe�� �nym wymiarze czasu obejmuje osoby, które przepracowa�y mniej ni� 30 godzin tygodniowo w ca�ej gospodarce narodowej.
�ród�o: Szacunki prof. M. Kabaja na podstawie: BAEL 1995–2007 (materia�y na seminarium).

Rok
Pracuj�cy ogó�� �em

w tys. osób
Przyrost 

w proc. w okresie

Pracuj�cy w niepe�� �nym
wymiarze czasu

w tys. osóba

W proc.
ogó�u pracuj�cych��

Przyrost w proc. 
w okresie

1994
1998
2006

14 747
15 335
14 911

 x
 x
 x

1045
1089
2110

 7,1
 7,1
14,1

 x
 x
 x

Przyrost
1995–1998
1999–2006

 +588
-424

 +4,0
-2,8

 +44
+934

 x
 x

 +4,2
+93,7
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Jest to opinia, nad któr� nie mo� �na przej�� oboj�t-��
nie. Jej warto�� polega równie� na tym, �e towa-
rzyszy jej analiza sytuacji. Ponadto pada ona z ust 
cz�owieka, który patrzy na dialog jako na istotn�
warto�� spo�eczn�, i który du�� �o wniós� do niego�

w minionych latach, równie� jako badacz.
Za punkt wyj�cia J. Hausner przyjmuje dialog jako

mechanizm ucierania interesów mi�dzy g�ównymi gru-
pami spo�ecznymi. Traktuje je jako swoiste korporacje 
i w tym sensie dialog postrzega jako korporacyjny prze-
targ interesów. Jego prowadzenie uznaje w jakiej� mierze 
za wymóg zwi�zany z zachowaniem spokoju spo�� �ecznego.
W powy�szej charakterystyce dialogu upatruje w�a�nie
	róde� jego s� �abo�ci. Dialog w obecnym kszta�cie narzuca 
niejako bran�ow� perspektyw� � patrzenia na gospodark� �
i spo�ecze�stwo. Przyk�kk adem s� cho� �by trójstronne zes-
po�y bran�owe, ale i niemal ca�a konstrukcja instytucji 
dialogu. Zespo�y bran�owe wprawdzie nie s� ustano-�
wione ustawowo, ale ich zachowania mocno domaga�y 
si� zwi� �zki zawodowe. J. Hausner dostrzega równie�� � po 
stronie przedstawicieli ministerstw i administracji ch��
do podtrzymywania podej�cia bran�owego. Pisze: „dialog 
spo�eczny w Polsce nazbyt cz�sto bywa w Polsce fasad�, ��
za któr� ukrywa si� � korporatystyczna walka o grupowe �
interesy. Przypomnie� tu mo�na cho�by umowy spo�ecz-
ne zawierane przy okazji konsolidacji przedsi�biorstw �
energetycznych, zapewniaj�ce zatrudnionym w nich pra-��
cownikom i mened�erom nadzwyczajne przywileje. Przy-
zwolenie na to, aby umowy te sta�y si� obowi� �zuj�� �cym ��
standardem, uzyskano w toku prac trójstronnego zespo�u ��

Prof. Jerzy Hausner w książce pt. „Pętle czasu. O polityce gospodarczej 2001–2005” uznaje za konieczne przeprowadzenie 
zmian w obecnych instytucjach dialogu społecznego. Publikacja jest merytorycznym podsumowaniem działalności byłego
wicepremiera – pisze Andrzej Zybała

Dialog do remontu
Prof. Jerzy Hausner po doświadczeniach 
jako wicepremier i minister doszedł do
przekonania, że dialog w obecnej postaci 
odgrywa negatywną rolę, „...utrwala układy 
resortowo-korporacyjne oraz paternalistyczne 
zasady reprezentowania interesów”.

bran�owego, w którym dogadali si� zwi� �zkowcy, pa�� �a -
stwowi pracownicy i urz�dnicy” (s. 64). 

Korporacjonizm w znaczeniu J. Hausnera oznacza 
w praktyce okopanie si� najsilniejszych grup bran� �o-
wych wokó� swoich interesów. S� one równie� � na tyle 
silne, �e potrafi� inkorporowa� � ró�ne mniejsze grupy
i tworzy� z nich przyczó�ki wsz�dzie tam, gdzie jest
to do dla nich niezb�dne dla zabezpieczenia swoich 
wp�ywów. W tym sensie przed�u�eniem bran�owych
korporacji sta�a si� znaczna cz� ��� administracji rz�-��
dowej oraz zwi�zki zawodowe. Korporacje dzia�� �aj�
m.in. w ten sposób, �e blokuj� dost� �p do wielu zawo-��
dów absolwentom i innym m�odym ludziom. Korpo-
ratyzm jest te� przeszkod� w zreformowaniu wielu�
struktur pa�stwa, poniewa� w obliczu zagro�enia nie-
których jego elementów – wykazuje znaczn� si� �� mo-�
bilizowania koalicji. Dialog spo�eczny sta� si� w isto-�
cie forum dla tych interesów, wykorzystywanym do 
ich jeszcze lepszego zabezpieczenia. Wed�ug J. Hausne-
ra, korporatyzm sprawia te�, �e na forum publicznym, 
w tym na forum dialogu, nie s� prezentowane problemy�
najs�abszych grup spo�ecznych. Ponadto korporacje
skutecznie blokuj� zreformowanie istotnych elemen-�
tów pa�stwa. Pisze: „Struktury resortowo-korporacyj-
ne d��� do utrzymania i poszerzenia swych domen, �
wykorzystuj�c presje spo�� �eczn� (protesty) i polityczne �
naciski. Sprzyjaj� partyjnej penetracji administracji�
publicznej i zaw�aszczaniu pa�stwa przez partyjno-
-administracyjno-biznesowe koterie, które skutecznie
rozmi�kczaj�� � finanse publiczne,� �ami� dyscyplin� � bu-�
d�etow� i utrwalaj� � korupcj� �. To stanowi g�ówny me-
chanizm kszta�towania si� syndromu mi� �kkiego pa�� �-
stwa. Dominuj�cy w takim pa�� �stwie uk�ad powi�za�� �
mi�dzy politykami, administracj� i grupami interesów �
dzia�a na zasadzie �elaznej obr�czy, d�awi�cej aktyw-��
no�� spo�eczn� i przedsi� �biorczo� ��” (s. 63). 

Wed�ug by�� �ego wicepremiera jeszcze na pocz�tku ��
lat 90. obecne instytucje dialogu by�y wa�n� innowacj� �
spo�eczn�, poniewa�� � pomaga�y �agodzi� konflikty wybu-
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chaj�ce we wst�� �pnej fazie transformacji ustrojowej, ale��
z czasem zacz��y hamowa� istotne przeobra�enia. Jako 
pierwszych winowajców wymienia zwi�zki zawodowe,��
które dialog traktuj� jako okazj� � do powi� �kszenia swoich ��
zasobów w stosunku do innych central zwi�zkowych.��
Wnosz� one równie� � dawne podzia�y polityczne do dialo-
gu. „Solidarno��” tradycyjnie optowa�a za rz�dami prawi-��
cowymi, a OPZZ za lewicowymi, co w efekcie powodo-
wa�o, �e za ka�dym razem prowadzi�o to do blokowania 
negocjacji inicjowanych przez poszczególne rz�dy.��

Związkowa blokada. Autor wymienia w ksi��ce szereg 
przedsi�wzi�� ��, których nie uda�o si� zrealizowa� � ze
wzgl�du na postaw� zwi� �zków zawodowych (w ubez-��
pieczeniach spo�ecznych, w zakresie kszta�towania 
p�acy minimalnej, zmian w Kodeksie pracy itp.). Naj-
wi�kszym niepowodzeniem okaza�� � si� jednak Pakt �
dla pracy i rozwoju, przedsi�wzi�� �cie na wielka skal�,
któremu towarzyszy�o szereg opracowa� pokazuj�-��
cych trudn� sytuacj� � w wielu dziedzinach polityk spo-�
�ecznych i gospodarczych. Pakt stanowi� prób� wyrwa-�
nia gospodarki z ówczesnego znacznego spowolnie-
nia. Dokumenty wskazywa�y na czynniki ryzyka 
obci��aj�ce kraj: wysokie bezrobocie, niedopasowanie��
gospodarki do wymogów mi�dzynarodowej konkuren-
cji, radykalizacja postaw i wzrost popularno�ci ruchów
populistycznych. Aby za�egna� te gro	by, partnerzy
spo�eczni mieli podj�� w Pakcie najpilniejsze kwestie
zwi�zane mi�� �dzy innymi z: (1) napraw� finansów �
publicznych (w tym reforma administracji, decentrali-
zacja finansów publicznych); (2) urynkowieniem cz��ci
us�ug publicznych realizowanych na zasadach partner-
stwa publiczno- prywatnego; (3) prywatyzacj� (z zastrze-�
�eniem, �e powinna s�u�y� kszta�towaniu nowoczesnej
struktury gospodarki i przy uwzgl�dnianiu interesów
pracowników); (4) obni�aniem podatków; (5) zmianami 
w prawie pracy (uk�ady zbiorowe, przepisy reguluj�ce��

zawieranie umów na czas nieokre�lony i okre�lony); 
(6) utworzeniem obligatoryjnego funduszu szkolenio-
wego dla finansowania podnoszenia kwalifikacji pra-
cowników.

Zaufanie i polityka. Nie uda�o si� jednak doprowadzi� �
do merytorycznych rozmów nad pomys�ami zawartymi 
w raportach prof. Hausnera. On sam win� obci� ��a NSZZ
„Solidarno��”, która wycofa�a si� z rozmów. Z kolei �
zwi�zek powo�� �ywa� si� � na brak zaufania. W oficjalnym �
komunikacie jego w�adz z 19 lutego 2003 r. czytamy,
�e dotychczasowy dialog z rz�dem, nie daje pewno�� �ci, 
�e proponowana inicjatywa Paktu nie jest wy��cznie ��
politycznym wybiegiem i gr� na czas. Mia� �y za z�e pro-
pozycje ministerstwa finansów, aby opodatkowa� zyski
zwi�zków zawodowych z dzia�� �alno�ci gospodarczej (nie
dosz�o do tego). Ewa Tomaszewska z prezydium Zwi�zku ��
powiedzia�a o Pakcie: „Po nowelizacji Kodeksu pracy, 
która nie zosta�a uzgodniona w Komisji Trójstronnej, 
trudno, by rz�d spodziewa�� � si� � teraz naszej akceptacji�
dla nowego porozumienia”. Zwi�zkowcy uwa�� �ali tak�e,
�e rz�d prowadzi polityk�� � liberaln� � i preferuje interesy �
pracodawców. Komunikat g�osi�: „Wi�kszo�� �� cz�on-
ków Komisji Krajowej uzna�o, �e rz�d próbuje uwik�� �kk a�
Zwi�zek w polityk�� � i zapewni� � sobie spokój spo�eczny do
referendum unijnego. Zwi�zek za�� ��da�� � natomiast podj� �cia 
rozmów pomi�dzy parterami spo�ecznymi na temat przy-
sz�o�ci zagro�onych bran�...”.

Prof. Hausner powróci� w ksi� ��ce do kwestii zaufania. 
„�adna ze stron dialogu trójstronnego nie mo�e powie-
dzie�, �e cieszy si� zaufaniem spo� �ecznym, gorzej: �adna 
nie ma wyra	nego poparcia swojej bazy. Jaki sens maj�
wi�c próby zmierzaj�ce do os�� �abienia której� ze stron?
A przede wszystkim, jaki jest sens traktowania rz�du jako��
przeciwnika politycznego, a nie strony dialogu. To, �e 
nie mo�emy si� porozumie� �, nie tylko os�abia Komisj�
Trójstronn�, dialog i nas samych jako partnerów dialogu.��
Oznacza to, �e blokujemy dzia�ania, bez których rzeczy-
wiste zmiany gospodarcze i spo�eczne nie nast�pi�� �, a Pol-��
ska b�dzie marnowa� swoje szanse” (s. 136).

Natomiast propozycje Paktu mocno wsparli przed-
stawiciele pracodawców. Liczyli na doprowadzenie do 
obni�enia kosztów pracy, na dalsze uelastycznianie Ko-
deksu pracy itp. Marek Goliszewski, pisa�, �e doszli�my 
w Polsce do �ciany – gospodarka drepcze od wielu miesi�-
cy w miejscu. Zwi�zkowcy, pracodawcy i politycy musz�� �
spisa� pakt dla reform. Uwa�a�, �e mo�e doj�� do jakiej�
formy wybuchu spo�ecznego. „Fatalna sytuacja na rynku 
pracy powoduje, �e atmosfera w kraju jest gor�ca. Ludzie ��
coraz dobitniej daj� wyraz frustracji. Ledwo sko� �czy�y 

Wed�ug prof. Hausnera jeszcze na pocz�t-
ku lat 90. obecne instytucje dialogu by�y 
wa�n� innowacj� spo�eczn�, poniewa� 
pomaga�y �agodzi� konflikty wybuchaj�ce 
we wst�pnej fazie transformacji ustrojo-
wej, ale z czasem zacz��y hamowa� istotne 
przeobra�enia.
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si� blokady rolników, a tu ju� � protesty s�u�� �by zdrowia, 
za chwil� ruszy � 
l�sk. Przybli�� �a si� dzie� �, w którym na 
ulice wyjdzie pó� Polski. I tylko czeka� �, gdy obudzimy si�
w kraju, gdzie nie b�dzie ani demokracji, ani gospodarki 
rynkowej, bo na fali spo�ecznego niezadowolenia do w�a-
dzy dorw� si� � szale� �cy i populi�ci”. 

Zdaniem Dagmara D�ugosza pora�� �ka Paktu sprawi�a,
�e Trójstronna Komisja nie zdoby�a w pe�ni spo�ecznej
legitymizacji. Stracona zosta�a tak�e szansa na wzmo�e-
nie zdolno�ci rozwojowych Polski w wyniku prowadzenia 
skutecznego dialogu spo�ecznego. Jego zdaniem, Pakt nie 
powiód� si� � z racji pogarszaj� �cych si�� � notowa� �aa  rz� �du,��
co nie u�atwi�o wiarygodnego przedstawienia idei Paktu 
przez ministra Hausera. Przeszkod� by� � te� � sprzeciw „So-
lidarno�ci”, który by� motywowany politycznie. D� �ugosz��
pisze: „Powodzenie Paktu mog�o przynie�� istotn� zmian� �
w polityce spo�eczno-gospodarczej oraz popraw� nastro-�
jów spo�ecznych, o ile oczywi�cie zakres porozumienia 
by�by szeroki”�� 1.

Więcej dialogu obywatelskiego. Do�wiadczenia wice-
premiera Hausnera sk�kk oni�y go do przewarto�ciowania 
swoich zapatrywa�aa  na kszta� �t dialogu. Pisze o potrzebie
ograniczania obecnego dialogu korporacyjnego na rzecz 
szerszego dialogu obywatelskiego, który by�by prowa-��
dzony nie tylko na poziomie centralnym, ale tak�e regio-
nalnym i lokalnym. Istotne jest to, �eby w��czone zosta�� �y 
samorz�dy oraz organizacje pozarz�� �dowe. Te ostatnie��
wydaj� si� � dla autora gwarantem, � �e na forum dialogu 
pojawi� si� � interesy � �rodowisk najs�abszych spo�ecznie
i ekonomicznie. Warto tu zauwa�y�, �e jest tak w�a�nie
w Irlandii, gdzie w�ród partnerów spo�ecznych wyst�puje��
sektor organizacji pozarz�dowych i charytatywnych, któ-��
rego zadaniem jest podnoszenie  problemów najs�abszych.
Natomiast w stosunkach pracy chcia�by widzie�� � rozwój 
dialogu autonomicznego, czyli dialogu zwi�zków zawo-��
dowych i pracodawców (bez udzia�u rz�� �du). Zaznacza ��
jednak, �e ten dialog powinien obejmowa� przede wszyst-
kim szczebel zak�kk adów pracy.

Kwestie zwi�zane z dialogiem zajmuj�� � w ksi� ��ce Je-
rzego Hausnera zaledwie pewn� cz� ���. Autor analizuje
natomiast szereg istotnych polityk publicznych od rynku 
pracy i polityki spo�ecznej po problemy poszczególnych 
bran�. W wielu poruszanych kwestiach widoczne s� rysy �
wspó�czesnych dylematów wyst�puj�� �ce równie�� � w innych 
krajach UE. 
wiadczy to o tym, �e dotykaj� nas te same�
problemy, mo�e tylko w innej, wi�kszej skali. Warte za-��
uwa�ania s� rozwa� �ania dotycz�ce polityki spo�� �ecznej.
W tej dziedzinie przysz�o mu si� zmaga� � z dziedzictwem 
ca�ego okresu po 1990 r., w którym dominowa�o pasyw-

ne podej�cie w zakresie zabezpieczenia spo�ecznego 
najs�abszych grup, które nie poradzi�y sobie w trudnych 
rynkowych realiach lat 90. Zauwa�a s�usznie,�� �e zabrak�kk o 
aktywnych polityk s�u�� ��cych walce z wykluczeniem spo-��
�ecznym, które przybra�o w Polsce znaczne rozmiary. „Po-
cz�wszy od Jacka Kuronia, osi�� � polityki spo� �ecznej by�o
tworzenie os�ony dla niezb�dnych reform gospodarczych.
Odzwierciedla�o to przekonanie – naiwne, moim zdaniem 
– �e je�eli b�dzie si� dobrze powodzi� � przedsi�biorczym, �
to stopniowo skorzystaj� na tym najbiedniejsi; póki si� � tak �
nie dzieje, to podstawowym zadaniem polityki spo�ecz-
nej jest zapewni� spokój spo�eczny, gwarantuj�c ró�� �nym 
grupom odpowiedni zakres i poziom �wiadcze� socjal-�
nych. W efekcie coraz wi�ksza cz�� ��� populacji stawa�a 
si�  »klientel� � polityki spo� �ecznej«, a problem pozostawa�
nierozwi�zany” (s. 139). Niezwykle trafne stwierdzenie.��
Mo�na do tej charakterystyki doda�, �e przez wiele lat 
obowi�zywa�� � konsensus,� �e za przyzwolenie na radykalne
reformy ekonomiczne nale�� si� � ró� �nego typu �wiadcze-
nia spo�eczne dla tych, którzy sobie nie radz� na rynku.�
St�d wynika�� �a polityka przyczyniaj�ca si�� � do dezaktywi-�
zacji ekonomicznej znacznej cz��ci spo�ecze�stwa, która 
zrodzi�a fenomen w rodzaju najm�odszych w Europie 
emerytów i najwi�ksze wydatki na renty.��

Powy�szy typ my�lenia spowodowa�, �e brakuje nam 
dzisiaj aktywnej polityki spo�ecznej, która podejmowa�a-
by wyzwanie wyp�ywaj�ce z zaostrzania si�� � zjawiska wy-�
kluczenia spo�ecznego. W rezultacie tego nie mamy s�u� �b 
publicznych przygotowanych do pracy z lud	mi zagro�o-
nymi marginalizacj� spo� �eczn�, nie ma te�� � odpowiednio 
g��bokiej refleksji nad tym nurtem polityki spo� �ecznej,
która powinna by� prowadzona zw�aszcza na poziomie 
lokalnym w sprz��eniu z programami ogólnokrajowymi.
Prof. Hausner dostrzeg� to wyra� 	nie i przygotowywa�
administracj� do podj� �cia tego wyzwania. S� to jednak� �e 
przedsi�wzi�� �cia nie dla jednego rz�du, ale dla ca�� �ej ponad-
partyjnie rozumianej polityki publicznej wynikaj�cej ze��
zrozumienia wymogów stawianych przez specyfik� obec-�
nych czasów. W konsekwencji samokrytycznie stwier-
dza: „Musz� przyzna� �, �e modernizacja polityki spo�ecz-
nej nie zosta�a konsekwentnie przeprowadzona” (s. 149).
Ciekawe jest dalsze sformu�owanie: „...Praktycznie poza
systemem podatkowym rz�d nie mia�� � i nie ma w tym �
zakresie dobrych i zweryfikowanych instrumentów pro-
wadzenia polityki [spo�ecznej – az]. Nie próbuj� niczego �
usprawiedliwia�, uwa�am jednak, i� niska skuteczno��
w rozwi�zywaniu problemów spo�� �ecznych wynika i z
tego, �e agenda rz�dowa nadmiernie koncentruje si�� � na �
konfliktach przemys�owych i pracowniczych. To odzwier-
ciedla wyst�puj�� �c�� � w Polsce nadreprezentatywno� �� grup 
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zorganizowanych i silnych... Nieobecne s� natomiast �
reprezentacje drugiej strony: wielu grup ludzi s�abych 
i wykluczonych” (s. 149).

Ksi��ka J. Hausnera jest przejrzystym podsumowa-
niem dzia�alno�ci autora jako wicepremiera i ministra. 
Opisuje wa�ne zagadnienia i problemy, z którymi przy-
sz�o mu si� zmierzy� � jako – mo�na powiedzie� – osobie 
odpowiedzialnej za „rzeczy g�ówne”, w tym najbardziej
„beznadziejne”. Nie ma w niej zachwytów nad w�asnymi
osi�gni�� �ciami, jest natomiast sumienna analiza, w tym 
równie� pora�ek. Tak� ksi� ��k� powinien „sporz� �dzi�� �”
ka�dy polityk po ust�pieniu z wa�� �nych funkcji. Potrzebne
s� bowiem analizy – równie� � ex ante – decyzji czy nawet 
pewnych szerszych procesów, zachodz�cych w politykach ��
publicznych, zw�aszcza gdy je si� animuje. �

Syndrom miękkiego państwa. Niepowodzenia cz��ci
przedsi�wzi�� �� prof. J. Hausnera, zw�aszcza tych najam-
bitniejszych typu pakt spo�eczny, nie musz� wyp� �ywa�
z niew�a�ciwego przemy�lenia materii, która mia�a 
zosta� naprawiona. Otó� wiele czynników decyduj�cych ��
o sukcesie, pozostaje poza kontrol� nawet osób najwy� �ej
postawionych w pa�aa stwie, jak premier czy wicepremier. 
To specyfika naszych czasów. Jak powiedzia�by Zygmunt ��
Bauman, w�adza ulotni�a si� w szerokie przestworza.�
Trzeba j� dopiero zakumulowa� � przed podejmowaniem 
dzia�a�aa , a mo�e nawet przed obj�ciem stanowisk. Tym 
sposobem akumulacji jest w�a�nie dialog z ró�nymi
grupami spo�ecznymi. Problem tylko w tym, �e nikt 
w pojedynk� nie jest w stanie u� �y� tej w�adzy, nawet rz�d.��
Najpierw potrzeba osi�gn�� �� konsensus. Ale u nas na razie
to si� nie udaje. Wci� �� dominuje w�skie spojrzenie na ��
problemy, które sta�y si� niezmiernie szerokie w swojej�
naturze. Brakuje �wiadomo�ci, jak s�usznie zauwa�� �y�
prof. Hausner, �e ka�da ze stron dialogu wnosi pewne 
ograniczenia, typu ograniczona reprezentatywno��,
ograniczone zaufanie w�asnej bazy, upolitycznienie, inte-
resowno��, niedostateczne kompetencje itp. Nikt nie jest 
uprawniony do rzucenia kamieniem.

Prof. Hausner wydaje si� bliski pogl� �dowi,�� �e stan 
dialogu jest podobny do stanu pa�aa stwa. Zarówno dialog,
jak pa�aa stwo zosta�y skolonizowane przez przemo�ne si�y 
korporacyjne. Te za� nie pozostawiaj� miejsca na mo� �li-
wo�� ruchów reformatorskich. W tym kontek�cie pojawia 
si� kilkakrotnie przywo� �ywane sformu�owanie: syndrom 
mi�kkiego pa�� �aa stwa na oznaczenie pa�aa stwa niezdolnego
do zabezpieczenia interesu publicznego. Ale nie jestem pe-
wien kierunku zale�no�ci, który autor móg�by preferowa�� �:
czy istnienie mi�kkiego pa�� �aa stwa jako koncepcji sprawi�o,
�e korporacje si� rozzuchwali� �y, czy te� si�y korporacji

by�y tak przemo�ne, �e przekszta�ci�y je w listek figowy 
swoich interesów. Zreszt� nie jest to a� � tak wa�ne. Istotna 
jest ocena stanu pa�aa stwa. Prof. Hausner nie pozostawia 
w�tpliwo�� �ci, �e w dzisiejszych uwarunkowaniach nie je-
ste�my gotowi do wykorzystania szans rozwojowych, któ-
re potencjalnie wci�� istniej�. Mo�� �e to si� sta� � tylko wów-
czas, gdy b�dziemy budowali sprawne instytucje zdolne
do rozwi�zywania problemów, a nie ich akumulowania.��
Cz��� pora�ek prof. Hausnera jako polityka ma w�a�nie
	ród�o w niemo�no�ci takiego uformowania instytucji,
aby s�u�� �y�y rozwi�zywaniu problemów, a nie klientystycz-��
nym interesom. Jak to dokumentuje, pomimo swojego 
zapa�u – nie by�� � w stanie upora� � si� z przekszta� �ceniem 
publicznych s�u�� �b zatrudnienia, pomimo �e jasno widzia�
ich nielogiczne umiejscowienie w strukturach samorz�du.��
Okazuje si�, �e wysoka pozycja w strukturach w�adzy 
nie oznacza jeszcze posiadania wystarczaj�cej w�� �adzy do 
przeprowadzenia racjonalnych ruchów. To pokazuje tak�e 
przekle�stwo bran�owo�ci. Je�li dana instytucja wejdzie
w obr�b jakiej� � bran�y, trudno j� ju� � pó	niej przekszta�-
ci�. Obrasta bowiem wianuszkiem interesów, które szybko
buduj� koalicj� � interesów, aby zachowa� � zdobycz.

W wielu krajach ju� 20–30 lat konstruowano roz-
wi�zania, które pomog�� �yby w wydobyciu administracji
i spo�ecze�stw z tradycyjnej bran�owo�ci (typu: eduka-
cja, rynek pracy, polityka spo�eczna, gospodarka itp.). 
Spostrze�ono bowiem, �e nie umo�liwia ona identyfiko-
wania problemów i, co gorsza – rozwi�zywania ich. Re-��
alne problemy wyst�puj�� � teraz bowiem na przeci� �ciu 
tych starych „silosów” bran�owych. Wobec tego budowa-
ne s� rozmaite poziome instytucje integruj� �ce tradycyjne��
struktury w nowy sposób. Jedn� z form jest partnerstwo�
spo�eczne, które kumuluje wiedz� z ró� �nych poziomów 
w�adzy i spo�ecze�stwa obywatelskiego. Ale równie�
w samej administracji funkcjonuj� poziome struktury, �
cz�sto o charakterze zadaniowym. I to teraz wydaje si�
istotne w Polsce: stworzenie konstrukcji instytucjonalnej,
która umo�liwia identyfikowanie najbardziej realnych 
problemów i radzenie sobie z nimi. Na razie tak, jak uzna-
je prof. Hausner, dzia�amy w standardach instytucjonal-
nych lat 70. czy 80.

1 D. D�ugosz,� System dialogu spo�ecznego w latach 2001–2003. Analiza uczest-��
nika. Cz��� II, „Polityka SpoII �eczna” nr 4 (373) i 5 (374) z 2005 r.
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sekretariat – tel.: (+48 22) 642 30 14
fax  (+48 22) 842 13 35

szkolenia – tel.: (+48 22) 842 05 16

Centrum Partnerstwa Społecznego „Dialog” tworzy warunki umożliwiające
rozwój dialogu społecznego w Polsce. Z uwagi na swoją misję oferuje zaple-
cze hotelowo-konferencyjne na spotkania i posiedzenia organizowane przez
partnerów społecznych, związki zawodowe, organizacje pracodawców, a także
przez inne organizacje społeczne. Centrum wspiera przedsięwzięcia partnerów
poprzez stosowanie korzystnych cen na usługi szkoleniowo-konferencyjne.

SALE KONFERENCYJNE 

Proponujemy Państwu 8 klimatyzowanych sal konferencyjnych. Zapewniamy
profesjonalne wyposażenie konferencyjne: kabiny do obsługi tłumaczenia
symultanicznego, sprzęt nagłaśniający, łącze internetowe, projektory mul-
timedialne, rzutniki pisma, laptopy oraz obsługę techniczną. Gwarantujemy
przeprowadzenie imprez na najwyższym poziomie.

POKOJE GOŚCINNE 

Do dyspozycji naszych gości oddajemy 76 miejsc noclegowych. Pokoje
wyposażone są w telewizję kablową i pełen węzeł sanitarny. Gościom Centrum
oferujemy bezpłatnie korzystanie z:
• internetu przez 24 h, • siłowni, • parkingu.

RESTAURACJA  

Restauracja w naszym Centrum oferuje kompleksową obsługę cateringową
grup szkoleniowych. Zapewnia tradycyjną polską gościnność oraz miłą
i profesjonalną obsługę.
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