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De pa r ta ment Dia lo gu i Par t ne r stwa Spo³ecz ne go

w Mi ni ste r stwie Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej

De pa r ta ment Dia lo gu i Par t ne r stwa Spo³ecz ne go, w okre sie pro gra mo wa nia 2007–2013,
na pod sta wie za pi sów Szcze gó³owe go Opi su Prio ry te tów Pro gra mu Ope racy j ne go
Ka pi ta³ Lu dz ki pe³ni rolê be ne fi cjen ta sy ste mo we go Poddzia³ania 5.5.1 Wspa r cie
sy ste mo we dla dia lo gu spo³ecz ne go. 

W la tach 2008–2009 rea li zo wa ny jest pie r wszy pro jekt sy ste mo wy, wspó³fi nan so wa ny
przez Uniê Eu ro pejsk¹ ze œro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Spo³ecz ne go, pt. Po pra wa
fun kcjo no wa nia sy ste mu dia lo gu spo³ecz ne go oraz wzmo c nie nie in sty tu cji i ucze st ni ków
dia lo gu spo³ecz ne go.

Pro jekt sk³ada siê z 3 ko m po nen tów:

I ko m po nent do ty czy prze pro wa dze nia ba dañ, któ re po zwol¹ na do ko na nie ana li zy sta nu 
dia lo gu spo³ecz ne go oraz opra co wa nie re ko men da cji dla jego zmian. Dzia³ania po dej mo -
wa ne w ra mach tego ko m po nen tu maj¹ przy czy niæ siê w przysz³oœci do wy pra co wa nia na -
rzê dzia do ba da nia efe kty w no œci me cha ni z mów kon sul tacy j nych ad mi ni stra cji pu b li cz nej
z par t ne ra mi spo³ecz ny mi w za kre sie sta no wie nia i re a li za cji po li tyk pu b li cz nych i re gu la cji
pra wnych na wszy stkich szcze b lach dia lo gu spo³ecz ne go. Ba da nie obe j mie in sty tu cje
i po d mio ty dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie ogól no kra jo wym, bran ¿o wym, re gio na l nym
i lo ka l nym (m.in. Trój stronn¹ Ko mi sjê do Spraw Spo³eczno -Go spoda r czych, Trój stron ne
Ze spo³y Bran ¿o we, Wo je wó dz kie Ko mi sje Dia lo gu Spo³ecz ne go, Rady Za trud nie nia).

II ko m po nent to dzia³ania maj¹ce na celu opra co wa nie mo de lo we go sy ste mu kszta³ce nia 
w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go w celu wdro ¿e nia go na wszy stkich szcze b lach dia lo gu
spo³ecz ne go w ko le j nych la tach re a li za cji PO KL. Pro gram szko le nio wy ma byæ do sto so -
wa ny do ziden tyfi ko wa nych po trzeb pa r t ne rów spo³ecz nych oraz bior¹cych udzia³ w dia lo -
gu spo³ecz nym przed sta wi cie li ad mi ni stra cji pu b li cz nej, a ta k ¿e ma uw z glêd niaæ po¿¹dany 
po ziom wie dzy ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na okre œlo nym po zio mie. Ten ko m po nent
po œwiê co ny jest roz wo jo wi wie dzy i umie jê t no œci sa mych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go.

III ko m po nent do ty czy stwo rze nia kon ce pcji wspa r cia insty tucjo nal ne go pol skich ucze st -
ni ków dia lo gu spo³ecz ne go. W ra mach ko m po nen tu prze wi dzia no ana li zê mo de li wspa r -
cia ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go w wy bra nych kra jach eu ro pe j skich, zor gani zo wa nie
wi zyt stu dy j nych w 3 kra jach UE oraz stwo rze nie kon ce pcji zinsty tucjo nalizo wane go
me cha ni z mu wspa r cia eks per ckie go i orga niza cyj ne go dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz -
ne go w Pol sce.

Na stê p ne pro je kty, po dej mo wa ne w celu da l sze go roz wo ju i wzma c nia nia dia lo gu
spo³ecz ne go i jego pod mio tów oraz in sty tu cji, bêd¹ wdra ¿a ne do ko ñ ca obe cne go okre su
pro gra mo wa nia, tj. w la tach 2010–2013, z mo ¿ li wo œci¹ zrea li zo wa nia w ca³oœci do ko ñ ca
2015 roku.

In fo r ma cje na te mat pro je ktu zna j dzie cie Pa ñ stwo ta k ¿e na stro nie www.dia log.gov.pl
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Wpro wa dze nie

Jak¹ rolê od gry waj¹ ko m pe ten cje w pod no sze niu efe kty w no œci dia lo gu?
Jest to je den z pro ble mów ba da w czych, ja kie po sta wi li œmy so bie, re a li zuj¹c
za da nie „Opra co wa nie mo de lo we go sy ste mu kszta³ce nia (wraz z me to do lo -
gi¹) w za kre sie dia lo gu spo³ecznego”.

Py ta nie po wy ¿sze ma cha ra kter bar dzo ogó l ny, na le ¿a³oby wiêc przy naj -
mniej do pe w ne go sto p nia je skon kre ty zo waæ. Cho dzi nam o ko m pe ten cje
ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go od szcze b la zak³ado we go po szcze bel Ko -
mi sji Trój stron nej, któ rych po sia da nie i wy ko rzy sta nie wa run ku je po pra wê
efe kty w no œci tego dialogu.

Za nim roz wi¹¿emy ten pro blem, mu si my za py taæ o kon dy cjê dia lo gu
spo³ecz ne go, a ta k ¿e o efe kty w noœæ  tego pro ce su i wy stê puj¹ce w zwi¹zku
z tym ba rie ry.

Kon dy cja dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce jest przed mio tem li cz nych roz -
praw i ba dañ. Na pod sta wie in fo r ma cji za wa r tych w tych opra co wa niach
mo ¿ na sfo r mu³owaæ na stê puj¹c¹ krótk¹ cha ra kte ry stykê: W Pol sce stwo rzo -
no in sty tu cjo nalne ramy dia lo gu spo³ecz ne go, któ re w nie wy sta r czaj¹cym 
sto p niu zo sta³y wype³nio ne efe kty w ny mi pra kty ka mi dia lo gu. Ina czej
mówi¹c, mimo ¿e z ³atwo œci¹ mo ¿ na wska zaæ po zy ty w ne przyk³ady dia lo gu
spo³ecz ne go, to jed nak za siêg tych zja wisk jest zbyt ogra ni czo ny. Isto t nym
pro ble mem jest ogó l nie ni ska efe kty w noœæ dia lo gu, co zna j du je swo je od -
zwier cied le nie cho cia ¿ by w s³abo roz wi niê tej sfe rze uk³adów zbio ro wych czy
te¿ w tra dy cji (a ra czej bra ku tra dy cji) pa któw spo³ecz nych1.

Ba da nia, któ re zrea lizo wa li œmy w zwi¹zku z bu dow¹ sy ste mu szko leñ w za -
kre sie pod no sze nia ko m pe ten cji ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, w du ¿ej
mie rze po twier dzaj¹ po wy¿sz¹ ocenê.

Przy wo³uj¹c wy ni ki ba dañ, mo ¿ na wy ko rzy staæ po pu la r ne po rów na nie
z dwie ma stro na mi ksiê ¿y ca („jasn¹” i „ciemn¹”).

1  W po do bnym to nie pisa³ w jed nym z opra co wañ pro fe sor Ju liusz Gar da wski, pre zen tuj¹c 
pró bê po mia ru dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce: „Pod wzglê dem form dia lo gu ist niej¹ sku te cz ne
pró by ne go cjo wa nia dwu stron ne go, a ta k ¿e po dej mo wa ne s¹ – ra czej bez po wo dze nia – pró by
za wie ra nia pa któw spo³ecz nych. Nie obe j muj¹ one jed nak na tyle sze ro kie go za kre su, by mo ¿ na 
by³o mó wiæ o ne go cjo wa niu d³ugoo kre so we go wzro stu eko nomi cz ne go w wa run kach rów no -
wa gi spo³ecz nej” (J. Gar da wski, Miê dzy ne go cja cja mi a dia lo giem spo³ecz nym, [w:] De mo kra -
cja spe kta klu? Kon dy cja pol skie go ¿y cia pub li cz ne go 15 lat po zmia nie sy ste mo wej, red. P. ̄ uk,
Wy daw ni c two Na uko we „Scho lar”, Wa r sza wa 2004).



Dia log spo³ecz ny pro wa dzo ny po „ja s nej” stro nie ksiê ¿y ca jest dia lo giem
opa r tym na wspól no cie wa r to œci (d¹¿e nie do ko m pro mi su oraz wspó³odpo -
wie dzia l noœæ za pod jê te de cy zje) i ce lów (do bro przed siê bio r stwa, bran ¿y, re -
gio nu). Wy so ka ja koœæ dia lo gu na tym szcze b lu za le ¿y od trzech czyn ni ków:
do brej woli wszy stkich ucze st ni ków, wza je mne go za ufa nia i umie jê t no œci zro -
zu mie nia dru giej stro ny dia lo gu. Zda niem ba da nych, to w³aœ nie lata wspó³pra -
cy po zwo li³y wy two rzyæ at mo s fe rê wza je mne go za ufa nia, na uczyæ siê do cho -
dziæ do po ro zu mie nia i osi¹gaæ ko m pro mis. Re spon den ci nie ukry wa li, ¿e
ci¹g³oœæ wspó³pra cy ma wp³yw mo bi li zuj¹cy. Œwia do moœæ, ¿e trze ba bê dzie
wspó³pra co waæ z tymi sa my mi oso ba mi w przysz³oœci, mo ty wu je do au ten -
tycz ne go zaan ga ¿o wa nia siê i po szu ki wa nia trwa³ych roz wi¹zañ, nie zaœ je dy -
nie do pozorowania chêci znalezienia kompromisu.

Po „cie mnej” stro nie ksiê ¿y ca w za sa dzie nie pro wa dzi siê dia lo gu. Re la cje
miê dzy stro na mi s¹ wro gie. Za miast woli po ro zu mie nia mamy do czy nie nia
z ob ron¹ po zy cji. Ten mo del dia lo gu (a ra czej „de fi cy tu dia lo gu”) wi¹¿e siê
z du¿¹ nie rów no wag¹ si³ po obu stro nach. Zda niem zwi¹zko w ców, pra co da w cy
czê sto nie widz¹ po trze by uz gad nia nia cze go ko l wiek ze stron¹ pra co w nicz¹,
le kce wa¿¹ j¹, uz naj¹c zwi¹zki za wo do we za „z³o ko nie cz ne”. Nie jed no krot nie
do udzia³u w dia lo gu pra co da w cy de le guj¹ oso by, któ re nie maj¹ od po wied nich
upra w nieñ. Dla stro ny pra co w ni czej jest to rów no zna cz ne z le kce wa ¿e niem
dia lo gu i jego ucze st ni ków.

Z ko lei pra co da w cy oska r ¿aj¹ stro nê zwi¹zkow¹ o po sta wê ro sz cze niow¹,
brak zro zu mie nia sy tu a cji eko no mi cz nej i me cha ni z mów go spo da r czych, a tak -
¿e dba nie o w³asne in te re sy ko sztem do bra w sze r szym zna cze niu.

Oczy wi œcie ta kie dwu bie gu no we spo j rze nie jest nad mie r nym upro sz cze -
niem, po nie wa¿ zda rza siê i tak, ¿e sy tu a cja jest zmien na albo dia lo gu po pro -
stu nie ma, gdy¿ nie zo sta³y stwo rzo ne ku temu od po wied nie wa run ki (brak
zwi¹zków za wo do wych, rad pra co w ni ków).

Wa ¿ nym wy zwa niem dla pa r t ne rów spo³ecz nych po zo sta je „rewi ta li za cja” ob -
sza rów, w któ rych nie stwo rzo no insty tucjo na l nej bazy dla dia lo gu spo³ecz ne go.

Tam zaœ, gdzie dia log spo³ecz ny wy stê pu je, nie zmien nym prio ry te tem po -
win no byæ pod no sze nie jego ja ko œci.

Pró bo wa li œmy rów nie¿ okre œliæ ba rie ry i mo ¿ li wo œci po pra wy efe kty w no -
œci dia lo gu spo³ecz ne go. Pro blem ten po ru szy li œmy na wszy stkich po zio mach
dia lo gu: zak³ado wym, bran ¿o wym, re gio na l nym i cen tra l nym. Poza nie wie l -
ki mi ró ¿ ni ca mi, li sta czyn ni ków ob ni ¿aj¹cych i po pra wiaj¹cych efe kty w noœæ
dia lo gu wy da je siê po do b na2.

Na pie r wszym mie j s cu zna laz³a siê kwe stia za ufa nia. Ucze st ni cy dia lo gu
pod kre œlaj¹, ¿e de cy duj¹cym czyn ni kiem po wo dze nia dia lo gu jest prze ko na nie,
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¿e to, co mówi dru ga stro na, jest prawd¹, ¿e s¹ to fa kty, a nie pró ba ma ni pu la cji.
Kon sek wen t na re a li za cja przy jê tych usta leñ jest pod staw¹ par t ne r stwa. Opi niê
tê po dzie laj¹ wszy stkie stro ny zaan ga ¿o wa ne w dia log spo³ecz ny.

Na dru gim mie j s cu wy mie nia no kon dy cjê eko no miczn¹ przed siê bio r stwa
czy bran ¿y. Im wiê kszy „ko m fort fi nan so wy”, tym wiê ksza sk³on noœæ pra co -
da w ców do pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go. Zna j duj¹c siê w trud nej sy tu a -
cji, pra co da w cy za wê ¿aj¹ pole ma ne w ru i rza d ko kie dy id¹ na ustê p stwa. Na
po zio mie re gio na l nym, bran ¿o wym i cen tra l nym czyn nik ten tra ci na zna cze -
niu. Jak po ka zu je „Pa kiet anty kry zy so wy”, czyn ni kiem uru cha miaj¹cym dia -
log mo¿e byæ rów nie¿ z³a kondycja ekonomiczna.

Trze cie mie j s ce zajê³y ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go. Im
s¹ one wy ¿sze, tym wiê ksza jest szan sa na wy sok¹ efe kty w noœæ dia lo gu.

Na szym zda niem, ty l ko jed no cze s ne wyst¹pie nie tych trzech czyn ni ków
wa run ku je wy¿sz¹ efe kty w noœæ dia lo gu spo³ecz ne go, nie wspo mi naj¹c oczy -
wi œcie o wa run kach nie zbêd nych do pro wa dze nia dia lo gu, ta kich jak au to no -
mia pa r t ne rów spo³ecz nych, repre zenta ty w noœæ czy te¿ rów no wa ga si³3.

W tym mie j s cu wa r to po sta wiæ py ta nie: „Czy je ste œmy w sta nie w ja ki ko l -
wiek spo sób kszta³to waæ po wy ¿sze czyn ni ki?”. Wy da je siê, ¿e za rów no sy tu a -
cja eko no mi cz na, jak i ka pi ta³ za ufa nia s¹ poza na szy mi mo¿ li wo œcia mi. Za -
ufa nie nie po ja wia siê w wy ni ku ar bi tra l nej de cy zji, lecz zdo by wa siê je we
wspó l nym dzia³aniu. Na rzê dzia in sty tu cjo nalne mog¹ oczy wi œcie po móc. Tak
jest na przyk³ad w wy pa d ku prze j rzy sto œci re la cji, któ ra po zwa la uwo l niæ siê
od py tañ i w¹tpli wo œci. Po œród tego typu na rzê dzi mo ¿ na rów nie¿ wy mie niæ
wspó l ny mo ni to ring po dej mo wa nych de cy zji. Wspó l ne oce nia nie ich sku t -
ków, zbie ra nie i ana li za da nych po zwa laj¹ zbu do waæ dia log spo³ecz ny opa r ty
na za ufa niu oraz wspó l nych i akce p to wa nych dzia³aniach. Pro po no wa ne kon -
ce pcje szko leñ do tycz¹ g³ów nie ko m pe ten cji ucze st ni ków – nie tyle ich cech
per so na l nych, ile kno w - how.

Pro je ktuj¹c szko le nia, na le ¿y wiêc za daæ so bie ki l ka isto t nych py tañ.
„Co le¿y u Ÿró de³ pro ble mu, ja kim jest ogó l nie ni ska, zda niem wie lu, efe k -

ty w noœæ dia lo gu spo³ecz ne go?”. Jak ju¿ wyja œ ni li œmy, sk³ada siê na to wie le
czyn ni ków, miê dzy in ny mi po ziom ko m pe ten cji. Id¹c da lej tym tro pem, mo -
¿e my po sta wiæ na stê p ne: „Dla cze go ko m pe ten cje s¹ pro ble mem?”. Patrz¹c
z na szej per spe kty wy, do strze ga my dwa Ÿród³a tego pro ble mu. Po pie r wsze,
nie stwo rzo no do tej pory sy ste mo we go roz wi¹za nia w za kre sie kszta³ce nia
w ob sza rze dia lo gu spo³ecz ne go. Ta kie przy naj mniej wnio ski wyp³ywaj¹
z ana li zy do œwia d czeñ szko le nio wych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, któ -
rym po œwiê ci li œmy pie r wszy roz dzia³ ni nie j szej pu b li ka cji. Po dru gie, nie do -
ko na no do sta tecz ne go roz po zna nia po trzeb szko le nio wych. Nie chce my przez
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to po wie dzieæ, ¿e je ste œmy pio nie ra mi w tej dzie dzi nie, dziê ki jed nak bar dzo
wy tê ¿o nej pra cy an kie te rów In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych oraz fi r my PBS
uda³o siê nam okre œliæ cha ra kter i roz mia ry tych po trzeb. Za gad nie nie to opi -
su je my sze rzej w roz dzia le dru gim. Ko le j ne roz dzia³y ni nie j sze go opra co wa -
nia za wie raj¹ na sze su ge stie do tycz¹ce me tod szko le nio wych i or ga ni za cji
szko leñ. Przy go to wuj¹c je, ko rzy sta li œmy miê dzy in ny mi z ma te ria³ów, ja kie
uda³o nam siê ze braæ w tra kcie szko leñ pi lo ta ¿o wych. Roz dzia³ trze ci to pre -
zen ta cja kon ce pcji szko leñ, ze szcze gó l nym uw z glêd nie niem tre œci mery to ry -
cz nej po szcze gó l nych za jêæ w ra mach szko leñ pod sta wo wych i w ra mach stu -
diów pody p lo mo wych.

Pod su mo wa nie sta no wi opis ko m pe ten cji, ja kie chcie li by œmy, aby roz wi ja li 
ucze st ni cy dia lo gu spo³ecznego.
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I. Do œwia d cze nia szko le nio we ucze st ni ków
dia lo gu spo³ecz ne go

Ni nie j sza ana li za – w któ rej pre zen tu je my aktu a l ne do œwia d cze nia szko le -
nio we w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go – do ty czy wy bra nych przyk³adów
szko leñ po œwiê co nych tej pro ble ma ty ce i zo sta³a przy go to wa na na pod sta wie
zgro ma dzo nej do ku men ta cji, prze ka za nej przez or ga ni za cje pa r t ne rów
spo³ecz nych oraz inne pod mio ty. Do opra co wa nia ra po r tu wy ko rzy sta no rów -
nie¿ ma te ria³y po œwiê co ne szko le niom, któ re s¹ do stê p ne na stro nach in ter ne -
to wych. Stru ktu ra tej czê œci pu b li ka cji wygl¹da nastêpuj¹co:
• wstêp z uwa ga mi ogó l ny mi,
• opi sy wy bra nych ku r sów – w ra mach tych opi sów (pod roz dzia³ów) umie sz -

czo no miê dzy in ny mi szcze gó³owe in fo r ma cje o przed mio cie i pro gra mie
szko le nia, a ta k ¿e (je œli po zwa la³a na to zgro ma dzo na do ku men ta cja) zwró -
co no uwa gê, ja kie re zu l ta ty przy nios³o to przed siê w ziê cie edu ka cy j ne (ja kie
umie jê t no œci i zdo l no œci oraz jak¹ wie dzê uzy ska li w jego tra kcie ucze st ni cy
dia lo gu spo³ecz ne go),

• pod roz dzia³ po œwiê co ny fo r mie szko leñ,
• za ko ñ cze nie – opra co wa ne przy wy ko rzy sta niu uwag czê œci pa r t ne rów

spo³ecz nych i eks per tów z dzie dzi ny dia lo gu spo³ecz ne go (na pod sta wie
roz mów z nimi).
Wa r to w tym mie j s cu po czy niæ je sz cze ki l ka uwag ogó l nych. Po pie r wsze,

fa ktem, któ ry isto t nie wp³yn¹³ na kszta³t ni nie j sze go opra co wa nia, jest nie wiel -
ka li cz ba ma te ria³ów szko le nio wych, brak szcze gó³owych da nych na te mat
szko leñ z za kre su dia lo gu spo³ecz ne go, a ta k ¿e niear chiwi zo wa nie w jed nym
mie j s cu do ku men ta cji szko le nio wej przez czêœæ or ga ni za cji z gru py pa r t ne rów 
spo³ecz nych. Po wo du je to trud no œci w zgro ma dze niu ma te ria³ów, spra wiaj¹c,
¿e ich od na le zie nie sta je siê za bie giem nie zwy kle cza soch³on nym lub na wet
ca³ko wi cie nie mo ¿ li wym (by³o to uci¹¿li we ze wzglê du na kró t ki czas prze -
zna czo ny na przy go to wa nie ana li zy). Po dru gie, na le ¿y od no to waæ nie chêæ do
udzie la nia in fo r ma cji lub brak osób kom pe ten t nych w in te re suj¹cym nas za -
kre sie w nie któ rych or ga ni za cjach, choæ trze ba jed no cze œ nie wska zaæ pod mio -
ty, któ re po zy ty w nie od po wie dzia³y na na sze zapo trze bo wa nie – by³y to miê -
dzy in ny mi Cen trum Par t ne r stwa Spo³ecz ne go „Dia log”, Zwi¹zek Za wo do wy
Gó r ni ków w Pol sce, Zwi¹zek Rze mios³a Pol skie go i NSZZ „So li da r noœæ”.
Mimo wspo mnia nych trud no œci, na pod sta wie zgro ma dzo ne go ma te ria³u
uda³o siê nam jed nak do ko naæ prze kro jo wej ana li zy doty ch cza so wych do -



œwia d czeñ szko le nio wych w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go. Na le ¿y od razu
pod kre œliæ, ¿e fun kcjo nuj¹cy dot¹d „mo del edu ka cji”4 do tycz¹cy dia lo gu
spo³ecz ne go w Pol sce uw z glêd nia³ ró ¿ ne za gad nie nia z tego za kre su (przed -
mio tem szko leñ by³y za rów no ele men ta r ne po jê cia z ob sza ru dia lo gu spo³ecz -
ne go: „dia log”, „fo r my dia lo gu”, „cele dia lo gu”, jak i ró ¿ ne aspe kty pol skie go
czy euro pe j skie go dia lo gu spo³ecz ne go: in sty tu cjo nalny, nor ma ty w ny, hi sto -
ry cz ny). Za po zy ty w ny ob jaw trze ba uz naæ sze rok¹ re pre zen ta cjê in sty tu cji
i or ga ni za cji zain tere so wa nych t¹ te ma tyk¹ – nie ty l ko sami pa r t ne rzy spo³ecz -
ni, do strze gaj¹c wielk¹ szan sê w dia lo gu spo³ecz nym, po dej muj¹ w³asne
dzia³ania edu ka cy j ne w tym za kre sie, pro wa dze niem szko leñ za j muj¹ siê bo -
wiem ta k ¿e inne in sty tu cje (wœród któ rych mo ¿ na wy mie niæ miê dzy in ny mi
Cen trum Par t ne r stwa Spo³ecz ne go „Dia log”, Fun da cjê im. Frie dri cha Ebe r ta,
Ol sztyñsk¹ Szko³ê Bi z ne su).

I.1. Pro jekt Pha re 2000 „Dia log spo³ecz ny”

Ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go uko ñ czy li wie le szko leñ, któ rych przed -
mio tem by³ eu ro pe j ski dia log spo³ecz ny lub dia log na po zio mie cen tra l nym
czy re gio na l nym. Ogóln¹ przes³ank¹ (ogó l nym ce lem) tych ku r sów by³o
po sze rze nie wie dzy pa r t ne rów spo³ecz nych na te mat dia lo gu spo³ecz ne go
prze bie gaj¹cego na od po wied nich szcze b lach, pra kty cz ne przy go to wa nie
do pro wa dze nia dia lo gu, a ta k ¿e wzmo c nie nie i ugrun to wa nie prze ko na nia
pa r t ne rów spo³ecz nych o dia lo gu jako efe kty w nym na rzê dziu roz wi¹zy wa nia
pro ble mów spo³eczno -go spoda r czych.

W tym ujê ciu na uwa gê zas³ugu je pro jekt twin nin go wy Pol ska - Da nia
Pha re 2000 „Dia log spo³ecz ny”, któ ry obe j mo wa³ ró ¿ ne dzia³ania, miê dzy
in ny mi szko le nia pra co da w ców i zwi¹zków za wo do wych, wi zy ty stu dy j ne
(w Be l gii, Da nii, Ho lan dii, Hi sz pa nii, Ir lan dii) oraz roz wój ku l tu ry
wspó³pra cy i za ufa nia. Szko le nia, ja kie odby³y siê w jego ra mach, s¹ czê sto
wska zy wa ne przez pol skich pa r t ne rów spo³ecz nych jako przyk³ad ich do -
œwia d czeñ edu ka cy j nych w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go. Gdy py ta my pa r t -
ne rów spo³ecz nych o ich pra kty kê szko le niow¹ w tym ob sza rze, wów czas
w³aœ nie wspo mnia ny pro jekt nie jed no krot nie sta je siê przed mio tem sze ro -
kie go omó wie nia.
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Pro jekt Pha re 2000 „Dia log spo³ecz ny” w ma te rii szko le nio wej zak³ada³
w pie r wszej ko le j no œci mery to ry cz ne przy go to wa nie z pro ble ma ty ki dia lo gu 
spo³ecz ne go i prze szko le nie przed sta wi cie li or ga ni za cji pol skich pa r t ne rów
spo³ecz nych (Kon fe de ra cji Pra co da w ców Pol skich, Pol skiej Kon fe de ra cji
Pra co da w ców Pry wa t nych „Le wia tan”, Zwi¹zku Rze mios³a Pol skie go,
NSZZ „So li da r noœæ”, Ogól nopo l skie go Po ro zu mie nia Zwi¹zków Za wo do -
wych) przez du ñ skich eks per tów. Przy go to wa ni przez spe cja li stów z Da nii
pol scy tre ne rzy zo sta li poin stru o wa ni, w jaki spo sób opra co waæ pro gram
szko le nia z ob sza ru dia lo gu spo³ecz ne go, a na stê p nie (w 2003 roku)
przyst¹pili do pro wa dze nia cy klu ku r sów dla re pre zen tan tów wy mie nio nych 
wy ¿ej or ga ni za cji. Szko le nia te kon cen tro wa³y siê na kwe stiach zwi¹za -
nych z po li tyk¹ Unii Eu ro pe j skiej, dia lo giem spo³ecz nym prze bie gaj¹cym
na po zio mie uni j nym, a ta k ¿e dia lo giem miê dzyse kto ro wym na szcze b lu
krajo wym i uni j nym5.

£¹cz nie w dru gim ko m po nen cie pro je ktu – „Upo wsze ch nie nie wœród pa r -
t ne rów spo³ecz nych wie dzy na te mat me cha ni z mów dia lo gu spo³ecz ne go”
– wy szko lo no sie dem na stu tre ne rów, któ rzy 16 cze r w ca 2003 roku otrzy ma li 
cer ty fi ka ty po twier dzaj¹ce ich przy go to wa nie do pro wa dze nia szko leñ w za -
kre sie pro ble ma ty ki dia lo gu spo³ecz ne go oraz in te gra cji eu ro pe j skiej.
Ponad to du ñ s cy i pol scy tre ne rzy opra co wa li ma te ria³y i pro gra my edu ka cy j -
ne prze wi dzia ne na dwa dzie œcia czte ry ku r sy szko le nio we6. Do da t ko wym
re zu l ta tem re a li za cji dru gie go ko m po nen tu pro je ktu Pha re 2000 „Dia log
spo³ecz ny” by³o prze szko le nie re pre zen tan tów or ga ni za cji bior¹cych udzia³
w pro je kcie i przy go to wa nie ma te ria³ów szko le nio wych s³u¿¹cych edu ka cji
cz³on ków po szcze gó l nych sto wa rzy szeñ. Obe c nie jed nak or ga ni za cje pa r t -
ne rów spo³ecz nych nie dys po nuj¹ pe³nym ze sta wem tych ma te ria³ów.

I.1.1. Cele szko leñ Pha re 2000 „Dia log spo³ecz ny”

Jak wy ni ka z do stê p nej do ku men ta cji szko le nio wej, po sta wio no so bie zró¿ -
ni co wa ne cele (za³o¿e nia), któ re mia³y byæ osi¹gniê te w ra mach po szcze gó l -
nych ku r sów i za jêæ. Mo ¿ na wœród nich wy ró ¿ niæ miê dzy innymi:
• pro pa go wa nie idei dia lo gu spo³ecz ne go,
• pog³êbie nie wie dzy o dia lo gu spo³ecz nym, jego fo r mach i wy mia rze insty -

tucjo na l nym,
• przy po mnie nie spo³ecz nych aspe któw uk³adów zbio ro wych oraz fun kcjo -

no wa nia Trój stron nej Ko mi sji do spraw Spo³eczno -Go spoda r czych i Wo je -
wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go,
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5  In fo r ma cja do tycz¹ca pro je ktu Pha re 2000 – Dia log Spo³ecz ny oraz udzia³u re pre zen -
tan tów ZRP w pro je kcie, Wa r sza wa, 23.06.2003, s. 2.

6  Ibi dem, s. 6–7.



• zmnie j sze nie nie uf no œci wœród akto rów spo³ecz nych,
• prze ko na nie do dia lo gu spo³ecz ne go,
• ugrun to wa nie pogl¹du o dia lo gu jako idei s³u¿¹cej roz wi¹zy wa niu pro ble -

mów spo³ecz nych,
• za pre zen towa nie norm i ram pra wnych dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce,
• roz wi niê cie umie jê t no œci nego cja cy j nych,
• uporz¹dko wa nie wie dzy i po dzie le nie siê do œwia dcze nia mi z ob sza ru dia lo -

gu spo³ecz ne go,
• pod jê cie re fle ksji nad sen so w no œci¹ tej idei oraz wa run ka mi pro wa dze nia

dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce,
• za po zna nie siê z eu ro pe j skim dia lo giem spo³ecz nym i mo de la mi dia lo gu

spo³ecz ne go w Unii Eu ro pe j skiej.
Pró ba osi¹gniê cia tak sfo r mu³owa nych ce lów mia³a u³atwiæ pol skim akto -

rom zbio ro wym pro wa dze nie dia lo gu spo³ecz ne go w kra ju i akty w ny udzia³
w e uro pe j skim dia lo gu spo³ecz nym.

I.1.2. Przed miot szko leñ

Aby osi¹gn¹æ wy mie nio ne wy ¿ej cele, ucze st ni cy pod czas ku r sów za po -
zna li siê z ele men tar ny mi po jê cia mi z ob sza ru dia lo gu spo³ecz ne go,
spo³ecz ny mi aspe kta mi dia lo gu bila tera l ne go i trój stron ne go, nor maty w -
ny mi uwa run kowa nia mi pro wa dze nia dia lo gu, mo de la mi dia lo gu spo³ecz -
ne go w Unii Eu ro pe j skiej, mie li ta k ¿e mo ¿ li woœæ wy kszta³ce nia w³aœci -
wych po staw nego cja cy j nych. W ma te ria³ach szko le nio wych pro je ktu Pha -
re 2000 „Dia log spo³ecz ny” do stê p nych dla ucze st ni ków zna laz³y siê wiêc
ob ja œ nie nia pod sta wo wych po jêæ z ob sza ru dia lo gu, w tym ka te go rii pa r t -
ne rów spo³ecz nych, isto ty, ce lów i form pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go
(kon su l ta cje, uz god nie nia, ne go cja cje zbio ro we), sy ste mów sto sun ku pra cy,
a ta k ¿e pre zen ta cje mo de li ryn ków pra cy w Eu ro pie Za chod niej (plu ra lizm, 
eta tyzm, neoko rpo ra cjo nizm) oraz omó wie nie sy ste mu i pra kty ki dia lo gu
spo³ecz ne go w Ir lan dii, Hi sz pa nii, Ho lan dii i Da nii. W ma te ria³ach szko le -
nio wych pro je ktu uwz glê d nio no rów nie¿ in fo r ma cje do tycz¹ce dia lo gu
spo³ecz ne go na po zio mie Unii Eu ro pe j skiej (eta py roz wo ju euro pe j skie go
dia lo gu, eu ro pej s cy pa r t ne rzy spo³ecz ni, stru ktu ry dia lo gu spo³ecz ne go
Unii Eu ro pe j skiej, wspó³za le ¿ noœæ dia lo gu spo³ecz ne go i oby wate l skie go
na szcze b lu Unii Eu ro pe j skiej).

Wyk³ady po œwiê co ne wspo mi na nym wy ¿ej za gad nie niom by³y uzu pe³nia -
ne trzy dnio wy mi wa r szta ta mi szko le nio wymi (zor gani zowa ny mi miê dzy in -
ny mi od sty cz nia do maja 2003 roku), na któ rych ucze st ni cy, co zo sta³o ju¿
pod kre œlo ne wcze œ niej, mo gli zdo byæ wie dzê „na te mat dia lo gu spo³ecz ne go
na po zio mie UE, kra jów cz³on ko wskich UE, w Pol sce oraz na te mat pod sta -
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wo wych za sad sku te cz nych ne go cja cji”7, a ta k ¿e pra kty cz nie wy ko rzy staæ
uzy ska ne in fo r ma cje. Na za jê ciach pos³ugi wa no siê ta ki mi „na rzê dzia mi szko -
le nio wy mi (dyda kty cz ny mi)”, jak pra ca w gru pach, plan sze, sko ja rze nia, dys -
ku sje plenarne, gry symulacyjne.

Pro jekt Pha re 2000 „Dia log spo³ecz ny” nie kon cen tro wa³ siê jed nak ty l ko
na wspo mnia nych dzia³aniach szko le nio wych, obe j mo wa³ bo wiem ta k ¿e
szko le nia cz³on ków Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go, któ re
roz po czê³y siê w dru giej po³owie 2003 roku pod nazw¹ „W po szu ki wa niu pol -
skie go mo de lu dia lo gu spo³ecz ne go”. Pro ble ma ty ka po ru sza na pod czas tych
ku r sów kon cen tro wa³a siê wokó³ za gad nieñ zwi¹za nych ze stra te gia mi Unii
Eu ro pe j skiej w ob sza rze dia lo gu spo³ecz ne go, ale wie le uwa gi zwra ca no na
kwe stie do tycz¹ce dia lo gu na po zio mie re gio na l nym. „Pro gram szko leñ obe j -
mo wa³ nastêpuj¹ce elementy:
• przyk³ady dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu zak³ado wym, lo ka l nym i re gio -

na l nym w pa ñ stwach cz³on ko wskich Unii Eu ro pe j skiej ze spe cja l nym od -
nie sie niem do Da nii,

• role pa r t ne rów spo³ecz nych,
• me to dy osi¹ga nia kon sen su su,
• te ch ni ki do tycz¹ce spo t kañ i ne go cja cji,
• te ch ni ki roz po wszech nia nia in fo r ma cji”8.

Pod czas szko leñ pos³u¿o no siê me tod¹ okre œlon¹ mia nem „Wa r szta tów dla
przysz³oœci”, w ra mach któ rych „wy ró ¿ nio no trzy eta py:
• okre œle nie aktu a l nych pro ble mów,
• wi zja mo ¿ li wo œci i dzia³añ do wdro ¿e nia w przysz³oœci,
• pro po zy cje kon kre t nych kro ków do pod jê cia w celu pod nie sie nia ja ko œci

i sku te cz no œci pra cy Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go”9.
Pa r t ne rzy spo³ecz ni ucze st nicz¹cy w wa r szta tach opra co wa li do ku ment,

w któ rym wska za li spo so by pod no sze nia ja ko œci dia lo gu spo³ecz ne go w wo je -
wó dztwach.

I.1.3. Re zu l ta ty szko leñ

Re zu l ta tem omó wio nych przed siê w ziêæ szko le nio wych (zgod nie z uwa ga -
mi przed sta wio ny mi przez nie któ rych pa r t ne rów spo³ecz nych) by³o „opa no -
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7  Szko le nia w ra mach pro je ktu twin nin go we go Pol ska - Da nia Pha re PL2000/IB/SO,
PL0003-10, „Dia log spo³ecz ny” 2002–2003 – http://www.zrp.pl/dia log/dia log_3.asp [do stêp:
21 lu te go 2009 roku].

8  Sa mo dzie l ne Sta no wi sko do spraw Wspó³pra cy z Za gra nic¹, Ma te ria³ do spra wo z da -
nia z dzia³al no œci Zarz¹du Zwi¹zku Rze mios³a Pol skie go za okres cze r wiec 2003– cze r wiec
2004, s. 8 – http://www.zrp.pl/do ku men ty/spra wo z da nie%20SWZ.doc [do stêp: 21 lu te go
2009 roku].

9  Ibi dem.



wa nie wie dzy na te mat ele men ta r nych za gad nieñ z ob sza ru dia lo gu spo³ecz ne -
go, po zna nie ce lów dia lo gu spo³ecz ne go prze bie gaj¹cego na ró ¿ nych po zio -
mach” (roz po czy naj¹c od zak³ado we go, a na eu ro pe j skim dia lo gu spo³ecz nym 
koñcz¹c), „po zna nie me tod i na rzê dzi przy da t nych w dia lo go wej pra kty ce”
(wie dzê zdo byt¹ na ku r sach cz³on ko wie or ga ni za cji pa r t ne rów spo³ecz nych
spo ¿yt ko wa li w toku prac Okr¹g³ego Sto³u Dia lo gu Spo³ecz ne go, któ ry by³ te -
stem po zwa laj¹cym spra w dziæ umie jê t noœæ pra kty cz ne go za sto so wa nia uzy -
ska nych w cza sie pro je ktu in fo r ma cji), a ta k ¿e „upo wsze ch nie nie dia lo gu
spo³ecz ne go, czy te¿ prze³ama nie [ba rie ry] nie uf no œci pa nuj¹cej w œro do wi sku 
pa r t ne rów spo³ecz nych”. Kon se k wencj¹ czê stej wy mia ny kadr w or ga ni za -
cjach pa r t ne rów spo³ecz nych, jak pod kre œlaj¹ roz mów cy z NSZZ „So li da r -
noœæ”, by³a jed nak utra ta zna cz nej czê œci ko rzy œci osi¹gniê tych dziê ki
udzia³owi we wspo mi na nych szko le niach. G³ów nym po wo dem tej sy tu a cji
by³ brak kon ty nu a cji i ci¹g³oœci za jêæ, a ta k ¿e nie mo ¿ noœæ pro wa dze nia ich
w tak zin tensy fiko wa nej fo r mie oraz w ta kim wy mia rze i gro nie, jak to siê
dzia³o pod czas re a li za cji opisywanego w niniejszej czêœci analizy projektu
Phare 2000 „Dialog spo³eczny”.

I.2. Szko le nia dla se kre ta rzy i pra co w ni ków biur
Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go

Se kre ta rze i pra co w ni cy biur Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne -
go bra li udzia³ w li cz nych szko le niach orga ni zo wa nych w la tach 2004–2008
przez re sort pra cy. Ich przed mio tem by³y za gad nie nia z ob sza ru me dia cji,
ne go cja cji, ko mu ni ka cji, me tod roz wi¹zy wa nia kon fli któw, spo rów zbio -
ro wych, a ta k ¿e p³asz czy z ny dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie Unii Eu ro -
pe j skiej (z uw z glêd nie niem pro ble ma ty ki dia lo gu oby wate l skie go) oraz
per spe ktyw roz wo jo wych zin te gro wane go sy ste mu dia lo gu spo³ecz ne go.
Po ni ¿ej omó wio no wy bra ne szko le nia z tego za kre su, wska zuj¹c ich pro -
ble ma ty kê oraz umie jê t no œci i in fo r ma cje, ja kie mo gli zdo byæ ich ucze st -
 ni cy.

I.2.1. Przyk³ado we szko le nia dla se kre ta rzy i pra co w ni ków biur
Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go

Pra co w ni cy biur Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go bior¹cy
udzia³ w szko le niu, któ re odby³o siê od 10 do 11 ma r ca 2005 roku, mo gli po -
sze rzyæ swoj¹ wie dzê z za kre su me dia cji. Te ma ty ka ku r su obe j mo wa³a bo -
wiem na stê puj¹ce za gad nie nia: mie j s ce me dia cji w pol skich roz wi¹za niach
pra wnych, cele, me to dy i te ch ni ki pro wa dze nia me dia cji, gry me dia cy j ne. Zo -
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sta³y ta k ¿e omó wio ne aspe kty poli tycz no- praw ne, spo³ecz ne i ku l tu ro we in -
sty tu cji dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce10.

W 2008 roku Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej zor ga ni zo wa³o miê -
dzy in ny mi szko le nie po œwiê co ne in sty tu cjom dia lo gu spo³ecz ne go i oby wa tel -
skie go w Unii Eu ro pe j skiej, któ re go ucze st ni cy za po zna li siê z pro ble ma tyk¹
euro pe j skie go dia lo gu spo³ecz ne go. Pra co w ni kom biur Wo je wó dz kich Ko mi -
sji Dia lo gu Spo³ecz ne go za pre zen towa no miê dzy in ny mi de fi ni cjê dia lo gu
spo³ecz ne go (in fo r ma cja, kon su l ta cja, ro ko wa nia i pod pi sy wa nie po ro zu mieñ
zbio ro wych) i aspe kty nor ma ty w ne (Jed no li ty Akt Eu ro pe j ski z 1986 roku,
Wspól no to wa Ka r ta Pod sta wo wych Praw So cja l nych Pra co w ni ków z 1989 ro- 
ku, Pro to kó³ So cja l ny z Ma a stricht z 1992 roku, tra ktat am ster da m ski z 1997
roku, po ro zu mie nia pa r t ne rów spo³ecz nych, Dy re kty wa 2002/14/RWE usta na -
wiaj¹ca ogó l ne ra mo we wa run ki info r mo wa nia i prze pro wa dza nia kon su l ta cji
z pra cow ni ka mi we Wspól no cie Eu ro pe j skiej, tra ktat rzy m ski usta na wiaj¹cy
kon sty tu cjê dla Eu ro py z 2004 roku, tra ktat li z bo ñ ski re fo r muj¹cy Uniê Eu ro -
pejsk¹ z grud nia 2007 roku)11. W ra mach szko le nia po ru szo no rów nie¿ za gad -
nie nia zwi¹zane z po zycj¹ i rol¹ eu ro pe j skich pa r t ne rów spo³ecz nych
w dzia³al no œci pra wo da w czej Unii Eu ro pe j skiej oraz two rze niem pra wa na za -
sa dzie po ro zu mie nia przez eu ro pe j skich pa r t ne rów spo³ecz nych. Ponad to
przed sta wio no pra kty cz ny wy miar dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie Unii
Eu ro pe j skiej, omó wio no hi sto ry cz ny rys pro ce su pro wa dze nia dia lo gu, z jego
pun ktem wyj œcia – eu ro pe j skim mo de lem so cja l nym, istot¹ trój stron ne go
zgra ne go dzia³ania (tri pa r ti te con ce r ta tion) i dia lo gu dwu stron ne go (me cha-
ni z my, za sa dy se kto ro we go dia lo gu spo³ecz ne go, re zu l ta ty pro wa dze nia dia -
lo gu spo³ecz ne go na po zio mie wspól no to wym), pod jê to roz wa ¿a nia zwi¹zane
z mie j s cem dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie firm trans na ro do wych, a ta k ¿e
przed sta wio no nowe wy zwa nia, ja kie stoj¹ przed eu ro pe j skim dia lo giem
spo³ecz nym (miê dzy in ny mi Agen da Spo³ecz na 2005, idea fle xi cu ri ty). Na za -
ko ñ cze nie szko le nia pra co w ni kom biur Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu
Spo³ecz ne go wy ja œ nio no za le ¿ noœæ miê dzy re zul ta ta mi euro pe j skie go dia lo gu 
spo³ecz ne go a krajow¹ prze strze ni¹ sto sun ków zbio ro wych (imp le men ta cja
dy re ktyw z za kre su dia lo gu spo³ecz ne go, wpro wa dza nie po ro zu mieñ auto no -
mi cz nych).

W grud niu 2008 roku De pa r ta ment Dia lo gu i Par t ne r stwa Spo³ecz ne go Mi -
ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej zor ga ni zo wa³ szko le nie dla se kre ta rzy
i pra co w ni ków biur Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go, na któ rym
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10  Spra wo z da nie z dzia³al no œci Wo je wó dz kiej Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go we Wroc³awiu
w 2005 roku – http://www.duw.pl/fi les/wy dzia ly/PS/dzia la l nosc_wkds_2005.doc [do stêp:
21 lu te go 2009 roku].

11  Pro gram szko le nia – In sty tu cje dia lo gu spo³ecz ne go i oby wate l skie go w Unii Eu ro pe j -
skiej – http://www.mpips.gov.pl/use r fi les/File/De pa r ta ment%20Dia lo gu/pro gram_Spa la.pdf
[do stêp: 21 lu te go 2009 roku].



za prio ry te to we za da nie uz na no pre zen ta cjê „spe cy fi ki dia lo gu spo³ecz ne go
na po zio mie re gio na l nym w Pol sce na tle ten den cji roz wo jo wych uja w -
niaj¹cych siê w kra jach Unii Eu ro pe j skiej”. Rów nie isto t ne by³y tak¿e dwie
inne kwe stie – „re la cje miê dzy dia lo giem prze bie gaj¹cym na po zio mie wo je -
wództw a dia lo giem bran ¿o wym i lo ka l nym (zak³ado wym)” oraz „szan se i za -
gro ¿e nia dla dia lo gu spo³ecz ne go na tle uwarunkowañ kulturowych”.

I.3. Pro jekt „Dia log spo³ecz ny jako pla t fo r ma
tery to ria l nych pa któw akty wi zuj¹cych ryn ki pra cy”

Cen trum Par t ne r stwa Spo³ecz ne go „Dia log” w ra mach pro je ktu „Dia log
spo³ecz ny jako pla t fo r ma tery to ria l nych pa któw akty wi zuj¹cych ryn ki pra cy”
prze pro wa dzi³o li cz ne szko le nia i wa r szta ty po œwiê co ne pro ble ma ty ce dia lo -
gu spo³ecz ne go. Pro jekt by³ skierowany do:
• cz³on ków Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go,
• sa morz¹do wców, rad nych, pre zy den tów, bu r mi strzów, wó j tów,
• przed sta wi cie li in sty tu cji ryn ku pra cy,
• in sty tu cji edu ka cy j nych,
• or ga ni za cji po zarz¹do wych,
• zwi¹zków za wo do wych, or ga ni za cji pra co da w ców12.

I.3.1. Cel szko leñ

Ce lem szko leñ by³o „za pre zen towa nie po ten cja³u par t ne r stwa spo³ecz ne -
go” jako „na rzê dzia”, któ re po zwa la wzmo c niæ szan se roz wo jo we spo³ecz no -
œci lo ka l nych i re gio na l nych.

I.3.2. Przed miot szko leñ

W tra kcie szko leñ przed sta wia no miê dzy in ny mi naj wa¿ nie j sze za gad nie -
nia z ob sza ru dia lo gu spo³ecz ne go i par t ne r stwa spo³ecz ne go. Ucze st ni cy ku r -
sów za po zna li siê na przyk³ad z dia lo giem spo³ecz nym na szcze b lu eu ro pe j -
skim (fun kcjo no wa nie Euro pe j skie go Ko mi te tu Eko nomi czno - Spo³ecz ne go,
dia log auto no mi cz ny pa r t ne rów spo³ecz nych w Unii Eu ro pe j skiej) i dia lo giem 
spo³ecz nym w Pol sce (fo r my dia lo gu spo³ecz ne go, kon sty tucy j na ran ga dia lo -
gu spo³ecz ne go w Pol sce, pol ski mo del par t ne r stwa spo³ecz ne go, pa kty
spo³ecz ne, wy miar in sty tu cjo nalny, Trój stron na Ko mi sja do spraw Spo³eczno -
-Go spoda r czych, Wo je wó dz kie Ko mi sje Dia lo gu Spo³ecz ne go, Trój stron ne
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12  Dia log spo³ecz ny jako pla t fo r ma tery to ria l nych pa któw akty wi zuj¹cych ryn ki pra cy
– http://www.dia log spo lecz ny.pl/tabs/in dex/31 [do stêp: 23 lu te go 2009 roku].



Ze spo³y Bran ¿o we, Rady Pra co w ni ków, uk³ady zbio ro we pra cy), sku pi li siê
rów nie¿ na kwe stii przysz³oœci pol skie go dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu
cen tra l nym oraz na za gad nie niach dia g no zy dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce
i ba rie rach roz wo jo wych tej idei. Ponad to s³ucha czom przed sta wio no
przyk³ady efe kty w ne go wy ko rzy sta nia dia lo gu spo³ecz ne go (par t ne r stwa
spo³ecz ne go) w in nych kra jach. W tra kcie szko leñ odwo³ywa no siê prze de
wszy stkim do ka te go rii lo ka l ne go par t ne r stwa spo³ecz ne go, wska zuj¹c na wa -
run ki tego par t ne r stwa, jego pocz¹tki w Pol sce, do bre pra kty ki w tym za kre sie, 
czyn ni ki cha ra kte ry zuj¹ce spo³ecz noœæ lo kaln¹ oraz zapewniaj¹ce sukces
partycypacyjnej formu³y pracy ze spo³ecznoœci¹ lokaln¹.

Jak pod kre œli³ w dys ku sji po œwiê co nej szko le niom orga ni zo wa nym przez
Cen trum Par t ne r stwa Spo³ecz ne go „Dia log” je den z ucze st ni ków ku r sów
prze pro wa dzo nych w tej in sty tu cji: „By³em ucze st ni kiem [...] szko le nia, dziê -
ki któ re mu za po z na³em siê z no wy mi te ch ni ka mi ne go cja cji, prac¹ w dia lo gu
spo³ecz nym. Na uczy³em siê g³êbo kie go sza cun ku dla ucze st ni ków dia lo gu
spo³ecz ne go”13.

I.4. Pro jekt „Kom pe ten t ny Ucze st nik Dia lo gu
Spo³ecz ne go”

We wpro wa dze niu do ni nie j szej ana li zy pod kre œlo no, ¿e szko le nia z za kre -
su dia lo gu spo³ecz ne go s¹ orga ni zo wa ne przez ró ¿ ne pod mio ty i do tycz¹ ró ¿ -
nych aspe któw (po zio mów, form) tego zja wi ska. Jako przyk³ad mo ¿ na po daæ
przed siê w ziê cia edu ka cy j ne w ob sza rze dia lo gu spo³ecz ne go, któ re s¹
wspó³fi nan so wa ne z Euro pe j skie go Fun du szu Spo³ecz ne go (w ra mach Pro -
gra mu Ope racy j ne go Ka pi ta³ Lu dz ki 2007–2013) i rea li zo wa ne przez ró ¿ ne
or ga ni za cje. Jedn¹ z ta kich ini cja tyw jest pro jekt „Kom pe ten t ny Ucze st nik
Dia lo gu Spo³ecz ne go” (pa r t ne rzy pro je ktu: Fe de ra cja Zwi¹zków Za wo do -
wych Pra co w ni ków Go spo dar ki Ko mu na l nej i Te re no wej w Pol sce, Kon fe de -
ra cja Pra co da w ców Pol skich, Ogól no po l skie Po ro zu mie nie Zwi¹zków Za wo -
do wych). Ce lem ogó l nym pro je ktu jest wzmo c nie nie po ten cja³u pa r t ne rów
spo³ecz nych przez uzy ska nie nie zbêd nych ko m pe ten cji do pe³nego i œwia do -
me go ucze st ni c twa w pro ce sie dia lo gu spo³ecz ne go, czy li do pro wa dze nie do
sy tu a cji, w któ rej or ga ni za cje zwi¹zko we i or ga ni za cje pra co da w ców stan¹ siê
„kom pe tent ny mi ucze st ni ka mi dia lo gu spo³ecznego”. Cele szczegó³owe
projektu koncentruj¹ siê wokó³ nastêpuj¹cych zagadnieñ:
•  usu wa nie ba rier w pro wa dze niu efe kty w ne go dia lo gu spo³ecz ne go,
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13  Pro to kó³ nr PK/1/07 z po sie dze nia Pre zy dium Wo je wó dz kiej Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne -
go w Opo lu w dniu 08.01.2007, s. 3 – http://www.wps.opo le.uw.gov.pl/1wkds/pro to ko -
ly/20070108.pdf [do stêp: 21 lu te go 2009 roku].



• prze ko na nie pra co w ni ków i pra co da w ców o wza je mnych ko rzy œciach, ja -
kie przy no si dia log spo³ecz ny,

• pod nie sie nie po zio mu wie dzy o dia lo gu spo³ecz nym i przysz³oœci euro pe j -
skie go dia lo gu spo³ecz ne go,

• po zna nie za sad fun kcjo no wa nia rad pra co w ni ków i Eu ro pe j skich Rad
Zak³ado wych,

• zwiê ksze nie wie dzy na te mat po zy ski wa nia fun du szy stru ktu ra l nych przez
pa r t ne rów spo³ecz nych,

• wy kszta³ce nie tre ne rów dia lo gu spo³ecz ne go,
• opra co wa nie pod rê cz ni ka do brych pra ktyk – Va de me cum ucze st ni ka dia lo -

gu spo³ecz ne go14.
Pro gram „Kom pe ten t ny Ucze st nik Dia lo gu Spo³ecz ne go” by³ skie ro wa ny

do cz³on ków or ga ni za cji par t ne r skich, wo lon ta riu szy pra cuj¹cych na rzecz
tych or ga ni za cji, a ta k ¿e do pra co w ni ków Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu
Spo³ecz ne go, Wo je wó dz kich Rad Za trud nie nia oraz Po wia to wych Rad Za -
trud nie nia (pod mio ty te sta no wi¹ tzw. gru pê do ce low¹ pro je ktu). W ra mach
opi sy wa ne go pro je ktu zo sta³y miê dzy in ny mi zor gani zo wa ne se mi na ria te ma -
ty cz ne „Styl – Kre a cja – Ko mu ni ka cja” i „Wiedza o dialogu spo³ecznym”.

I.4.1. Se mi na rium „Styl – Kre a cja – Ko mu ni ka cja”

Se mi na rium to – w fo r mie spo t kañ pa ne lo wych prze pro wa dzo nych 17–18
i 25–26 li sto pa da 2008 roku – po ru sza³o za gad nie nia zwi¹zane z ko mu ni kacj¹, 
kre acj¹ i sty lem. W ra mach pa ne lu pie r wsze go, po œwiê co ne go ko mu ni ka cji,
zwró co no szcze góln¹ uwa gê na za sa dy sku te cz nej ko mu ni ka cji, ko mu ni ka cjê
wer baln¹ i nie wer baln¹, sy tu a cjê „od bio r ca – na da w ca” oraz in ten cjo nal noœæ
prze ka zu. Po wpro wa dze niu w fo r mie wyk³adu odby³y siê æwi cze nia, w tra k -
cie któ rych pos³u¿o no siê miê dzy in ny mi te ch nik¹ bu rzy mó z gów, prac¹
w gru pach i za baw¹ w ko mu ni ka cjê wer baln¹ („g³uchy te le fon”). Na ko le j nym 
wyk³ad zie omó wio no za gad nie nia zwi¹zane z ba rie ra mi w komu ni ko wa niu,
a w ra mach æwi czeñ (pra ca w trzy oso bo wych ze spo³ach) pod jê to kwe stie za -
sad akty w ne go s³ucha nia. Na za ko ñ cze nie pa ne lu pie r wsze go ucze st ni cy szko -
le nia pos³u¿y li siê me tod¹ bu rzy mó z gów, ¿eby okre œliæ za sa dy do brej ko mu -
ni ka cji, któ re s¹ wa ¿ ne w ich akty w no œci spo³ecz nej i za wo do wej. Pa nel dru gi
se mi na rium kon cen tro wa³ siê na za gad nie niu kre a cji (kon flikt, me dia cje, ne -
go cja cje), w jego ra mach po ru szo no bo wiem te ma ty kê kon fli któw. Pod czas
za jêæ zwró co no uwa gê na to, czym jest kon flikt, ja kie s¹ jego przy czy ny i ro -
dza je, ja kie s¹ spo so by roz wi¹zy wa nia kon fli któw, po ru szo no ta k ¿e te ma ty kê
ne go cja cji (sty le, stra te gie, ta kty ki ne go cja cji) i me dia cji. Po szcze gó l ne
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14  Sze rzej o pro je kcie „Kom pe ten t ny Ucze st nik Dia lo gu Spo³ecz ne go” – por. http://kuds.
pl/in dex.php?op tion=com_con tent&task=view&id=77&Ite mid=53 [do stêp: 5 ma r ca 2009 roku].



wyk³ady by³y uzu pe³nio ne æwi cze nia mi (za sto so wa no na przyk³ad pra cê
w gru pach). W ra mach pa ne lu trze cie go, po œwiê co ne go sty lo wi, ucze st ni cy
zo sta li za po zna ni z au to pre zen tacj¹ – jej istot¹ i ele men ta mi, dowiedzieli siê
tak¿e, kiedy ma ona istotne znaczenie. Zajêcia odbywa³y siê w formie
æwiczeñ.

I.4.2. Se mi na rium „Wie dza o dia lo gu spo³ecz nym”

Se mi na rium te ma ty cz ne „Wie dza o dia lo gu spo³ecz nym” sta no wi ko le j ny
przyk³ad dzia³añ edu ka cy j nych po dej mo wa nych w ra mach pro je ktu „Kom pe -
ten t ny Ucze st nik Dia lo gu Spo³ecz ne go”. Ku r sy z tego za kre su odby³y siê
5 grud nia 2008 roku i 22 sty cz nia 2009 roku. Ich ucze st ni cy mo gli po sze rzyæ
swoj¹ wie dzê miê dzy in ny mi o in fo r ma cje do tycz¹ce po jê cia pa r t ne rów
spo³ecz nych, ro dza jów prze ta r gów in te re sów gru po wych (plu ra lizm – ko r po -
ra tyzm), a ta k ¿e dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce na po zio mie na ro do wym, re -
gio na l nym i bran ¿o wym. Szcze góln¹ uwa gê zwró co no na za gad nie nia
zwi¹zane z Trój stronn¹ Ko misj¹ do spraw Spo³eczno -Go spoda r czych (rys hi -
sto ry cz ny pie r wszej i dru giej Ko mi sji Trój stron nej), in sty tu cja mi dia lo gu
spo³ecz ne go dzia³aj¹cymi w mi ni ste r stwach i cen tra l nych urzê dach pa ñ stwo -
wych, in sty tu cja mi dia lo gu wie lo stron ne go, oby wate l skie go i kor pora cyj ne -
go, pol skim dia lo giem bran ¿o wym (Trój stron ne Ze spo³y Bran ¿o we), oso b li -
wo œci¹ roz wi¹zañ dia lo go wych w bran ¿y me ta lo wej, dia lo giem re gio na l nym
(Wo je wó dz kie Ko mi sje Dia lo gu Spo³ecz ne go – sk³ad, za kres dzia³al no œci, po -
trze ba re fo r my). Po ru szo no ponad to kwe stie per spe ktyw dia lo gu spo³ecz ne go, 
za sad no œci czte ro stron nej fo r mu³y dia lo gu spo³ecz ne go, do pa so wa nia dia lo gu
re gio nal ne go do do mi nuj¹cych w Polsce wzorców kulturowych, a tak¿e
zaprezentowano propozycjê typologizacji regionów.

W tra kcie se mi na rium pod jê to rów nie¿ pro ble ma ty kê dia lo gu spo³ecz ne go
na po zio mie Unii Eu ro pe j skiej i w kra jach cz³on ko wskich (wspól no to wa in ter -
pre ta cja dia lo gu spo³ecz ne go, ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go, or ga ni za cje
pa r t ne rów spo³ecz nych w Unii Eu ro pe j skiej, fo r ma l ne ramy dia lo gu, zinsty -
tucjo nalizo wa ny dia log spo³ecz ny w Unii Eu ro pe j skiej, har mo ni j ne, zgra ne
dzia³ania, uk³ady ra mo we, dy re kty wy). Do da t ko wo omó wio no za gad nie nie
par t ne r stwa spo³ecz ne go (przy czy ny po li ty cz ne, eko no mi cz ne i spo³ecz ne
kon stru o wa nia par t ne r stwa, roz wa ¿a nia ter mino logi cz ne, op³aca l noœæ bu do -
wa nia par t ne r stwa), a ta k ¿e dia log spo³ecz ny w Pol sce i po zo sta³ych post -
komu nisty cz nych kra jach cz³on ko wskich Unii Eu ro pe j skiej. Zbiór te ma tów
po ru sza nych na opi sy wa nych se mi na riach zo sta³ wzbo ga co ny o pre zen ta cjê
po li ty ki pa któw spo³ecz nych wraz z ob ja œ nie niem jej pod sta wo wych ka te go rii
(idea pa ktu spo³ecz ne go, roz wa ¿a nia ter mino logi cz ne, ir lan dz ka i s³owe ñ ska
pra kty ka paktów spo³ecznych a polskie doœwiadczenia w tym zakresie).
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I.5. Pro jekt „Dia log dwu stron ny jako me to da zarz¹dza nia
zmian¹ go spo darcz¹ w bran ¿y gó r ni czej”

Przed siê w ziê ciem rea li zo wa nym w ra mach Pro gra mu Ope racy j ne go Ka pi ta³
Lu dz ki 2007–2013 jest pro jekt „Dia log dwu stron ny jako me to da zarz¹dza nia
zmian¹ go spo darcz¹ w bran ¿y gó r ni czej”. W sie r p niu 2008 roku Ogól no po l -
skie Po ro zu mie nie Zwi¹zków Za wo do wych wraz z pa r t ne rem – Kon fe de racj¹
Pra co da w ców Pol skich – z³o¿y³o w Pol skiej Agen cji Roz wo ju Przed siê bior -
czo œci wnio sek o re a li za cjê tego pro je ktu. Ini cja ty wê oce nio no po zy ty w nie,
a w sty cz niu 2009 roku roz po czê to wdra ¿a nie pro je ktu15. Przed siê w ziê cie
obe j mu je li cz ne szko le nia, se mi na ria, kon fe ren cje i spo t ka nia.

Ce lem pro gra mu, któ re go re a li zacj¹ za j mu je siê Zwi¹zek Za wo do wy Gó r -
ni ków w Pol sce, jest „wy pra co wa nie od po wied nich za sad pro wa dze nia dia lo -
gu dwu stron ne go w bran ¿y gó r ni czej”. Dzia³ania w ra mach pro je ktu obe j muj¹
szko le nia po œwiê co ne ró ¿ nym te ma tom do tycz¹cym dia lo gu dwu stron ne go,
a ta k ¿e se mi na ria zwi¹zane z poro zu mie nia mi pra co da w ców i zwi¹zków za -
wo do wych (dia log dwu stron ny). Prze wi dy wa ne s¹ nastêpuj¹ce inicjatywy:
• szko le nia pod nosz¹ce kwa li fi ka cje tre ne rów zwi¹zko wych,
• szko le nia pod nosz¹ce umie jê t no œci li de rów zwi¹zko wych,
• se mi na ria maj¹ce na celu wy pra co wa nie za sad pro wa dze nia dia lo gu

spo³ecz ne go16.
Grup¹ do ce low¹ pro je ktu s¹ cz³on ko wie Zwi¹zku Za wo do we go Gó r ni ków

w Po l s ce oraz Zwi¹zku Pra co da w ców Gó r ni c twa Wê gla Ka mien ne go w Pol sce.

I.5.1. Przyk³ado we szko le nia prze pro wa dzo ne w ra mach pro je ktu
„Dia log dwu stron ny jako me to da zarz¹dza nia zmian¹ go spo darcz¹
w bran ¿y gó r ni czej”

W ra mach pro je ktu od 21 do 23 lu te go 2009 roku zor gani zo wa no miê dzy
in ny mi se mi na rium otwie raj¹ce cykl szko leñ, pod czas któ re go re pre zen tan ci
stro ny pra co da w ców i stro ny pra co bio r ców roz ma wia li o wa run kach za wie ra -
nia po ro zu mieñ miê dzy przed stawi cie la mi pra co w ni ków a zarz¹dem zak³adu
pra cy. Prze pro wa dzo no ta k ¿e szko le nie z za kre su ne go cja cji (z uw z glêd nie -
niem pra kty cz ne go aspe ktu tego zja wi ska), pre zen tuj¹c ucze st ni kom za sa dy
skutecznego negocjowania.
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15  Od czyt Dia log to naj le p sza dro ga do po ro zu mie nia – por. Dia log dwu stron ny jako me to -
da zarz¹dza nia zmian¹ go spo darcz¹ w bran ¿y gó r ni czej – http://dialo gd wu stron ny.pl/in -
dex.php/Dia log_to_naj le p sza_dro ga_do_po ro zu mie nia [do stêp: 21 lu te go 2009 roku].

16  In fo r ma cja o pro je kcie – por. http://dialo gd wu stron ny.pl/in dex.php/In fo r ma cje_o_pro -
je kcie [do stêp: 20 ma r ca 2009 roku].



Ko le j nym szko le niem prze pro wa dzo nym w ra mach opi sy wa ne go pro je ktu
by³ kurs po œwiê co ny pra wnym aspe ktom fun kcjo no wa nia pa r t ne rów spo³ecz -
nych w zak³ad zie pra cy. Ucze st ni ków za jêæ za po zna no z pra kty cz ny mi aspe k -
ta mi ustaw re gu luj¹cych wza je m ne re la cje pra co da w ców i re pre zen tan tów
pra co w ni ków w ob rê bie zak³adu pra cy17.

I.6. Przyk³ady szko leñ orga ni zo wa nych przez pa r t ne rów
spo³ecz nych

Oprócz wy mie nio nych pro je któw, obe j muj¹cych li cz ne szko le nia, se mi na -
ria i kon fe ren cje, odby³o siê rów nie¿ wie le przed siê w ziêæ orga ni zo wa nych
przez pa r t ne rów spo³ecz nych. Te ma ty ka tych pro je któw kon cen tro wa³a siê na
dia lo gu spo³ecz nym, a w ich tra kcie po ru sza no ró ¿ ne za gad nie nia z tej dzie dzi -
ny (wa run ki i aspe kty pra w ne dia lo gu, ko mu ni ka cja, negocjacje).

I.6.1. NSZZ „So li da r noœæ”

Nie za le ¿ ny Sa morz¹dny Zwi¹zek Za wo do wy „So li da r noœæ” prze pro wa dzi³
ponad 2,7 tysi¹ca w³as nych szko leñ po dej muj¹cych pro ble ma ty kê dia lo gu
spo³ecz ne go, któ rych ce lem by³o wzmo c nie nie ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz -
ne go. W tra kcie za jêæ cz³on ko wie ko mi sji zak³ado wych zdo by wa li wie dzê
o tym, „czym jest sama idea dia lo gu spo³ecz ne go, ja kie s¹ jej uwa run ko wa nia
oraz jaki jest przed miot dia lo gu spo³ecz ne go, czy li – pre cy zuj¹c – na ja kich
kwe stiach po win ni kon cen tro waæ swoj¹ uwa gê jego ucze st ni cy”. Przed sta wi -
ciel NSZZ „So li da r noœæ”, z któ rym roz ma wia li œmy, uwa ¿a, ¿e cel szko leñ nie
zo sta³ w pe³ni osi¹gniê ty, po nie wa¿ zwi¹zek to ¿ywy or ga nizm, któ ry pod le ga
ci¹g³ym zmia nom i dla te go wy ma ga nie ustan nej dzia³alnoœci edukacyjnej.

I.6.2. Po ro zu mie nie Zwi¹zków Za wo do wych „KADRA”

Po ro zu mie nie Zwi¹zków Za wo do wych „KADRA” pro wa dzi³o szko le nia
w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go dla swo je go kie row ni c twa, naj czê œciej dla
cz³on ków Ko mi sji Trój stron nej, Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne -
go i Wo je wó dz kich Rad Za trud nie nia. Nie mo ¿e my po daæ bar dziej szcze -
gó³owych in fo r ma cji na te mat tych ku r sów, gdy¿ nie s¹ one ewi den cjo nowa ne. 
Po ro zu mie nie Zwi¹zków Za wo do wych „KADRA” or ga ni zo wa³o szko le nia
po œwiê co ne pro ble ma ty ce dia lo gu spo³ecz ne go za rów no przed 2004 ro kiem,
jak i pó Ÿ niej,  nawi¹za³o ta k ¿e wspó³pra cê w za kre sie ta kich szko leñ miê dzy
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in ny mi z euro pe j ski mi orga ni za cja mi zwi¹zko wy mi, któ rych jest cz³on kiem
(EMCEF, CEC-European Managers).

I.6.3. Zwi¹zek Za wo do wy Gó r ni ków w Pol sce

Ta k ¿e Zwi¹zek Za wo do wy Gó r ni ków w Pol sce or ga ni zo wa³ przed 2006 ro -
kiem szko le nia po œwiê co ne nor ma ty w nym uwa run ko wa niom fun kcjo no wa nia 
pa r t ne rów spo³ecz nych. Ku r sów z tego za kre su nie pro wa dzo no jed nak re gu -
la r nie, ale oka zjo na l nie, do sto so wuj¹c je do zapo trze bo wa nia cz³on ków
zwi¹zku (prze de wszy stkim w zwi¹zku z aktu a li zacj¹ prze pi sów pra wnych).
Ich re zu l ta tem (zgod nie z opi ni¹ przed sta wi cie li zwi¹zku) by³o na by cie przez
li de rów zwi¹zko wych (g³ów nych ucze st ni ków szko leñ) wie dzy i umie jê t no -
œci, któ re wyko rzy sty wa li na stê p nie w co dzien nej pra cy. Po 2006 roku
zwi¹zek prze pro wa dzi³ ku r sy miê dzy in ny mi z za kre su ne go cja cji, ko mu ni ka -
cji (sku te cz ne poro zu mie wa nie siê w pra kty ce) i roz wi¹zy wa nia spo rów
zbio ro wych w pol skim pra wo da wstwie, któ re do pro wa dzi³y – jak twierdz¹
przed sta wi cie le or ga ni za cji – do zmia ny sty lu ne go cja cji i spe cja li za cji
dzia³aczy zwi¹zko wych w za kre sie pra wa pra cy czy usta wy o zwi¹zkach za -
wo do wych. Ponad to Zwi¹zek Za wo do wy Gó r ni ków w Pol sce post rze ga
dziê ki szko le niom stro nê rz¹dow¹ i pra co da w ców nie jako wro gów, ale jako
pa r t ne rów dia lo gu, pro wadz¹c dia log opa r ty na wy mia nie ar gu men tów
i „sta wiaj¹c na dys ku sjê me ry to ryczn¹”. Jak pod kre œla re pre zen tant
zwi¹zku, trud no jed nak oce niæ, czy cel szko leñ zo sta³ ju¿ osi¹gniê ty – naj -
pra wdopo dob niej ni g dy nie zo sta nie on osi¹gniê ty, po nie wa¿ edu ka cja jest
pro ce sem, któ ry nie ma ko ñ ca.

I.7. Fo r ma szko leñ

Doty ch cza so we szko le nia w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go18 w wiê kszo œci
by³y pro wa dzo ne w fo r mie wyk³adów wzbo ga co nych o ele men ty wa r szta tów
(æwi czeñ, me tod wspó³ucze st nicz¹cych), któ re mia³y s³u¿yæ pra kty cz ne mu
wy ko rzy sta niu (prze æwi cze niu) na by tej wie dzy. Wœród sto so wa nych zró¿ ni -
co wa nych me tod szko le nio wych mo ¿ na wy ró ¿ niæ pra cê w gru pach (na
przyk³ad w pa rach, w któ rych ucze st ni cy szko le nia mie li skon stru o waæ wy po -
wie dzi za wie raj¹ce ba rie ry komu nika cy j ne), ana li zê Ÿró de³ (na przyk³ad jako
cel za jêæ po da wa no prze æwi cze nie umie jê t no œci pos³ugi wa nia siê ma te ria³ami
Ÿród³owy mi, ucze st ni cy otrzy ma li zaœ za da nie, aby posi³kuj¹c siê te kstem roz -
porz¹dze nia Pre ze sa Rady Mi ni strów z dnia 22 lu te go 2002 roku w spra wie
Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go, na pi saæ skró to wo na plan szach
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18  Stwier dze nie to do ty czy wy bra nych szko leñ w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go.



od po wie dzi na na stê puj¹ce py ta nia: „Co okre œla roz porz¹dze nie?”, „Ilu przed -
sta wi cie li – i z ja kich or ga ni za cji – za sia da w ko mi sji?”, „Jaka jest rola wo je -
wo dy w ko mi sji?”), gry sy mu la cyj ne (na przyk³ad prze pro wa dza no gry nego -
cja cy j ne, w któ rych ucze st ni cy – po dzie le ni na od po wied nie gru py – mie li za
za da nie za po znaæ siê z okre œlo nym pro ble mem, opra co waæ stra te giê i wy braæ
ta kty kê, ¿eby prze pro wa dziæ ne go cja cje), pre zen ta cje, se sje, dys ku sje ple nar -
ne (na przyk³ad ucze st ni cy szko le nia w dys ku sji ple na r nej mie li siê po dzie liæ
swo i mi re fle ksja mi na te mat szko le nia, a na stê p nie, ta k ¿e w dys ku sji ple na r -
nej, za sta no wiæ siê nad tym, co oz na cza odpo wie dzia l noœæ ucze st ni ka dia lo gu
spo³ecz ne go). Pod czas szko leñ wyko rzy sty wa no ta k ¿e inne te ch ni ki: sko ja -
rze nia (na przyk³ad na le ¿a³o do ko ñ czyæ zda nie: „Gdy s³yszê okre œle nie «dia -
log spo³ecz ny», my œlê o...”), „æwi cze nie z k³êb kiem sznur ka”, bu rze mó z gów,
omó wie nie za dañ wy ko na nych na za jê ciach.

Co pra wda w ra mach szko leñ po ru sza no ró ¿ ne w¹tki zwi¹zane z t¹ form¹
in ter akcji miê dzy par t ne ra mi spo³ecz ny mi, ale – jak twierdz¹ nie któ rzy pa r t -
ne rzy spo³ecz ni i eks per ci (szko le nio w cy) z za kre su dia lo gu spo³ecz ne go
– naj wiê kszym pro ble mem by³ oka zjo na l ny cha ra kter ku r sów, brak ci¹g³oœci 
i kon ty nu a cji, wy bió r czoœæ za gad nieñ (szko le nia nie obe j muj¹ wiê kszych
pa r tii ma te ria³u), czê ste zmia ny w gro nie pa r t ne rów spo³ecz nych, a ta k ¿e ob -
jê cie szko le nia mi zbyt ma³ej li cz by osób (ty l ko okre œlo ne gru py). Szko le nia
te przy nios³y jed nak po zy ty w ne re zu l ta ty, do pro wa dzi³y bo wiem miê dzy in -
ny mi do upo wsze ch nie nia idei dia lo gu spo³ecz ne go, pro wa dze nia dia lo gu
trój stron ne go, zdo by cia wie dzy o na rzê dziach, ce lach, me to dach dia lo gu
spo³ecz ne go.

Po twier dzaj¹ to wy ni ki ba dañ na te mat po trzeb szko le nio wych.
Jak wy ni ka z wy po wie dzi re spon den tów, nie za le ¿ nie od szcze b la i po zio mu 

pro wa dzo ne go dia lo gu spo³ecz ne go, udzia³ w szko le niach by³ cen nym do -
œwia d cze niem.

Na po zio mie cen tra l nym zde cy do wa na wiê kszoœæ re spon den tów twier dzi³a, 
¿e odby³a li cz ne szko le nia, ku r sy lub stu dia po dyp lo mo we pod nosz¹ce ko m -
pe ten cje nie zbêd ne do ucze st ni c twa w dia lo gu spo³ecz nym (me dia cje, ne go -
cja cje, wie dza na te mat dia lo gu spo³ecz ne go, pra wo)19.

Wy po wie dzi ucze st ni ków zaan ga ¿o wa nych w dia log bran ¿o wy mo ¿ na po -
dzie liæ ze wzglê du na za wa r toœæ me ry to ryczn¹ szko leñ. Ogó l nie re spon den ci
pod kre œla li, ¿e oso by bior¹ce udzia³ w dia lo gu spo³ecz nym na po zio mie bran -
¿o wym po sia daj¹ spe cja li styczn¹ wie dzê, nie wy ma gaj¹ wiêc do da t ko wych
ku r sów z za kre su spe cja li za cji. Do da wa li jed nak, ¿e choæ sami bior¹ udzia³
w li cz nych szko le niach, to jed nak za rów no rzêd ny ele ment kszta³ce nia uwa -
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19  Ty l ko nie li cz ni ba da ni przy zna wa li, ¿e nie ucze st ni czy li w ¿ad nych szko le niach, ku r sach 
czy stu diach pody p lo mo wych przy da t nych z pun ktu wi dze nia ucze st ni ka dia lo gu. Za zwy czaj
do ty czy³o to osób, któ re od nie da w na za j muj¹ siê dia lo giem spo³ecz nym.



¿aj¹ pra cê in dy wi du aln¹. Du¿y nie do syt po zo sta wia³y, ich zda niem, szko le nia
w za kre sie ko m pe ten cji spo³ecz nych, jak te ch ni ki nego cja cy j ne, sztu ka prze -
ma wia nia, wy wie ra nie wp³ywu na in nych czy kre o wa nie wi ze run ku: „Lu dzie
³akn¹ tej wie dzy, ale sami tego nie po wiedz¹. Poza tym wy uczo nych te ch nik
nego cja cy j nych ni g dy nikt nie sto su je wprost. Trze ba ro biæ mu ta cje, bo to od
razu wi daæ, ¿e ktoœ «idzie ksi¹¿k¹». Czy li po trze b na jest i wie dza ogó l na,
i zna jo moœæ spo so bów komu ni ko wa nia. Prze ka zy wa nie wie dzy musi byæ jed -
nak ró¿ ni co wa ne co do te m pa i tre œci”.

Re spon den ci na szcze b lu bran ¿o wym i zak³ado wym zwra ca li uwa gê, ¿e
kwe stia szko leñ nie za wsze mo¿e zast¹piæ tzw. czyn nik lu dz ki (pre dy spo zy -
cje): „Ka ¿ dy li der zwi¹zko wy to jest albo sa mo ro dek, albo wy uczo ny – i tê
ko mu ni ka cjê musi mieæ, bo nie zo sta³by li de rem. Te umie jê t no œci musi mieæ
ka ¿ dy, im wy ¿ej w stru ktu rze i im trud nie j sze pole ne go cja cji”, „[...] by³em
œwia d kiem, jak w se j mie je den œwie t ny eks pert, fan ta sty cz ny cz³owiek,
wyst¹pi³ pu b li cz nie i spa li³ na pa ne w ce. Gdy by da³ to ko muœ in ne mu, kto by
to  so bie dwa razy wcze œ niej prze czy ta³, to zna ko mi cie by wyst¹pi³. A tak po le -
g li œmy. Byæ mo¿e nie mo ¿ na wszy stkich na uczyæ wszy stkie go”.

Na po zio mie zak³ado wym za zna czy³a siê rów nie¿ ostra asy me tria w do stê -
pie do szko leñ pra co da w ców i dzia³aczy zwi¹zko wych.

Jak twier dzi li dzia³acze zwi¹zko wi, pra co da w cy zna cz nie bar dziej an ga ¿uj¹ 
siê w szko le nia, zw³asz cza do tycz¹ce ko m pe ten cji spo³ecz nych. Jest to
zwi¹zane za rów no ze szcze góln¹ uwag¹, jak¹ po œwiê caj¹ do kszta³ca niu, jak
i z wiê kszy mi mo¿ li wo œcia mi ich or ga ni za cji: „[...] pra co da w cy k³ad¹ du¿y
na cisk na szko le nia osób, któ re ich re pre zen tuj¹”, „[...] jest wiê cej szko leñ dla
pra co da w ców w za kre sie ko m pe ten cji spo³ecz nych”, „[...] pra co da w ca jest na -
sta wio ny na kszta³ce nie usta wi cz ne, ale ra czej wy so kiej ja ko œci. Kobie ty-me -
ned¿e ro wie z dzia³u za so bów lu dz kich je¿d¿¹ od cza su do cza su na szko le nia
fi r mo we do Warszawy. S¹ doœwiadczone”.

Nie po koj¹cym zja wi skiem jest de fi cyt szko leñ dla pe w nej gru py zwi¹zkow -
ców, prze de wszy stkim z mnie j szych or ga ni za cji, nie na le¿¹cych do du ¿ych
cen tral zwi¹zko wych. Te osta t nie ko rzy staj¹ zwy kle z ca³oœcio wych szko leñ
orga ni zo wa nych we w³as nym za kre sie – w ra mach fe de ra cji lub re gio na l nych
stru ktur da ne go zwi¹zku.

Re a su muj¹c, re spon den ci na ogó³ ce ni li so bie wie dzê zdo byt¹ w tra kcie
szko leñ. Wa r to pod kre œliæ, ¿e wiê kszoœæ roz mów ców ucze st ni czy³a w ta kich
ku r sach. Po twier dzi³a siê jed nak teza o si l nej de cen tra liza cji i bra ku ko or dy na cji
pro wa dzo nych szko leñ. Zde cy do wan¹ prze wa gê maj¹ w tym za kre sie pra-
co da w cy. Jest to wi do cz ne g³ów nie na po zio mie zak³ado wym, na któ rym pra co -
da w cy s¹ bar dziej zaan ga ¿o wa ni w pro ce du ry szko le nio we, zw³asz cza do -
tycz¹ce ko m pe ten cji spo³ecz nych. Wi¹¿e siê to miê dzy in ny mi z wiê kszy mi
mo¿ li wo œcia mi ich or ga ni za cji.
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Z wy ni ków uzy ska nych na tym szcze b lu mo ¿ na wnio sko waæ, ¿e bior¹cy
udzia³ w dia lo gu przed sta wi cie le pra co da w ców po sia daj¹ sze ro kie ko m pe ten -
cje i zwi¹zany z tym man dat do re pre zen towa nia pra co da w cy.

Pro blem nie do sta t ku szko leñ po ja wia siê po stro nie pra co w ni ków. Zda niem 
czê œci zwi¹zko w ców, pod czas gdy pra co da w cy dys po nuj¹ wy spe cja lizo wan¹, 
do brze wy szko lon¹ kadr¹, przed sta wi cie le pra co w ni ków ko rzy staj¹ z ta kich
us³ug ra czej oka zjo na l nie. Tro chê le p sza jest sy tu a cja na wy ¿szych szcze b -
lach, na któ rych ucze st ni cy maj¹ mo ¿ li woœæ ucze st ni cze nia prze de wszy stkim
w szko le niach zawodowych.

Obie stro ny s¹ jed nak zgod ne co do tego, ¿e wie dzy ni g dy nie jest za du¿o.
Wie lu re spon den tów pod kre œla³o, ¿e choæ sami bior¹ udzia³ w li cz nych szko -
le niach, to pog³êbia nie wie dzy uz naj¹ za nie zbêd ny wa ru nek efe kty w no œci
pro wa dzo ne go dia lo gu. Zw³asz cza ¿e zwi¹zek miê dzy za so bem ko m pe ten cji
ucze st ni ków a efe kty w no œci¹ dia lo gu jest oczy wi sty dla wszy stkich, któ rzy
ucze st ni czy li w naszym badaniu.

Mo de lo wy sy stem kszta³ce nia w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go 29



II. Iden ty fi ka cja ko m pe ten cji wa run kuj¹cych
efe kty w noœæ dia lo gu spo³ecz ne go oraz po trzeb

w za kre sie szko leñ

Wspó³cze œ nie uz na je siê, ¿e ko m pe ten cje to ce chy jed no stki, któ re s¹ przez
ni¹ od po wie d nio i kon sek wen t nie wyko rzy sty wa ne w celu osi¹gniê cia ocze ki -
wa nych wy ni ków. Przy j muj¹c per spe kty wê fun kcji, jak¹ pe³ni¹ ucze st ni cy
– nie zaœ tego, kto pe³ni fun kcjê – w ana li zie ko m pe ten cji bie rze my prze de
wszy stkim pod uwa gê wie dzê i umie jê t no œci ko rzy sta nia z po sia da nej wie -
dzy20. Jest to oczy wi œcie jed na z wie lu de fi ni cji, ale – jak pisa³ Ron Ze m ke
– „«Ko m pe ten cja», «ko m pe ten cje», «mo de le ko m pe ten cji» czy te¿ «szko le nia 
opa r te na ko m pe ten cjach» to s³owa, któ re mog¹ oz na czaæ to, co aku rat ma na
my œli wy po wia daj¹ca je oso ba. îród³em tego pro ble mu nie s¹ z³oœli woœæ,
g³upo ta czy mar ke tin go wa chci woœæ, lecz ra czej pod sta wo we ró ¿ ni ce pro -
cedu ra l ne i filo zo fi cz ne, wy stê puj¹ce miê dzy oso ba mi pró buj¹cymi zde fi nio -
waæ te po jê cia i roz wi jaæ ich kon ce pcje. Oso by te d¹¿¹ do wy pra co wa nia
mo de lu, któ ry umo ¿ li wi wszy stkim nam wyko rzy sty wa nie ko m pe ten cji
w pro wa dze niu bie¿¹cych prac z za kre su szko leñ pra co w ni ków”21.

De fi ni cja przy jê ta w ni nie j szym opra co wa niu ma re la ty w nie w¹ski cha ra k -
ter, ale do ty czy ele men tów mo ¿ li wych do kszta³to wa nia we w mia rê kró t kim
cza sie, zgod nie z fi lo zo fi¹ szko leñ, któ ra zak³ada, ¿e po win ny one przy no siæ
naty ch mia sto we i œci œle okre œlo ne re zu l ta ty w za kre sie wy da j no œci, a ich cha -
ra kter po wi nien byæ zgod ny z wy ma ga nia mi or ga ni za cji22.

Je œli chce my spe³niæ po wy ¿szy wa ru nek, na szym ce lem musi byæ pod no -
sze nie wie dzy i kszta³to wa nie umie jê t no œci. Po sta wy indy widu a l ne, któ re s¹
czê sto wy mie nia ne jako ele ment ko m pe ten cji, po zo staj¹ poza na szym
wp³ywem.

Pro stym spo so bem pod nie sie nia ko m pe ten cji jest prze pro wa dze nie szko leñ
dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, w tra kcie któ rych oso by szko lo ne bêd¹
mia³y oka zjê uzu pe³niæ swoj¹ wie dzê i zwiê kszyæ umie jê t no œci jej wyko rzy -
sty wa nia.

20  Ujê cie to jest zgod ne z de fi nicj¹ przy jêt¹ przez Ko mi sjê Eu ro pejsk¹ w do ku men cie Eu ro -
pe j skie ramy kwa li fi ka cji dla ucze nia siê przez ca³e ¿y cie, Ko mi sja Eu ro pe j ska 2008, „Edu ka cja
i ku l tu ra”, s. 11.

21  D.D. Du bo is, W.J. Ro t hwell, Zarz¹dza nie za so ba mi lu dz ki mi opa r te na ko m pe ten cjach,
prze³. M. Wi t ko wska, Wy daw ni c two He lion, Gli wi ce 2008, s. 34.

22  Ibi dem, s. 172.



Jak pod kre œlaj¹ eks per ci, wa run kiem stwo rze nia so lid nych fun da men tów
szko le nia jest pre cy zy j ne roz po zna nie i dog³êbna ana li za po trzeb, któ re ma
ono za spo ko iæ23. To w³aœ nie po trze by staj¹ siê pun ktem od nie sie nia, a nie „je -
dy nie s³usz ne” te ch ni ki szkoleniowe.

W tym celu zo sta³y prze pro wa dzo ne ba da nia na te mat po trzeb szko le nio -
wych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go.

In tencj¹ ba da czy by³o uzy ska nie od ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na
ró ¿ nych po zio mach in fo r ma cji do tycz¹cych ich po trzeb szko le nio wych. Ze -
bra ne dane pos³u¿y³y na stê p nie do stwo rze nia pro fi li kom pe ten cyj nych
ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go oraz opra co wa nia ni nie j szej kon ce pcji
szko leñ w za kre sie pod no sze nia ko m pe ten cji ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz -
ne go.

Zgod nie z przy jê tym za³o¿e niem, przy opra co wy wa niu pro fi li kom pe ten -
cyj nych zo sta³a uwz glê d nio na po trze ba zró¿ ni co wa nia szko leñ w ob rê bie
dwóch pod sta wo wych modu³ów:
1. „ABC dia lo gu: ko m pe ten cje nie zbêd ne (ele men ta r ne) dla ucze st ni c twa

w pro ce sie”, któ ry osta te cz nie na zwa no modu³em pod sta wo wym.
2. Szko le nie spe cja li sty czne, osta te cz nie na zwa ne modu³em opcjo na l nym.

Isto t nym ele men tem ba da nia by³o od nie sie nie pro fi li kom pe ten cyj nych na
wy bra nym po zio mie do po szcze gó l nych eta pów dia lo gu spo³ecz ne go: pla no -
wa nia, ini cja cji i pro wa dze nia, re a li za cji usta leñ, mo ni to rin gu i ewa lu a cji.
Dziê ki temu otrzy ma li œmy sia t ki pro fi li kom pe ten cyj nych uw z glêd niaj¹cych
po szcze gó l ne etapy dialogu.

Ba da nia po trzeb szko le nio wych zrea li zo wa no wœród ucze st ni ków dia lo gu
spo³ecz ne go na po szcze gó l nych po zio mach dia lo gu:
• po ziom zak³ado wy: Ba da nia prze pro wa dzo no w 27 przed siê bio r stwach

(szeœæ z nich by³o spó³kami Skar bu Pa ñ stwa, dwa dzie œcia je den – pod mio -
ta mi spry waty zowa ny mi lub pry wa t ny mi)24. Naj wiê kszy zak³ad za trud nia³
ponad 5 ty siê cy osób, naj mnie j szy – oko³o 120 pra co w ni ków. W ba da niu
wziê³o udzia³ ³¹cz nie 75 osób (na ogó³ przed sta wi cie le naj wiê kszych
zak³ado wych or ga ni za cji zwi¹zko wych i oso by odpo wie dzia l ne ze stro ny
pra co da w cy za kon ta kty ze zwi¹zka mi za wo do wy mi).
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i przed siê bio r stwa u¿y te cz no œci pu b li cz nej. W ten spo sób chcie li œmy otrzy maæ mo ¿ li wie naj -
bar dziej oczy sz czon¹ pró bê przed siê biorstw, w któ rych pa r t ne rzy spo³ecz ni w nie wie l kim sto p -
niu pod le gaj¹ pre sji po li ty cz nej i musz¹ uw z glêd niaæ ra chu nek eko no mi cz ny, co w zna cz nym
sto p niu ogra ni cza sfe rê ro sz cze niow¹.



• po ziom re gio na l ny i bran ¿o wy: W wy pa d ku dia lo gu spo³ecz ne go
w uk³ad zie re gio na l nym w ba da niu udzia³ wziê li przed sta wi cie le piê t na stu
Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go. Ucze st ni ka mi ba da nia byli
re pre zen tan ci czte rech stron: rz¹do wej, sa morz¹do wej, pra co da w ców
i pra co w ni ków (zwi¹zki za wo do we). W wy pa d ku dia lo gu bran ¿o we go
w ba da niu ucze st ni czy li przed sta wi cie le piê ciu naj bar dziej akty w nych
bran ¿o wych ze spo³ów trój stron nych (miê dzy in ny mi ze spo³u do spraw bu -
dow ni c twa i ze spo³u do spraw hu t ni c twa).

• po ziom cen tra l ny: W ba da niu ucze st ni czy li przed sta wi cie le wszy stkich
stron zaan ga ¿o wa nych w dia log w Ko mi sji Trój stron nej do spraw Spo -
³eczno -Go spoda r czych. Re spon den ta mi by³y oso by wska za ne jako eks per ci
za j muj¹cy siê kwe sti¹ dia lo gu spo³ecz ne go w wy mie nio nych in sty tu cjach.
Prze pro wa dzo no ta k ¿e roz mo wy z eks per ta mi Pro gra mu Ope racy j ne go Ka -
pi ta³ Lu dz ki 5.5.1 w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go – przed stawi cie la mi
Pa ne lu Eks per tów. O opi niê na te mat roli ko m pe ten cji w pod no sze niu ja ko -
œci dia lo gu spo³ecz ne go po pro szo no rów nie¿ me dia to rów z li sty me dia to rów
przy mi ni strze pra cy i po li ty ki spo³ecz nej.
Za nim wy ka ¿e my si l ny zwi¹zek miê dzy za so bem ko m pe ten cji, jaki – zda -

niem re spon den tów – po win ni po sia daæ ucze st ni cy dia lo gu, a efe kty w no œci¹
tego pro ce su, chcie li by œmy po œwiê ciæ ki l ka s³ów pro ble mom, ja kie mie li nasi
roz mów cy ze zde fi nio wa niem kompetencji.

Roz po czni j my od po zio mu zak³ado we go, na któ rym na py ta nie: „W jaki
spo sób ro zu mie Pan (Pani) te r min «ko m pe ten cje»?” re spon den ci udzie la li
dwóch ty pów od po wie dzi:
• ko m pe ten cje to umie jê t no œci, wie dza i do œwia d cze nie,
• ko m pe ten cje to za kres po sia da nych upra w nieñ.

Czêœæ ba da nych, któ rzy twier dzi li, ¿e ko m pe ten cje to umie jê t noœæ, wie dza
i do œwia d cze nie, wspo mi na³a, ¿e na ko m pe ten cje sk³adaj¹ siê rów nie¿ indy -
widu a l ne pre dy spo zy cje oraz oso bo woœæ: „Ko m pe ten cje to kon glo me rat wie -
dzy i do œwia d cze nia, umie jê t no œci po sia da nych oraz pre dy spo zy cji oso bo wo -
œcio wych”. Ko m pe ten cje w dru gim zna cze niu by³y uto ¿ sa mia ne z za kre sem
obo wi¹zków i upra w nieñ: „Ja w g³oso wa niu uzy ska³em ko m pe ten cje, ¿eby re -
pre zen to waæ zwi¹zek na ze bra niach z zarz¹dem, wiêc ko m pe ten cje to upra w -
nie nia, upo wa ¿ nie nia do pro wa dze nia dialogu, pe³nomocnictwo”.

Na wy ¿szych po zio mach dia lo gu spo³ecz ne go ko m pe ten cje by³y de fi nio -
wa ne bar dziej jed noz na cz nie i wi¹zane w za sa dzie ze sfer¹ do œwia d cze nia
i umie jê t no œci, choæ po je dyn czy roz mów cy nawi¹zy wa li do sfe ry upra w nieñ,
w ja kie zo sta li wy po sa ¿e ni jako ucze st ni cy dia lo gu.

Aby unikn¹æ nie po ro zu mieñ, za wê zi li œmy de fi ni cjê ko m pe ten cji do cech
i umie jê t no œci osób zaan ga ¿o wa nych w dia log, któ re s¹ przez nie wyko rzy sty wa -
ne od po wie d nio i kon sek wen t nie w celu osi¹gniê cia ocze ki wa nych wy ni ków.
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Tak ro zu mia ne ko m pe ten cje zo sta³y uz na ne po wszech nie za czyn nik wa ¿ -
ny, wrêcz klu czo wy, we wzma c nia niu efe kty w no œci dia lo gu spo³ecznego.

Re spon den ci z po zio mu cen tra l ne go uz na li, ¿e dzie le nie za dañ zgod nie
z kom pe ten cja mi po szcze gó l nych osób sta no wi spo sób na po pra wê ja ko œci
dialogu.

Po do b nie uwa ¿a li ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie re gio na l -
nym i bran ¿o wym: „Jak pa trzê na ca³oœæ, to do strze gam, ¿e wszy stkie ko m pe -
ten cje s¹ po trze b ne. ¯eby ten dia log rze czy wi œcie fun kcjo no wa³ jak na le ¿y, s¹
po trze b ne za rów no ko m pe ten cje spo³ecz ne, jak i umie jê t no œci komu ni ko wa -
nia siê, prze ka zy wa nia swo ich po mys³ów, któ re trze ba umieæ uza sad niæ. [...]
¯eby dia log fun kcjo no wa³ na le ¿y cie, wszy stkie te trzy stra te gie, trzy ka te go -
rie, musz¹ wyst¹piæ wspólnie”.

Rów nie jed noz na cz ne by³y wy po wie dzi ucze st ni ków dia lo gu na po zio mie
zak³ado wym. Ko m pe ten cje w opi nii tych ba da nych s¹ jed nym z czyn ni ków
de te r mi nuj¹cych efe kty w noœæ dia lo gu spo³ecz ne go: „Naj wa¿ nie j sze s¹ ko m -
pe ten cje, po nie wa¿ wszy stko inne wy ni ka z ko m pe ten cji. Je œli ktoœ jest nie -
kom pe tent ny, to pa trzy na drug¹ stro nê jak na wro ga albo prze ce nia wie l koœæ
tej dru giej stro ny, albo nie do ce nia. [...] Du ¿ym u³atwie niem, je œli cho dzi
o pro wa dze nie roz mów na trud ne te ma ty, jest wie dza i doœwiadczenie stron”.

Choæ rola ko m pe ten cji jest bez dys kusy j na, w¹tpli wo œci po ja wiaj¹ siê wraz
z wpro wa dze niem po dzia³u ko m pe ten cji na:
• spo³ecz ne,
• za wo do we,
• te ch ni cz ne.

Z pun ktu wi dze nia dia lo gu zak³ado we go, im wiê cej jest ko m pe ten cji i im
sze r szy jest ich za kres, tym le piej dla efe kty w no œci dia lo gu na tym po zio mie.
Ide a l ny ucze st nik dia lo gu spo³ecz ne go po sia da wsze l kie ko m pe ten cje, któ re
od po wia daj¹ po trze bom wy ni kaj¹cym z by cia ucze st ni kiem dia lo gu spo -
³ecznego.

Wy po wie dzi re spon den tów pod kre œla³y in ter akcy j ny cha ra kter ko m pe ten -
cji: „[...] wszy stkie trzy sfe ry ko m pe ten cji siê prze ni kaj¹”.

Na po zio mie re gio na l nym re spon den ci twier dzi li, ¿e w wy ko ny wa nej przez
nich pra cy przy da t ne s¹ prze de wszy stkim ko m pe ten cje spo³ecz ne i za wo do -
we, a zde cy do wa nie mniejsz¹ rolê od gry waj¹ ko m pe ten cje techniczne.

Ko m pe ten cje za wo do we s¹ wa ¿ ne i po trze b ne, po nie wa¿ oso by zaan ga ¿o -
wa ne w dia log spo³ecz ny za j muj¹ siê ogro mnym za kre sem spraw, po szu kuj¹
po mys³ów roz wi¹za nia ró ¿ nych pro ble mów i opra co wuj¹ te roz wi¹za nia.
Taka dzia³al noœæ wy ma ga wie dzy i do bre go przy go to wa nia merytorycznego.

Re spon den ci zwra ca li rów nie¿ uwa gê na zna cze nie ko m pe ten cji spo³ecz -
nych. Nie któ rzy uz na li je na wet za wa ¿ nie j sze ni¿ ko m pe ten cje za wo do we.
W pra kty ce o su kce sie wspó³pra cy czê sto de cy do wa³y umie jê t no œci „miêk kie” 
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re pre zen tan tów po szcze gó l nych stron dia lo gu, szcze gó l nie umie jê t noœæ
s³ucha nia, otwa r toœæ na od mien ne pogl¹dy, komu nika ty w noœæ, ase r ty w noœæ,
umiejêtnoœæ negocjowania.

W po do b ny spo sób wy po wie dzie li siê ucze st ni cy dia lo gu na po zio mie bran -
¿o wym, uz naj¹c do mi nuj¹c¹ rolê ko m pe ten cji za wo do wych, po nie wa¿ pro wa -
dze nie dia lo gu na tym po zio mie wy ma ga spe cjali sty cz nej, czê sto her me ty cz -
nej wie dzy na te mat fun kcjo no wa nia da ne go se kto ra: „Je œli roz ma wia siê
o spra wach bran ¿y, to jest wa ¿ ne, ¿eby lu dzie tê bran ¿ê zna li. Zda rza siê, ¿e
na gle tra fiaj¹ siê tzw. eks per ci ogó l ni, któ rzy znaj¹ bran ¿ê na przyk³ad ko le -
jow¹, bo dwa razy je cha li do ba b ci poci¹giem i mie li ko le j kê Piko. To wpro -
wa dza ne r wo woœæ po obu stro nach, gdy ktoœ tak siê za cho wu je, bo to budzi
opór ludzi”.

Re spon den ci ucze st nicz¹cy w dia lo gu na po zio mie cen tra l nym su ge ro wa li
prze de wszy stkim wzmo c nie nie ko m pe ten cji za wo do wych. Uwa ¿a li, ¿e ta kie -
go wspa r cia po trze buj¹ kon kre t ne oso by, nie za le ¿ nie od stro ny dia lo gu
spo³ecz ne go, któr¹ re pre zen tuj¹: „[...] wiê kszym pro ble mem jest wie dza
mery to ry cz na, czy li przed miot ne go cja cji”, „[...] to za le ¿y od po szcze gó l nych
osób. Nie mo ¿ na tu taj przed sta wiæ tego tak, ¿e stro na zwi¹zko wa albo stro na
pra co da w ców jest przy go to wa na le piej albo go rzej. To za le ¿y od po szcze gó l -
nych osób”.

Roz mów cy rza d ko po ru sza li te mat ko m pe ten cji te ch ni cz nych. Do py ty wa ni
o tê kwe stiê, wska zy wa li zna jo moœæ jê zy ków ob cych. De fi cyt zna jo mo œci jê -
zy ków ob cych jest jed nak ra czej pro ble mem ogó l no spo³ecz nym ni¿ spe cy fik¹
ucze st ni ków dia lo gu spo³ecznego.

Re spon den ci zwra ca li rów nie¿ uwa gê na nie zwy kle istotn¹ rolê ko m pe ten -
cji jako czyn ni ka okre œlaj¹cego po ziom rów no wa gi mie dzy stro na mi dia lo gu.
Stro na, któ rej re pre zen tan ci s¹ le piej przy go to wa ni pod wzglê dem ko m pe ten -
cji za wo do wych i spo³ecz nych, zy sku je prze wa gê nad stro na mi, któ rych
przed sta wi cie le s¹ s³abiej przy go to wa ni. Œwia do moœæ du ¿ej ró ¿ ni cy po zio mu
wie dzy i umie jê t no œci miê dzy re pre zen tan tami po szcze gó l nych stron lub or ga -
ni za cji mo¿e wywo³ywaæ u osób go rzej przy go to wa nych pe wien dys ko m fort
psy chi cz ny – os³abiaæ pe w noœæ sie bie, znie chê caæ do za bie ra nia g³osu, bu dziæ
oba wy przed oœmie sze niem siê lub za szko dze niem w³as nej stro nie jak¹œ nie -
fo r tunn¹ wy po wie dzi¹. Te ne ga ty w ne uczu cia i prze ko na nia, na wet gdy s¹
wy ol brzy mio ne lub bez za sad ne, mog¹ pro wa dziæ do ogra ni cze nia w³as nej
akty w no œci lub przyjê cia roli wy³¹cz nie bie r ne go ob ser wa to ra. Z ko lei wy -
rów na ny po ziom ko m pe ten cji przed sta wi cie li po szcze gó l nych stron wzma c -
nia rów no wa gê si³ miê dzy stro na mi i w ten spo sób pod no si efe kty w noœæ dia lo -
gu spo³ecznego.

Zró¿ ni co wa nie ran gi po trzeb szko le nio wych wy ni ka ze sto p nia z³o¿o no œci
orga niza cy j nej po szcze gó l nych po zio mów dia lo gu.
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Jak ju¿ pi sa li œmy, dia log spo³ecz ny nie jest po je dyn czym wy da rze niem, ale
ci¹g³ym pro ce sem pla no wa nia i re a li za cji pla nów. Na ogó³ prze bie ga w ki l ku
fa zach (ry su nek 1), po do b nie jak cykl pro je kto wy.

Fazy dia lo gu za pre zen towa ne na ry sun ku 1 s¹ œci œle ze sob¹ powi¹zane
i wza je m nie za le ¿ ne. Uwa ¿a siê jed nak, ¿e etap pla no wa nia od gry wa nie zwy -
kle istotn¹ rolê, dla te go pla no wa nie po win no siê opie raæ na ci¹g³ej ana li zie
aktu a l nej sy tu a cji i nawi¹zy waæ do sy tu a cji w bran ¿y lub w zak³ad zie. Etap
pla no wa nia sta no wi od zwier cied le nie pro ce su osi¹ga nia kon sen su su, wza je m -
ne go zro zu mie nia i uz na wa nia siê stron, jed no cze œ nie zaœ jest mo men tem de fi -
nio wa nia wska Ÿ ni ków s³u¿¹cych po pra wie efe kty w no œci dia lo gu.

Pla no wa nie wy ma ga po czy nie nia na stê puj¹cych usta leñ: kto bê dzie w pro -
ces pla no wa nia zaan ga ¿o wa ny, w jaki spo sób zo sta nie okre œlo ny przed miot
ne go cja cji, ja kie cele chc¹ osi¹gn¹æ stro ny, ja ki mi na rzê dzia mi dia lo gu za mie -
rzaj¹ siê pos³ugi waæ, ja kie s¹ ogra ni cze nia czasowe.

Na eta pie pla no wa nia na stê pu je pro ces bu do wa nia ku l tu ry za ufa nia i wspó l -
ne go ro zu mie nia sy tu a cji.

Je œli pro ces dia lo gu jest do brze za pla no wa ny i przy go to wa ny, to jego wdro -
¿e nie jest za bie giem czy sto te ch ni cz nym i za le ¿y wy³¹cz nie od ja s ne go i kla ro -
w ne go prze ka zu in fo r ma cji.

Inn¹ spraw¹ jest „utrzy my wa nie dia lo gu przy ¿y ciu”, co oz na cza ci¹g³e po -
bu dza nie zain tere so wa nia pa r ty cy pacj¹ w pro ce sie dia lo gu.

Isto t nym ele men tem pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go jest jego mo ni to ring 
i ewa lu a cja. Cho dzi prze de wszy stkim o mo ni to ring i ewa lu a cjê po stê pów
w tym pro ce sie25.
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Ry su nek 1.  Fazy dia lo gu

îród³o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie Jo int me e ting on So cial Dia lo gue in the he alth se r vi -
ce: In sti tu tions, ca pa ci ty and effe c ti ve ness, In ter na tio nal La bo ur Of fi ce, Ge ne va 2002,
JMHS/2002/11.

25  B. He rz berg, A. Wright, The pub lic- pri va te dia lo gue han d bo ok. A to o l kit for bu si ness en -
vi ron ment re forms, OECD, 2006, s. 66.



Na po trze by ba dañ przy jê to, ¿e pro ces dia lo gu spo³ecz ne go w ujê ciu mo de -
lo wym prze bie ga w czte rech eta pach:
• opra co wa nie stra te gii dzia³ania,
• pro wa dze nie dia lo gu,
• re a li za cja przy jê tych uz god nieñ,
• mo ni to ring i ewa lu a cja pro ce su dia lo gu.

Na sza pro po zy cja nie bu dzi³a wiê kszych w¹tpli wo œci. Nie któ rzy re spon -
den ci pod cho dzi li do niej nie mal entu zja sty cz nie: „O ta kie eta py by œmy pro si -
li, bo to jest naj piêk nie j szy uk³ad, jaki jest mo ¿ li wy. Marzenie”.

W wie lu wy pa d kach re spon den ci po twier dza li, ¿e po szcze gó l ne eta py po -
kry waj¹ siê z rze czy wi sty mi fa za mi ich pra cy. Na po zio mie Wo je wó dz kich
Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go roz mów cy za strze ga li, ¿e w pra kty ce rza d ko
do cho dzi do eta pu re a li za cji przy jê tych usta leñ. Wnio ski fo r mu³owa ne na po -
sie dze niach tra fiaj¹ do osób po ten cja l nie zain tere so wa nych (stro ny zaan ga ¿o -
wa ne, Ko mi sja Trój stron na, od po wied nie re so r ty) jako propozycje albo
opinie.

Za re a li za cjê usta leñ s¹ odpo wie dzia l ne inne in sty tu cje, na co Wo je wó dz kie 
Ko mi sje Dia lo gu Spo³ecz ne go nie maj¹ wp³ywu. Zda niem zna cz nej czê œci re -
spon den tów, ko mi sje nie maj¹ rów nie¿ mo ¿ li wo œci moni to ro wa nia i ewa lu a cji 
pro ce su dia lo gu spo³ecz ne go. Do ty czy to g³ów nie spraw, któ rych roz wi¹za nie
wy kra cza poza mo ¿ li wo œci de cy zy j ne szcze b la woje wó dz kie go. Wy ni ka to,
jak twierdz¹ roz mów cy, z ogra ni czeñ, ja kie na rzu ca umo co wa nie pra w ne Wo -
je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go: „Taki mo del jest, ty l ko ¿e nie bar -
dzo mo ¿e my mo ni to ro waæ, bo nie mamy na to œro d ków. Stra te gie to jest okre -
œle nie na wy rost. Po ja wiaj¹ siê te ma ty, któ re oma wia my jako pro ble my, ja kie
s¹ w na szym re gio nie”, „Je œli na sze wnio ski id¹ na tak zwa ny szcze bel cen tra l -
ny, to nie któ re rze czy po pro stu ja k by siê koñcz¹. Nasz wnio sek po szed³, ale
co da lej usta wo da w ca z tym zrobi, to ju¿ dowiadujemy siê ostatni”.

Czêœæ ba da nych twier dzi³a, ¿e re a li zu je pe³ny mo del dia lo gu. By³o to mo ¿ -
li we g³ów nie dziê ki du ¿e mu zaan ga ¿o wa niu i kon se k wen cji oso by wo je wo dy, 
któ ry nie ogra ni cza³ siê do przes³ania wnio sku, ale dba³ o uzy ska nie in fo r ma cji 
zwro t nej i or ga ni zo wa³ spo t ka nia, na któ rych oma wia no stan re a li za cji po stu la -
tów: „Oczy wi œcie moni to ro wa nie na stê pu je przez sam¹ Wo je wódzk¹ Ko mi sjê 
Dia lo gu Spo³ecz ne go, po nie wa¿ roz li cza my ka ¿ dy pro blem na ko le j nej ko mi -
sji dia lo gu spo³ecz ne go, na któ rej wo je wo da jako prze wod nicz¹cy in fo r mu je,
co z da nym pro ble mem siê zda rzy³o, co siê dzia³o”.

Naj wiê cej trud no œci z do pa so wa niem swo ich ocen do po szcze gó l nych eta -
pów mie li re spon den ci z po zio mu zak³ado we go.

Pie r wszy etap, zda niem roz mów ców, to diag no zo wa nie okre œlo ne go pro -
ble mu (sfo r mu³owa nie pro ble mu, zna le zie nie po mys³u na zmia nê). Ucze st ni -
cy dia lo gu nie wy ko rzy stuj¹ jed nak na rzê dzi pla no wa nia stra tegi cz ne go, nie
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za daj¹ so bie klu czo wych py tañ stra te gi cz nych: „Gdzie je ste œmy?”, „Gdzie
chce my byæ?”, „Jak do tego dojœæ?”. Oce na tego eta pu dia lo gu by³a jed noz na -
cz na: „Je œli cho dzi o pla no wa nie – tego siê nie pla nu je, to samo wychodzi”.

Dia g no za i fo r mu³owa nie pro ble mu, któ re go do ko nuj¹ ucze st ni cy dia lo gu,
ma re la ty w nie nie wie l kie zna cze nie i oz na cza bie¿¹ce re a go wa nie na pro ble -
my i zmianê.

Nie mniej jed nak czêœæ re spon den tów pod kre œla³a zna cze nie my œle nia stra -
tegi cz ne go: „Je œli cho dzi o sporz¹dza nie pla nów, to trze ba mieæ wi zjê, wy ob -
ra ¿e nie tego, co ma byæ, do cze go d¹¿ymy. Bar dzo trud no jest ne go cjo waæ
spo sób roz dys pono wa nia œro d ków na fun dusz p³ac za dzie siêæ lat. Jak jest po -
trze b na mo ¿ li woœæ spo j rze nia wi zjo ner skie go, do przo du, to ja siê bêdê ta p la³
w b³ocie i nie bêdê mia³ po jê cia, dok¹d pójœæ, bêdê sta ra³ siê coœ tam ugraæ, ale
nie bêdê wie dzia³, cze mu to ma s³u¿yæ”.

Dia log na po zio mie zak³ado wym, zda niem wiê kszo œci re spon den tów, ko ñ -
czy siê po za mkniê ciu roz mów i przy jê ciu usta leñ. Wte dy do cho dzi do re a li za -
cji usta leñ.

Roz mów cy w za sa dzie nie mó wi li o mo ni to rin gu i ewa lu a cji, a py ta ni o mo -
ni to ring od po wia da li, ¿e coœ ta kie go nie fun kcjo nu je w pra kty ce. Je œli w tra k -
cie roz mów do cho dzi do pe w nych usta leñ, to albo siê je re a li zu je, albo nie, tym 
sa mym nie wy stê pu je pro blem mo ni to rin gu: „Pa trzê na ten ma gi cz ny od ci nek
[z kasy] i wi dzê, czy usta lo na pod wy ¿ka jest, czy te¿ jej nie ma. Mo ni to ring
i kon tro la jest o tyle, ¿e je œli nie ma g³osów kry ty cz nych, to uz na je my, ¿e dany
pro ces prze bie ga OK. Gdy siê jed nak po ja wi¹ ja kieœ g³osy nie zado wo le nia, to
wy zwa la siê me cha nizm zmia ny sta no wi ska czy ne go cja cji”.

Re a su muj¹c, re spon den ci nie pod wa ¿aj¹ w swo ich opi niach za sad no œci
przy jê te go mo de lu. Jest to in fo r ma cja cen na, po cho dzi bo wiem od ucze st ni -
ków dia lo gu spo³ecz ne go, któ rzy na co dzieñ pro wadz¹ dia log w mnie j szym
lub wiê kszym sto p niu opa r ty na po wy ¿szym schemacie.

II.1. Eta py dia lo gu, po zio my dia lo gu i nie zbêd ne
kom pe ten cj e

Po dzia³ pro ce su dia lo gu spo³ecz ne go na eta py, przy za cho wa niu czte ro -
szczeblo we go sche ma tu dia lo gu (po ziom zak³ado wy, po ziom bran ¿o wy,
po ziom re gio na l ny, po ziom cen tra l ny), po zwo li³ re la ty w nie dok³ad nie zlo ka li -
zo waæ ko m pe ten cje nie zbêd ne i przy da t ne na po szcze gó l nych eta pach. Na
ogó³ pe w na wi zja ko m pe ten cji ko nie cz nych do pe³nie nia okre œlo nych fun kcji
w dia lo gu po kry wa³a siê z list¹ po trzeb szko le nio wych.

Wska za nia re spon den tów w du ¿ym sto p niu po twier dzaj¹ in fo r ma cje uzy s -
ka ne z od po wie dzi na py ta nie do tycz¹ce ko m pe ten cji nie zbêd nych do pro wa -
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dze nia dia lo gu w ogó le. Po ja wi³y siê jed nak pe w ne isto t ne ró ¿ ni ce. Po pie r -
wsze, im wy ¿szy szcze bel dia lo gu, tym mniej ko m pe ten cji. Po dru gie, kon kre -
ty za cja spo so bu, w jaki prze bie ga dia log, po wo do wa³a, ¿e re spon den ci ogra ni -
cza li wa chlarz ko m pe ten cji nie zbêd nych do efe kty w ne go prowadzenia
dialogu.

Naj sze r szy ze staw ko m pe ten cji syg nali zo wa li ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz -
ne go na po zio mie zak³ado wym (ry su nek 2).

Ry su nek 2.  Ko m pe ten cje nie zbêd ne do pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go na
po zio mie zak³ado wym (mo ni to ring w³aœci wie nie wy stê pu je26)

Na po zio mie zak³ado wym kom pe ten t ny ucze st nik dia lo gu spo³ecz ne go
musi umieæ so bie ra dziæ z ca³ym wa chla rzem pro ble mów i te ma tów. Dla te go
re spon den ci uz na li za nie zbêd ne ³¹cze nie ró ¿ nych ko m pe ten cji oraz wyko rzy -
sty wa nie po sia da nej wie dzy i na by tych umie jê t no œci w pra kty ce, a na ich pod -
sta wie re a go wa nie na zmia nê i two rze nie no wych ko m pe ten cji: „[...] ra czej te
ko m pe ten cje siê na sie bie nak³adaj¹, w ró ¿ nym cza sie s¹ po trze b ne ró ¿ ne rze -
czy, to wszy stko siê nak³ada, to ¿yje”.

Nie oz na cza to jed nak, ¿e re spon den ci mie li pro ble my z przy pi sa niem kon -
kre t nych ko m pe ten cji do po szcze gó l nych eta pów. Na eta pie pla no wa nia klu -
czo we by³y ko m pe ten cje za wo do we: „Na eta pie pla no wa nia naj wa¿ nie j sze s¹
ko m pe ten cje za wo do we. Naj pierw mu si my wie dzieæ, co to jest dia log i do cze -
go s³u¿y, a po tem wy ko rzy sty waæ swo je ko m pe ten cje w zwi¹zku z pro wa dzo -
nym procesem dialogu”.
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Na eta pie ne go cja cji za kres nie zbêd nych ko m pe ten cji jest sze r szy i obe j mu -
je za rów no ko m pe ten cje za wo do we, jak i spo³ecz ne: „Etap ne go cja cji jest cza -
sem bar dzo trud ny, nie ty l ko umie jê t no œci spo³ecz ne s¹ wte dy nie zbêd ne. Aby
ne go cja cje by³y sen so w ne, ko nie cz na jest wie dza o te ma cie, którego dotycz¹”.

Wiê kszoœæ ba da nych mia³a jed nak k³opot ze wska za niem ko m pe ten cji, ja -
kie s¹ po trze b ne na eta pie re a li za cji usta leñ. W or ga ni za cji za j muj¹ siê tym
wy zna czo ne jed no stki (ksiê go woœæ, dzia³ per so na l ny), w któ rych s¹ za tru d -
nio ne oso by za wo do wo przy go to wa ne do tego typu dzia³añ.

Je sz cze mniej do po wie dze nia re spon den ci mie li na te mat ko m pe ten cji nie -
zbêd nych do mo ni to rin gu, po nie wa¿ etap ten nie jest czê œci¹ dia lo gu na po zio -
mie zak³ado wym. Ra dy ka l ne skró ce nie pro ce su dia lo gu – w za sa dzie do ne go -
cja cji – mo ¿ na in ter pre to waæ jako brak trwa³ych pro ce dur dia lo gu miê dzy
zwi¹zka mi za wo do wy mi i pra co dawc¹ oraz od zwier cied le nie ogra ni czo ne go
zna cze nia, ja kie na da je siê dia lo go wi spo³ecz ne mu na tym poziomie.

Tro chê ina czej wygl¹da uk³ad ko m pe ten cji na po zio mie re gio na l nym (ry su -
nek 3).

Na eta pie pla no wa nia prze wa ¿a³y ko m pe ten cje spo³ecz ne: umie jê t noœæ
komu ni ko wa nia siê, ela sty cz noœæ, my œle nie stra te gi cz ne. Nie wie l ka czêœæ ba -
da nych mówi³a o ko nie cz no œci po sia da nia pro fe sjo nal nej wie dzy na te mat po -
ru sza nych za gad nieñ. Tym cza sem na eta pie ne go cja cji, zda niem re spon den -
tów, nie zbêd ne staj¹ siê ko m pe ten cje za wo do we, któ re roz mów cy okre œla li
mia nem „wie dzy”. Kon sek wen t nie pro sze ni o spre cy zo wa nie, o ja kie ko m pe -
ten cje za wo do we cho dzi, ba da ni za czy na li nie spo dzie wa nie wy mie niaæ prze -
de wszy stkim ko m pe ten cje spo³ecz ne: umie jê t noœæ s³ucha nia ze zro zu mie -
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niem, umie jê t noœæ pro wa dze nia ne go cja cji, argu men to wa nie, sztu ka zro zu -
mia³ego fo r mu³owa nia wnio sków, na sta wie nie na ko m pro mis i otwa r toœæ:
„[...] umie jê t noœæ kie ro wa nia dys kusj¹, umie jê t noœæ do cho dze nia do kon klu zji 
[...] po pa r ta gdzieœ tam w³aœ nie w za nad rzu tymi kompetencjami
zawodowymi, profesjonalnymi”.

Mimo ¿e wiê kszoœæ re spon den tów twier dzi³a, ¿e bar dzo rza d ko za re a li za -
cjê przy jê tych usta leñ s¹ odpo wie dzia l ne Wo je wó dz kie Ko mi sje Dia lo gu
Spo³ecz ne go, uda³o siê im wska zaæ ko m pe ten cje nie zbêd ne dla tej fazy: umie -
jê t noœæ ana li zy i ³¹cze nia fa któw, spra w ne rapo r to wa nie.

Po do b nie jak na po zio mie zak³ado wym, rów nie¿ ucze st ni cy dia lo gu re gio -
nal ne go nie umie li wska zaæ ko m pe ten cji nie zbêd nych do moni to ro wa nia pro -
ce su dia lo gu.

Sy tu a cja po wta rza siê na po zio mie bran ¿o wym, na któ rym na eta pie pla no -
wa nia naj isto tnie j sza jest zna jo moœæ spe cy fi ki bran ¿y oraz po sia da nie ogó l nej
wie dzy z za kre su eko no mii, po li ty ki go spo da r czej i zarz¹dza nia: „Ja bym po -
wie dzia³a, ¿e przy go to wa nie do pro wa dze nia dia lo gu jest naj wa¿ nie j sze, bo
ca³a re szta to jest kon se k wen cja tego, jak to ze spó³ przy go tu je. Mo ¿ na to po -
tem œwie t nie po pro wa dziæ, ale to jest naj wa¿ nie j sze. [...] za da nie przy go to wa -
nia ³¹czy³abym z kompetencjami zawodowymi”.

Z ko lei na eta pie pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go naj wiê ksze zna cze nie
na po zio mie bran ¿o wym ma po sia da nie wy bra nych ko m pe ten cji spo³ecz nych
(ry su nek 4): „W dia lo gu [umie jê t noœæ ne go cja cji] jest bar dzo wa ¿ na, bo jed -
nym nie zrê cz nym ru chem, jedn¹ wy po wie dzi¹ nie zgrabn¹, mo ¿e my zni sz czyæ 
na pocz¹tku wszystko”.
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W opi nii ucze st ni ków dia lo gu bran ¿o we go, dla re a li za cji przy jê tych usta leñ 
oraz dla moni to ro wa nia i ewa lu a cji pro ce su naj wiê ksze zna cze nie maj¹ dwa
czyn ni ki: wza je m ne za ufa nie i kon se k wen cja w dzia³aniu.

Na po zio mie cen tra l nym ja koœæ przy go to wa nych stra te gii, zda niem re spon -
den tów, za le ¿y prze de wszy stkim od za kre su wie dzy mery to ry cz nej. Istotn¹
rolê od gry waj¹ rów nie¿ ko m pe ten cje spo³ecz ne: wy so kie umie jê t no œci przy -
wó d cze, któ re s¹ wyko rzy sty wa ne, aby prze ko naæ po zo sta³ych ucze st ni ków
do swo je go sta no wi ska, oraz umie jê t no œci komunikacyjne.

Po twier dzi³o siê ta k ¿e, ¿e na eta pie ne go cja cji nie zbêd ne s¹ ko m pe ten cje
spo³ecz ne. Etap ten po wi nien byæ rea li zo wa ny przez oso by cha ra kte ry zuj¹ce
siê wy so ki mi umie jêt no œcia mi z za kre su nawi¹zy wa nia kon ta któw spo³ecz -
nych i ne go cja cji oraz oso by mery to ry cz nie kom pe ten t ne – eks per tów w po -
szcze gó l nych dziedzinach.

Na eta pie re a li za cji usta leñ re spon den ci za naj isto tnie j sze uz na li ko m pe ten -
cje za wo do we, prze de wszy stkim zna jo moœæ pro ce dur i re gu la cji pra wnych
do tycz¹cych dia lo gu spo³ecz ne go, w mnie j szym sto p niu wie dzê eks perck¹
(rysunek 5).

Przy oka zji ana li zy po trzeb szko le nio wych na szcze b lu cen tra l nym wa r to
po œwiê ciæ tro chê uwa gi ba da nym przed sta wi cie lom ad mi ni stra cji pu b li cz nej.
Na ogó³ de fi nio wa li oni po trze by w sto sun ku do pa r t ne rów spo³ecz nych,
a wiêc wska zy wa li, ja kie – ich zda niem – ko m pe ten cje po win ni po sia daæ
zwi¹zko w cy lub przed sta wi cie le pra co da w ców. Tym cza sem, jak s³usz nie
zwró ci³ uwa gê je den z ba da nych, wœród przed sta wi cie li ad mi ni stra cji pu b li cz -
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nej jest spo ra gru pa osób, któ re od nie da w na za j muj¹ siê dia lo giem spo³ecz -
nym i nie mia³y oka zji ucze st ni czyæ w ca³oœcio wym i sko ordy no wa nym sy ste -
mie szko leñ po œwiê co nych podnoszeniu kompetencji.

Ist nie je zbiór wspó l ny nie zbêd nych ko m pe ten cji dla wszy stkich po zio mów
dia lo gu spo³ecz ne go. S¹ to umie jê t no œci z za kre su ko mu ni ka cji w gru pie oraz
te ch nik nego cja cy j nych. Bar dzo isto t na jest wie dza o dia lo gu spo³ecz nym
(me cha ni z my, pro ce du ry, za sa dy fun kcjo no wa nia). Rów nie czê sto ucze st ni cy
pod kre œla li ta k ¿e zna cze nie wie dzy z podstaw ekonomii i prawa.

Opie raj¹c siê na po wy ¿szych in fo r ma cjach, mo ¿ na stwo rzyæ ogó l ny pro fil
kom pe ten cyj ny ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go (ta be la 1).

Ta be la 1.  Eta py dia lo gu spo³ecz ne go i wy ma ga ne ko m pe ten cje

Ucze st ni cy eta pu pla no wa nia Wie dza o dia lo gu spo³ecz nym (me cha ni z my, pro ce -
du ry, za sa dy fun kcjo no wa nia), wie dza z pod staw
eko no mii i pra wa

Ucze st ni cy pro ce su ne go cja cji Umie jê t no œci z za kre su ko mu ni ka cji w gru pie oraz
te ch nik nego cja cy j nych

Ucze st ni cy pro ce su wdra ¿a nia
przy jê tych usta leñ

Wie dza o dia lo gu spo³ecz nym (me cha ni z my, pro ce -
du ry, za sa dy fun kcjo no wa nia), wie dza z pod staw
eko no mii i pra wa

Na le ¿y pod kre œliæ, ¿e jest to zna cz ne upro sz cze nie map kom pe ten cyj nych,
ja kie ry so wa li re spon den ci. Pro je ktuj¹c sy stem szko leñ, po tra kto wali œmy jed -
nak po wy¿sz¹ ta be lê jako punkt wyj œcia – szkie let, na któ rym zo sta nie zbu do -

wa ny osta te cz ny kszta³t kon ce pcji szkoleñ.
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Po dzie la my zda nie eks per tów, ¿e ta kie po dej œcie ma tê za le tê, ¿e umo ¿ li wia
po³¹cze nie wy ma gañ per so na l nych z wy ma ga nia mi stra tegi cz ny mi or ga ni za -
cji oraz zbu do wa nie ta kie go pro gra mu roz wo ju ucze st ni ków dia lo gu, któ ry
po zwa la w d³u¿ szej per spe kty wie cza so wej pod nieœæ wa r toœæ ka pi ta³u inte le k -
tua lne go27.

Poza zró¿ ni co wa niem na po szcze gó l ne eta py dia lo gu, co zna laz³o swo je od -
zwier cied le nie w po dzia le na modu³ pod sta wo wy i modu³ opcjo na l ny, wpro wa -
dzi li œmy zró¿ ni co wa nie ze wzglê du na szcze bel dia lo gu spo³ecz ne go. S¹ to
szko le nia dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie zak³ado wym oraz
szko le nia dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie ponad zak³ado wym.

Na osta te cz ny kszta³t kon ce pcji mia³y prze de wszy stkim wp³yw wy ni ki
wspo mnia nych ba dañ. Bar dzo cen ne by³y rów nie¿ uwa gi kry ty cz ne tre ne rów
i na uko w ców, któ rzy pro wadz¹ za jê cia w za kre sie ne go cja cji, dia lo gu spo³ecz -
nego, eko no mii czy pra wa. Przy da t ne oka za³y siê oce ny p³yn¹ce z re la cji uczest -
ni ków szko leñ pi lo ta ¿o wych, któ rych ce lem by³o z jed nej stro ny prze ka za nie
s³ucha czom, w ja kim sto p niu wspó l ne dla wszy stkich stron dia lo gu ro zu mie -
nie po jêæ zwi¹za nych z pro ce sem info r mo wa nia, kon su l ta cji i ne go cja cji wa -
run ku je ko mu ni ka cjê in ter per so naln¹ i sku te cz ne pro wa dze nie dia lo gu, z dru -
giej zaœ stro ny – prze te sto wa nie, jak spra w dzaj¹ siê okre œlo ne meto dolo gi cz ne 
i te ch ni cz ne roz wi¹za nia szko le nio we (miê dzy in ny mi sk³ad grup, me to dy szko -
le nio we, wspó l ne kszta³ce nie pod czas jed nej se sji szko le nio wej ko m pe ten cji
spo³ecz nych i te ch ni cz nych). Ce lem pi lo ta ¿u by³o ta k ¿e za chê ce nie ucze st ni -
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ków do dys ku sji i pog³êbio nej re fle ksji na te mat pod staw dia lo gu spo³ecz ne go
oraz spra w dze nie, w ja kim sto p niu s¹ oni sk³onni do ta kiej re fle ksji.

Tre œci mery to ry cz ne szko le nia zo sta³y opra co wa ne tak, aby by³y atra kcy j ne 
dla wszy stkich ucze st ni ków, bez wzglê du na stro nê i po ziom dia lo gu spo³ecz -
ne go oraz na ich do œwia d cze nie w dzia³aniu w in sty tu cjach dia lo gu. W za³o¿e -
niu szko le nie za wie ra³o roz wi¹za nia wa rian to we, mo ¿ li we do za sto so wa nia
w za le ¿ no œci od po zio mu mery tory cz ne go gru py, w pra kty ce jed nak za wsze
by³ wyko rzy sty wa ny wa riant pod sta wo wy. Wy ni ka³o to ze zna cz ne go zró¿ ni -
co wa nia po zio mu wie dzy ucze st ni ków i tego, ¿e dla nie któ rych na wet wa riant
pod sta wo wy wy da wa³ siê czasem zbyt skomplikowany.

Je den z tre ne rów, któ ry by³ ta k ¿e au to rem pro gra mu szko le nio we go, za ob -
ser wo wa³, ¿e za wa r toœæ mery to ry cz na szko le nia na po zio mie pod sta wo wym
by³a dla czê œci ucze st ni ków trud na do opa no wa nia. Wy ni ka to za pe w ne z tego, 
¿e wie lu z nich nie ucze st ni czy³o wcze œ niej w szko le niu, na któ rym na cisk jest
po³o¿o ny na pra cê w³asn¹ ucze st ni ków, a ta k ¿e ze sk³adu grup, w któ rych czê -
sto zna j do wa³y siê oso by na co dzieñ nie zwi¹zane mo c no z praktyk¹ dialogu.

Z an kiet i wy wia dów wy ni ka jed nak, ¿e treœæ szko leñ spe³ni³a ocze ki wa nia
wiê kszo œci ucze st ni ków: „Za le ¿a³o mi bar dzo na tym szko le niu, ¿eby cze goœ
do wie dzieæ siê o dia lo gu, umieæ prze ka zaæ zdo by te in fo r ma cje, umieæ po móc
tym, któ rzy bêd¹ po trze bo wa li tej po mo cy. [...] Ocze ki wa nia zo sta³y spe³nio -
ne” [cy tat z wy wia du, przed stawi cie l ka zwi¹zku za wo do we go].

Po do bnych wy po wie dzi by³o w wy wia dach bar dzo du¿o, a re spon den ci
oka zy wa li za do wo le nie z tego, ¿e mo gli po sze rzyæ swoj¹ wie dzê i wy mie niæ
do œwia d cze nia z in ny mi ucze st ni ka mi dia lo gu spo³ecznego.

Oso by o bar dziej spre cy zo wa nych ocze ki wa niach, zw³asz cza do tycz¹cych
wie dzy z ob sza ru, któ rym za j muj¹ siê za wo do wo, twier dzi³y, ¿e szko le nie czê -
œcio wo za spo koi³o ich po trze by szko le nio we. Taka oce na by³a chara ktery sty -
cz na zw³asz cza dla przed sta wi cie li ad mi ni stra cji: „Moje ocze ki wa nia spe³ni³y
siê czê œcio wo. Ka ¿ da wie dza, któ ra do ty czy dia lo gu spo³ecz ne go, jest dla mnie
wa ¿ na, nie da siê fun kcjo no waæ w dia lo gu na po zio mie re gio na l nym bez zna -
jo mo œci po zo sta³ych ro dza jów dia lo gu spo³ecz ne go. Ale nie w ka ¿ dym blo ku
te ma ty cz nym, któ ry by³ oma wia ny, rze czy wi œcie wspo mnia no o dia lo gu re -
gio na l nym. Wiem, ¿e by³o ma³o cza su i bio rê na to po pra wkê. [...] Przyk³ady
mog³yby byæ bar dziej do pa so wa ne do dia lo gu re gio nal ne go – mo ni to ring na
po zio mie re gio na l nym, tego za brak³o. [...] Mam te¿ wra ¿e nie, ¿e bar dzo ma³o
by³o na te mat dia lo gu na po zio mie bran ¿o wym” [cy tat z wy wia du, se kre tarz
Wo je wó dz kiej Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go].

Na le ¿y pod kre œliæ, ¿e ze wzglê du na ogó l ny cha ra kter i ogra ni czo ny czas
szko le nie nie mog³o obj¹æ wszy stkich za gad nieñ in te re suj¹cych ucze st ni ków,
by³o zreszt¹ na kie ro wa ne na prze ka za nie „ko m pe ten cji prze no œ nych”, czy li
mo ¿ li wych do wy ko rzy sta nia przez wszy stkich ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz -
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ne go, nie za le ¿ nie od sy tu a cji: „Za rów no wie dza o dia lo gu spo³ecz nym, jak
i z za kre su ko mu ni ka cji na le¿¹ do ob sza ru ko m pe ten cji pod sta wo wych czy te¿
prze no œ nych, to zna czy ta kich, któ re mo ¿ na sku te cz nie za sto so waæ w ró ¿ nych
sy tu a cjach zwi¹za nych z ucze st ni c twem w dia lo gu spo³ecz nym. In ny mi s³o -
wy, za pe w niaj¹ one ela sty cz noœæ ko m pe ten cyjn¹, czy li mo ¿ li woœæ efe kty w ne -
go fun kcjo no wa nia w sze ro kim spe ktrum sy tu a cji dia lo gu spo³ecz ne go”28.

Wy da je siê jed nak, ¿e nie za wsze by³o to ja s ne dla ucze st ni ków. Wed³ug au -
dy to rów, wa r to by³oby wiêc w³¹czyæ do tre œci szko le nia, na wet ogó l ne go, za -
gad nie nia do tycz¹ce bez po œred nio ka ¿ de go po zio mu dia lo gu spo³ecz ne go,
cho æ by przez u¿y te przyk³ady, lub wy ra Ÿ niej pod kre œlaæ, ¿e pe w ne kwe stie s¹
uni wer sa l ne i do tycz¹ wszy stkich ucze st ni ków dia lo gu.

Od po wie dzi w an kie tach wska zuj¹, ¿e za gad nie nia po ru sza ne na szko le niu
by³y przy da t ne dla ucze st ni ków w ich co dzien nej dzia³al no œci w ob sza rze dia -
lo gu spo³ecz ne go. Za pre zen towa ne po ni ¿ej wy ni ki po ka zuj¹ oce nê przy da t no -
œci po ru sza nych na szko le niu za gad nieñ w po szcze gó l nych gru pach, w po -
dzia le na po zio my dia lo gu spo³ecznego.

Przy da t noœæ wie dzy o roli i ele men tach dia lo gu spo³ecz ne go zo sta³a naj wy -
¿ej oce nio na wœród re spon den tów na po zio mie zak³ado wym i bran ¿o wym,
przy czym wy nik dla po zio mu zak³ado we go jest isto t ny sta ty sty cz nie (wy kres
1). Na le ¿y za uwa ¿yæ, ¿e ogó l nie za gad nie nie to za przy da t ne (4 + 5) uwa ¿a
92% respondentów.

Po ru sza ne na szko le niach za gad nie nia zwi¹zane z euro pe j ski mi ra ma mi
pra wny mi pro ce su in fo r ma cji i kon su l ta cji jako przy da t ne (4 + 5) oce nia 79%
re spon den tów (wy kres 2). Jest to wy so ki wy nik, ale naj ni ¿ szy w sto sun ku do
oce ny po zo sta³ych za gad nieñ. W tra kcie wy wia dów ucze st ni cy czê sto zwra ca -
li uwa gê, ¿e za gad nie nia z za kre su pra wa na po zio mie eu ro pe j skim nie s¹
przy da t ne w ich co dzien nej pra cy: „Na po zio mie eu ro pe j skim, czy coœ, co siê
dzie je w Pol sce, to dla mnie s¹ rze czy wi œcie no wo œci i bar dziej to przyj¹³em
jako eg zo ty cz ne in fo r ma cje ni¿ przy da t ne mi w przysz³ych ne go cja cjach” [cy -
tat z wywiadu, przedstawiciel pracodawcy].

O zja wi sku nie do ce nia nia przez ucze st ni ków wie dzy na te mat roz wi¹zañ
uni j nych mówi³ w wy wia dzie ta k ¿e tre ner: „Mam wra ¿e nie, ¿e nie któ rzy
ucze st ni cy nie wi dzie li tego zwi¹zku miê dzy po zio mem pol skim i eu ro pe j -
skim, ¿e to, co jest mo ¿ li we tam, jest mo ¿ li we tu, bo Pol ska jest w Unii Eu ro -
pe j skiej”.

Wy da je siê, ¿e pla nuj¹c ko le j ny cykl szko le nio wy, wa r to zwró ciæ szcze -
góln¹ uwa gê na uœwia da mia nie ucze st ni kom, ¿e pra wo eu ro pe j skie ma
swo je za sto so wa nie ta k ¿e w Pol sce, i to na ka ¿ dym po zio mie dia lo gu
spo³ecz ne go.
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Przy da t noœæ przed sta wia nych za gad nieñ zwi¹za nych z ra ma mi pra wny mi
pro ce su in fo r ma cji w pol skim pra wo da wstwie (wy kres 3) zo sta³a oce nio na
przez 85% re spon den tów wy so ko (4 + 5). W tej, jak i w in nych oce nach po -
szcze gó l nych za gad nieñ, re spon den ci z po zio mu re gio nal ne go chara ktery zo -
wa li siê du¿¹ liczb¹ od po wie dzi ze œro d ka ska li, sto sun ko wo naj mniej by³o te¿
w tej gru pie od po wie dzi „bardzo przydatny”.

Przed sta wie nie fun da men tal nych wa r to œci dia lo gu spo³ecz ne go za przy da t -
ne (4 + 5) uwa ¿a 92% re spon den tów (wy kres 4). Przy da t noœæ tych za gad nieñ
jest naj wiê ksza dla re spon den tów z zak³ado we go i bran ¿o we go po zio mu dia -
lo gu spo³ecznego.
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Za gad nie nia do tycz¹ce ko mu ni ka cji, ne go cja cji i kon fli ktu (wy kres 5) zo -
sta³y oce nio ne naj wy ¿ej spo œród wszy stkich za gad nieñ – 93% re spon den tów
uwa ¿a je za przy da t ne (4 + 5).

Je œli cho dzi o kry te rium spó j no œci po szcze gó l nych modu³ów szko le nio -
wych, to – zda niem ucze st ni ków – po³¹cze nie w ra mach jed ne go szko le nia
za gad nieñ z za kre su ko m pe ten cji za wo do wych („Na rzê dzia dia lo gu spo³ecz -
ne go: info r mo wa nie, kon su l ta cje i ne go cja cje”) i spo³ecz nych („Ko mu ni ka cja
in ter per sona lna w dia lo gu spo³ecz nym”) by³o bar dzo do brym roz wi¹za niem.
W tra kcie wy wia dów re spon den ci mó wi li, ¿e ta kie po³¹cze nie po zwo li³o
im wy ko rzy staæ w pra kty ce zdo byt¹ wie dzê, spra wi³o rów nie¿, ¿e szko le nie
nie by³o nud ne. Ta k ¿e z per spe kty wy tre ne ra to roz wi¹za nie spra w dzi³o siê
w pra kty ce.

Pro gram szko leñ pi lo ta ¿o wych by³ pre zen tacj¹ ki l ku od rê b nych za gad nieñ,
któ re same w so bie sta no wi¹ du¿y za kres wie dzy. W szko le niach pi lo ta ¿o -
wych zo sta³y one „w pigu³ce” za pre zen towa ne ucze st ni kom w celu zain tere so -
wa nia ich te ma tem, uœwia do mie nia jego zna cze nia i wagi po szcze gó l nych
za gad nieñ, ta kich jak pra wo, wa r to œci, umie jê t no œci nego cja cy j ne. Mia³ on
byæ ra czej „wi zy tówk¹” pó Ÿ nie j szej ofe r ty. W tym zna cze niu, wed³ug au dy to -
rów, pro gram spe³ni³ za³o¿o ne kry te ria – obe j mo wa³ bo wiem klu czo we ob sza -
ry isto t ne z pun ktu wi dze nia ro zu mie nia dia lo gu spo³ecz ne go.

Re spon den ci pod czas wy wia dów zo sta li po pro sze ni o okre œle nie celu szko -
le nia, w któ rym wziê li udzia³, tak, jak go post rze ga li na pod sta wie zapre zen to -
wa nych tre œci. Ucze st ni cy de fi nio wa li go bar dzo ró¿nie:

„Cel dla mnie by³ – po pie r wsze, dla stro ny zwi¹zko wej, on by³ g³ów nie dla
stro ny zwi¹zko wej, cho dzi³o o wska za nie mo ¿ li wo œci egze k wo wa nia swo ich
praw, któ re nie s¹ eg zek wo wa ne. Szko le nie udo wod ni³o te¿, ¿e to pra wo nie
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jest spó j ne. Móg³bym to rów nie¿ ode braæ jako in fo r ma cjê o tym, ¿e ist niej¹
ure gu lo wa nia pra w ne, któ re my, jako pra co da w cy, po win ni œmy do brze po -
znaæ, zw³asz cza te z po zio mu Unii Eu ro pe j skiej, bo mo ¿e my zo staæ za sko cze -
ni czymœ, na przyk³ad info r mo wa nie” [cy tat z wy wia du, przed sta wi ciel
pracodawcy].

„Tak jak ja my œlê, aby na uczyæ nas – przed sta wi cie li zwi¹zków – prze ka zy -
waæ, udzie laæ in fo r ma cji, ja k by ktoœ zg³osi³ siê z jak¹œ spraw¹, na przyk³ad ko -
le ¿an ka ze szpi ta la nie mo¿e dojœæ do po ro zu mie nia z dy re kto rem – sta ra³abym 
siê j¹ na pro wa dziæ, po ka zaæ kie ru nek” [cy tat z wy wia du, przed stawi cie l ka
zwi¹zku zawodowego].

„Pod sta wo wym ce lem, któ ry tam od czy ta³em, by³o uz mys³owie nie, ¿e dia -
log spo³ecz ny nie jest kon fron tacj¹, ¿e opie ra siê na wie lu za sa dach, w tym
wie lo kro t nie pod kre œla nej rów no rzêd no œci pa r t ne rów. I pró ba prze³o¿e nia
tego na ró ¿ ne ob sza ry plus za kty wizo wa nie lu dzi do dzia³ania, spro wo ko wa -
nie lu dzi do dzia³ania. I na tej ba zie pró ba po ka za nia im, ¿e mo ¿ na ina czej”
[cy tat z wy wia du, przed sta wi ciel ad mi ni stra cji rz¹do wej].

„My œlê, ¿e przy bli ¿e nie ram pra wnych, na pe w no po ka za nie ja kiœ te ch nik
nego cja cy j nych, przy bli ¿e nie idei, wa r to œci dia lo gu” [cy tat z wy wia du, przed -
sta wi ciel pra co w ni ków].

„Ce lem tego szko le nia jest po ka za nie dia lo gu spo³ecz ne go od lu dz kiej stro -
ny, ta kiej bar dziej przy zie mnej, co dzien nej” [cy tat z wy wia du, przed sta wi ciel
pra co da w cy].

Ogó l nie mo ¿ na uz naæ, ¿e cel szko le nia by³ do brze ro zu mia ny przez ucze st -
ni ków.
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III. Kon ce p cja i za kres te ma ty cz ny szko leñ

Pro po no wa ny przez nas sy stem szko leñ sk³ada siê z dwóch g³ów nych ele -
men tów. Pie r wszym z nich s¹ szko le nia pod sta wo we, w któ rych bê dzie móg³
wzi¹æ udzia³ ka ¿ dy, kto w ja ki ko l wiek spo sób jest zaan ga ¿o wa ny w dia log
spo³ecz ny. In nych ba rier – ta kich jak wiek, wy kszta³ce nie czy za j mo wa ne sta -
no wi sko – nie ma.

W ra mach szko leñ pod sta wo wych prze wi du je my:
• szko le nia dla ucze st ni ków dia lo gu na po zio mie re gio na l nym i bran ¿o -

wym,
• szko le nia dla ucze st ni ków dia lo gu na po zio mie zak³ado wym.

Ry su nek 6.  Sy stem szko leñ

STUDIA PODYPLOMOWE

STUDIA
PIERWSZEGO 

STOPNIA

szko le nia po wszech ne

UCZESTNICY
DIALOGU

REGIONALNEGO

UCZESTNICY
DIALOGU

BRAN¯OWEGO

UCZESTNICY DIALOGU ZAK£ADOWEGO

W sze r szym ujê ciu sy stem szko leñ obe j mu je nie ty l ko szko le nia pod sta wo -
we, lecz rów nie¿ stu dia po dyp lo mo we (w tym wy pa d ku, jak ju¿ pi sa li œmy,
nie zbêd ne jest po sia da nie wy ¿sze go wy kszta³ce nia – co naj mniej na po zio -
mie li cen cja c kim). Jak wy ni ka z ewa lu a cji szko leñ, wiê kszoœæ ucze st ni ków
(76%) jest zain tere so wa na pod no sze niem swo ich ko m pe ten cji w ra mach
stu diów pody p lo mo wych. Tak¹ wolê wy ra ¿a li prze de wszy stkim pra co da w cy.

Od nosz¹c pro blem zapo trze bo wa nia do szcze b la dia lo gu, mo ¿ na za uwa ¿yæ, 
¿e naj czê œciej swój akces zg³asza li ucze st ni cy dia lo gu bran ¿o we go i re gio nal -
ne go. Bar dzo sce p ty cz ni byli z ko lei przed sta wi cie le Ko mi sji Trój stron nej
– je den z jej re pre zen tan tów doœæ wy ra Ÿ nie okre œli³ sta no wi sko tego œro do wi -
ska: „[...] na tym szcze b lu my ju¿ nie po trze bu je my siê szko liæ z dia lo gu
spo³ecz ne go, bo to my mo¿emy szkoliæ”.



III.1. Szko le nia pod sta wo we

Pod sta wo wym ce lem szko leñ jest pod no sze nie ko m pe ten cji ucze st ni ków
dia lo gu spo³ecz ne go. W tra kcie szko leñ ucze st ni cy po win ni zdo byæ wie dzê
i u mie jêt no œci jej wyko rzy sty wa nia. Ce lem ni nie j sze go szko le nia nie jest wy -
kszta³ce nie ,,eks per tów” w ró ¿ nych dzie dzi nach. Ma ono za za da nie wy³oniæ
oso by klu czo we, któ re bêd¹ po tra fi³y roz wi¹zy waæ okre œlo ne pro ble my, ale
ta k ¿e oce niæ ko nie cz noœæ sko rzy sta nia z wie dzy eks per tów, a co za tym idzie
– bêd¹ po tra fi³y fo r mu³owaæ py ta nia, wy ja œ niæ oko li cz no œci i spre cy zo waæ
ocze ki wa nia wo bec eks per tów (eko no mi stów, pra wni ków, me dia to rów). Wy -
ma ga nia do tycz¹ce tego szko le nia s¹ wy so kie, wyk³ado w cy bêd¹ jed nak czu -
waæ nad wska za niem li mi tów na by tej wie dzy i umie jê t no œci, g³ów nie przez
æwi cze nia. Szko le nie to ma ta k ¿e za chê ciæ ucze st ni ków do oceny ich wiedzy
oraz do stopniowej specjalizacji.

Ba da nia, ja kie prze prowa dzi li œmy w celu okre œle nia po trzeb szko le nio -
wych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, po zwo li³y na wska za nie kon kre t nych 
modu³ów ko m pe ten cji, ja kie – zda niem ucze st ni ków – s¹ nie zbêd ne lub te¿
mog¹ oka zaæ siê isto t nym wspa r ciem dla efe kty w ne go pro wa dze nia dia lo gu
spo³ecz ne go na danym szczeblu.

W wy pa d ku za rów no szko leñ dla ucze st ni ków dia lo gu na po zio mie re gio -
na l nym i bran ¿o wym, jak i szko leñ dla ucze st ni ków na po zio mie zak³ado wym
mo ¿ na wy ró ¿ niæ modu³y ko m pe ten cji pod sta wo wych i modu³y opcjo na l ne.

Ta be la 2.  Modu³y szko le nio we dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
zak³ado wym

Modu³ opcjo na l ny I: Modu³ opcjo na l ny II:

• pra wo go spo da r cze a dia log spo³ecz ny

• eko no mia przed siê bio r stwa

• ana li za eko no mi cz na i fi nan so wa

• ana li za za trud nie nia i wy na gro dze nia

• stra te gie w pro ce sie dia lo gu spo³ecz -
ne go

• ko mu ni ka cja spo³ecz na: poza kon fli k -
tem (in no wa cje klu czem do su kce su
w dia lo gu spo³ecz nym)

Modu³ pod sta wo wy:

• dia log spo³ecz ny

• dy na mi ka grup

• pra wo pra cy: upra w nie nia i obo wi¹zki
w ra mach dia lo gu spo³ecz ne go

• pod sta wy eko no mii

• wpro wa dze nie do po dej œcia stra tegi cz -
ne go

50 Stéphane Po rtet, Rafa³ To wa l ski



Ina czej mówi¹c, w ra mach modu³ów pod sta wo wych ucze st ni cy szko leñ
zo staj¹ wy po sa ¿e ni w „ko m pe ten cje prze no œ ne”, któ re mo ¿ na sku te cz nie za -
sto so waæ w ró ¿ nych sy tu a cjach spo³ecz nych. Za pe w niaj¹ one ela sty cz noœæ
ko m pe ten cyjn¹, czy li mo ¿ li wo œci efe kty w ne go fun kcjo no wa nia w sze ro kim
spe k trum sy tu a cji dia lo gu spo³ecz ne go. W ra mach modu³ów opcjo na l nych
bêd¹ roz wi ja ne „ko m pe ten cje spe cy fi cz ne”. Mo ¿ li woœæ szy b kie go roz wo ju
ko m pe ten cji spe cy fi cz nych, zda niem eks per tów, jest uwa run ko wa na sto p niem 
ugrun to wa nia ko m pe ten cji pod sta wo wych (ta be le 2–3).

Ta be la 3.  Modu³y szko le nio we dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
bran ¿o wym i re gio na l nym

Modu³ opcjo na l ny III: Modu³ opcjo na l ny IV:

• pra wo go spo da r cze a dia log spo³ecz ny

• eko no mia z ele men ta mi po li ty ki prze -
mys³owej

• stra te gie w pro ce sie dia lo gu spo³ecz -
ne go

• stra te gie w pro ce sie dia lo gu spo³ecz -
ne go

• eu ro pe j ski dia log spo³ecz ny

• in sty tu cje Unii Eu ro pe j skiej

Modu³ pod sta wo wy:

• dia log spo³ecz ny

• dy na mi ka grup

• pra wo pra cy: upra w nie nia i obo wi¹zki
w ra mach dia lo gu spo³ecz ne go

• pod sta wy eko no mii

• wpro wa dze nie do po dej œcia stra tegi cz -
ne go

Pun ktem wyj œcia s¹ za jê cia po œwiê co ne dia lo go wi spo³ecz ne mu.
De fi ni cja dia lo gu spo³ecz ne go, jak¹ bê dzie my siê pos³ugi waæ, nawi¹zuje do 

do ku men tów Ko mi sji Eu ro pe j skiej, w któ rych te r min ten jest sto so wa ny na
oz na cze nie „wsze l kich form i spo so bów komu ni ko wa nia siê, wy mia ny
pogl¹dów i wspó³dzia³ania zwi¹zków za wo do wych i pra co da w ców, je œli za -
cho dzi taka po trze ba, przy wspa r ciu pa ñ stwa”29.

Dia log spo³ecz ny sta³ siê po pu larn¹ form¹ kszta³to wa nia re la cji w œwie cie
pra cy. By³o to mo ¿ li we, po nie wa¿ stro ny zaan ga ¿o wa ne obe c nie w dia log do -
strzeg³y wie le p³yn¹cych z nie go ko rzy œci. Na le¿¹ do nich:
• an ga ¿o wa nie pa r t ne rów spo³ecz nych w kszta³to wa nie po li ty ki pa ñ stwa

– rola akcjo na riu sza (po do b nie jak wa l ne zgro ma dze nie akcjo na riu szy chce 
de cy do waæ o po li ty ce przed siê bio r stwa, któ re go s¹ wspó³w³aœci cie la mi, tak 
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29  J. Ha u s ner, M. Ma ro dy, Pol ski talk show. Dia log spo³ecz ny a in te gra cja eu ro pe j ska,
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pa r t ne rzy spo³ecz ni, re pre zen tuj¹cy okre œlo ne gru py spo³ecz ne, chc¹ de cy -
do waæ o tym, w ja kich kie run kach bê dzie siê roz wi jaæ po li ty ka pa ñ stwa),

• wspa r cie par t ne r stwa,
• re du ko wa nie kon fli któw spo³ecz nych,
• na sta wie nie na roz wi¹zy wa nie pro ble mów30.

Me cha ni z my dia lo gu spo³ecz ne go urze czy wi st niaj¹ ponad to ideê spra wied -
li wo œci w sfe rze po dzia³u dóbr i kszta³to wa nia po li ty ki. Jak pod kre œla w swo -
ich roz wa ¿a niach H. Pe y ton Yo ung, ame ry ka ñ ski ma te ma tyk i eko no mi sta,
„po jê cie spra wied li wo œci jest wa ¿ ne, po nie wa¿ ko or dy nu je i legi ty mi zu je opi -
nie oraz de cy zje dys try bucy j ne, za sa dy spra wied li wo œci s¹ zaœ jê zy kiem,
w któ rym opi nie te i de cy zje dys ku tu je my oraz uza sad nia my. Je œli w spo³ecz -
no œci pa nu je sze ro ka zgo da co do w³aœci wych za sad spra wied li we go po dzia³u, 
roz wi¹za nia z nimi nie zgod ne bêd¹ uz na ne za nie uza sad nio ne i nie do utrzy -
ma nia. A na wet w sy tu a cjach, gdy ta kiej zgo dy nie ma, wci¹¿ mo ¿ na d¹¿yæ
do  ta kich roz wi¹zañ, któ re uzy skaj¹ sze ro kie po pa r cie dziê ki wy pra co wa niu
ich w pro ce du rach uw z glêd niaj¹cych ró ¿ ne opi nie i rów no wa¿¹cych prze ciw -
sta w ne pun kty wi dze nia”31.

Dia log spo³ecz ny jest ta k ¿e pewn¹ fo r mu³¹ wyj œcia poza dy le mat „pa ñ stwo
czy ry nek?”. Jak siê oka zu je, ani pa ñ stwo, ani ry nek nie s¹ w sta nie sa mo dzie l -
nie upo raæ siê z co raz to no wy mi pro ble ma mi spo³ecz ny mi. Zaan ga ¿o wa nie
czyn ni ka spo³ecz ne go po zwa la na uru cho mie nie ca³ego wa chla rza pro ce sów
de cy zy j nych w uk³ad zie trój stron nym, w któ rym dia log spo³ecz ny sta je siê
pod sta wo wym me cha ni z mem uzgadniania interesów.

W ra mach za jêæ po win ny byæ po ru szo ne czte ry blo ki te ma ty cz ne:
• Ge ne za dia lo gu spo³ecz ne go i jego de fi ni cja
• Fo r my dia lo gu spo³ecz ne go
• Wa run ki brze go we dia lo gu spo³ecz ne go
• Ró ¿ ne roz wi¹za nia sy ste mo we

Osta t ni blok mo¿e byæ wy ko rzy sta ny w ben ch mar kin gu dia lo gu spo³ecz ne -
go w Pol sce.

Ce lem za jêæ jest zwiê ksze nie wie dzy ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na
te mat form, sy ste mów i re zu l ta tów dia lo gu spo³ecz ne go. Za jê cia bêd¹ pro wa -
dzo ne w ró ¿ nych fo r mach – od wyk³adu, przez wa r szta ty, po dyskusjê.
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30  Przez me cha nizm dia lo gu anta goni sty cz ne re la cje miê dzy par t ne ra mi spo³ecz ny mi mog¹ 
ulec prze kszta³ce niu w sto sun ki par t ne r skie. Par t ne r stwo w tym wypa d ku u³atwia dys ku sjê
i zro zu mie nie tego, ¿e pro ble my bêd¹ce przed mio tem dia lo gu s¹ w³aœci wie pro ble ma mi wspó l -
ny mi dla pa r t ne rów spo³ecz nych. Dia log u³atwia osi¹ga nie ko m pro mi sów. Jak ju¿ wspo mnia no, 
po wszech nie jest po dzie la na opi nia, ¿e wspó³pra ca pa r t ne rów spo³ecz nych mini ma li zu je kon flik -
ty i pro pa gu je po kój spo³ecz ny.
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we „Scho lar”, Wa r sza wa 2003, s. 238.



Na stê p ny kurs bê dzie po œwiê co ny pro ble ma ty ce dy na mi ki grup.
Choæ ucze st ni cy nie ar ty ku³owa li bez po œred nio po trze by kszta³ce nia w za -

kre sie dy na mi ki grup, wy da je siê nam, ¿e pre zen ta cja pod sta wo wych pro ble -
mów z tym zwi¹za nych mo¿e byæ czyn ni kiem u³atwiaj¹cym sy ste maty za cjê
wie dzy z dzie dzi ny psy cho lo gii spo³ecz nej i ko mu ni ka cji z per spe kty wy fun k -
cjo no wa nia grup spo³ecz nych, ja ki mi s¹ bez w¹tpie nia fora dia lo gu spo³ecz ne go.

Te r min „dy na mi ka grup” jest sto so wa ny zwy kle do okre œle nia stru ktu ry
ma³ych grup, któ re cha ra kte ry zuj¹ siê bez po œred ni mi kon ta kta mi swo ich
cz³on ków i pro ce sów za chodz¹cych w tych ze spo³ach lu dz kich32. Ana li za grup 
z per spe kty wy ich dy na mi ki sku pia uwa gê na pro ble mach w³adzy i jej po -
dzia³u, przy wó dz twa w gru pie, kszta³to wa nia siê grup, spó j no œci gru py, me -
cha ni z mach po dej mo wa nia de cy zji33. Wy mie nio ne aspe kty fun kcjo no wa nia
gru py wy daj¹ siê nie zwy kle isto t ne z pun ktu wi dze nia pro wa dze nia dialogu
spo³ecznego.

W tra kcie za jêæ bêd¹ po ru sza ne na stê puj¹ce za gad nie nia:
• Ty po lo gia grup i pro ce sów gru po wych 
• Wp³yw gru py na jed no stkê
• Przy wó dz two i w³adza
• Kon flikt i ko mu ni ka cja
• Eta py roz wo ju ze spo³u
• Efe kty w noœæ pra cy ze spo³owej

Zak³ada my, ¿e po za ko ñ cze niu za jêæ ucze st ni cy w wiê kszym sto p niu bêd¹
umie li ana li zo waæ klu czo we role spo³ecz ne w gru pie, wy ko rzy sty waæ mo ¿ li -
wo œci, ja kie daje pra ca gru po wa, i mo de ro waæ pro cesy grupowe.

Pod sta wo we me to dy dy da kty cz ne, któ re bêd¹ sto so wa ne pod czas za jêæ, to
stu dium przy pa d ku i æwi cze nia.

Wie le mie j s ca po œwiê ca my pra wu pra cy, prze de wszy stkim zaœ upra w -
nie niom i obo wi¹zkom w ra mach dia lo gu spo³ecz ne go. Pra wo jest za zwy -
czaj post rze ga ne jako ogra ni cze nie, ze spó³ regu³ dy ktuj¹cych mo ¿ li wo œci
dzia³ania do stê p ne pa r t ne rom spo³ecz nym. W tym ujê ciu pra wo sta no wi wiêc
sumê upra w nieñ i obo wi¹zków. Nie ule ga w¹tpli wo œci, ¿e w dzie dzi nie dia lo -
gu spo³ecz ne go, jak i w po zo sta³ych dzie dzi nach, pra wo jest zbio rem regu³
i norm. Ten wy miar pra wa – jako ram usta wo wych – musi byæ roz pa try wa ny
rów nie¿ z pun ktu wi dze nia jego cha ra kte ru ogra ni czaj¹cego i karz¹cego, któ ry 
czê sto bywa ma³o zna ny. Z jed nej stro ny pra wo na rzu ca pe w ne ramy dzia³añ
pa r t ne rów spo³ecz nych, or ga ni zu je ich pra cê i po zwa la czu waæ nad po sza no -
wa niem fun da men tal nych za sad, z dru giej jed nak stro ny jest ono rów nie¿ na -
rzê dziem po bu dzaj¹cym kre a ty w noœæ i inno wa cy j noœæ. Pol skie pra wo pra cy
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M. Ta bin, Wy daw ni c two Na uko we PWN, Wa r sza wa 2004, s. 66.
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za wie ra li cz ne de fi ni cje sy tu a cji wy stê puj¹cych miê dzy par t ne ra mi spo³ecz -
ny mi na po zio mie za rów no przed siê bio r stwa, jak i bran¿ go spo dar ki. Prze -
strzeñ dla dia lo gu spo³ecz ne go – czy to w za kre sie in fo r ma cji i kon su l ta cji, czy 
te¿ ne go cja cji – jest spo ra. S¹ to czê sto ob sza ry s³abo zna ne, Ÿle wyko rzy sty -
wa ne. Tym cza sem to w³aœ nie ta prze strzeñ dia lo gu spo³ecz ne go ma pod sta wo -
we zna cze nie w do sto so wa niu regu³ usta wo wych do kon kre t nej sy tu a cji
przed siê bio r stwa czy bran ¿y. Ko rzy staj¹c wiêc z mo ¿ li wo œci, ja kie ofe ruj¹
ramy pra w ne, pa r t ne rzy spo³ecz ni, re spe ktuj¹c je, do sko nal¹ te za sa dy, czy ni¹
je bar dziej sku te cz ny mi, pos³uguj¹c siê nimi nie tyle jako na rzê dziem ogra ni -
czaj¹cym, ile jako dŸwi g ni¹ po zwa laj¹c¹ roz wi jaæ ka pi ta³ lu dz ki, kon ku ren -
cyj noœæ, sta bi l noœæ i adap ta cy j noœæ. W ra mach tego modu³u zo stan¹ za pre zen -
towa ne pra wa i obo wi¹zki pa r t ne rów spo³ecz nych, przy czym na cisk bê dzie
po³o¿o ny na mo ¿ li woœæ roz wi ja nia autonomicznego dialogu spo³ecznego na
poziomie zarówno przedsiêbiorstwa, jak i ponadzak³adowym.

Pro po nu je my, aby za jê cia prze bie ga³y wed³ug na stê puj¹cego pla nu:
• Pa r t ne rzy spo³ecz ni w œwie t le pol skie go usta wo da w stwa
• Wspó³two rze nie pra wa pra cy
• „Pa kiet anty kry zy so wy” – usta wa z dnia 1 li pca 2009 roku o ³ago dze niu

sku t ków kry zy su eko nomi cz ne go dla pra co w ni ków i przed siê bio r ców
(Dz.U. z 2009 r. nr 125, poz. 1035)

• Info r mo wa nie pra co w ni ków i prze pro wa dza nie z nimi kon su l ta cji oraz inne 
upra w nie nia i obo wi¹zki zwi¹zane z prze ka zy wa niem in fo r ma cji

• Dia log spo³ecz ny w indy widu a l nych spra wach pra co w ni ka
• Spo ry zbio ro we i me dia cje
• Ponad zak³ado we uk³ady zbio ro we
• Dia log spo³ecz ny w spó³kach o za siê gu wspól no to wym
• Odpo wie dzia l noœæ ka r na pa r t ne rów spo³ecz nych

W tra kcie za jêæ bêd¹ roz wi ja ne na stê puj¹ce ko m pe ten cje: zna jo moœæ ram
usta wo wych dzia³añ pa r t ne rów spo³ecz nych, ana li za stu diów przy pa d ku,
umie jê t noœæ ko rzy sta nia z mo ¿ li wo œci usta wo wych w celu zna le zie nia w pro -
ce sie dia lo gu spo³ecz ne go wyj œcia z sy tu a cji trud nych lub wy ko rzy sta nia sy tu -
a cji szcze gó l nie korzystnych.

Rów nie¿ w tym wy pa d ku bê dzie my siê pos³ugi waæ form¹ wyk³adów po pa r -
tych ana liz¹ stu diów przy pa d ku i æwi cze nia mi.

Zgod nie z ocze ki wa nia mi ucze st ni ków, w kon ce pcji umie œci li œmy rów nie¿
za jê cia z pod staw eko no mii. Dziœ, a wiêc w okre sie, gdy na stê puj¹ szy b kie
zmia ny w go spo da r ce, do brze jest ro zu mieæ ich isto tê i przy czy ny. Eko no mia
do sta r cza nam wa ¿ nych na rzê dzi do le p sze go zro zu mie nia œwia ta, w którym
¿yjemy.

Dla cze go kry zys œwia to wy w 2009 roku do ty ka Pol skê mniej ni¿ na
przyk³ad Wê gry czy £otwê, ale czy bê dzie tak rów nie¿ w 2010 roku? Ja kie
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mog¹ byæ sku t ki przy jê cia przez Pol skê wspó l nej wa lu ty eu ro pe j skiej? Co
spo wo do wa³o, ¿e du¿e te m po roz wo ju przed siê bior czo œci, ja kie od no to wa no
w Pol sce ki l ka na œcie lat temu, wy ra Ÿ nie os³ab³o w na stê p nych la tach? Dla cze -
go fi r my pa ñ stwo we osi¹gaj¹ go r sze wyniki ni¿ firmy prywatne?

Eko no mia sta ra siê zna leŸæ od po wie dzi na te i wie le in nych py tañ. Po ma ga
ta k ¿e zro zu mieæ czyn ni ki, któ re mog¹ od dzia³ywaæ na po pyt i ko szty, co
przek³ada siê na wy ni ki fi nan so we przed siê biorstw. G³êb sze zro zu mie nie me -
cha ni z mów eko no mi cz nych po zwa la le piej kszta³to waæ dzia³ania sa morz¹du
i ad mi ni stra cji rz¹do wej. Po zna nie regu³ rz¹dz¹cych han d lem za gra ni cz nym
umo ¿ li wia z ko lei do strze ga nie ko rzy œci i uni ka nie za gro ¿eñ wy ni kaj¹cych
z po stê puj¹cej glo ba li za cji procesów gospodarczych.

Ale – co mo¿e naj wa¿ nie j sze – eko no mia uczy my œle nia i roz wi¹zy wa nia
pro ble mów, któ re da le ko wy kra czaj¹ poza sfe rê w¹sko ro zu mia nej go spo dar -
ki. Eko no mia ma za sto so wa nie wszê dzie tam, gdzie mamy do czy nie nia z ele -
men ta mi ra cjo nal ne go wy bo ru i je ste œmy w sta nie ja s no okre œliæ cele, ja kie
przed sob¹ stawiamy.

Ponad to ro zu mie nie zmian za chodz¹cych w go spo da r ce u³atwia lu dziom
przy sto so wa nie siê do nich. Taka zdo l noœæ przy sto so wa nia jest wa ¿ na za rów -
no w okre sie pro spe ri ty, jak i w cza sie kryzysu.

Ce lem szko le nia jest wy ja œ nie nie s³ucha czom me cha ni z mów roz wo ju go spo -
dar cze go i pro ce sów de cy zy j nych do ko ny wa nych przez pro du cen tów i kon su -
men tów oraz za po zna nie z pro ble ma mi ana li zy me cha ni z mów go spo dar ki
ryn ko wej. Cho dzi o uka za nie ucze st ni kom za jêæ zna cze nia oto cze nia mikro ekono -
micz ne go i uwra ¿ li wie nie ich na zwi¹zek miê dzy ró ¿ ny mi po zio ma mi dzia³al no œci
go spo da r czej (przed siê bio r stwo, po ziom na ro do wy i miê dzy naro do wy).

Szko le nie zo sta³o po dzie lo ne na czte ry blo ki te ma ty cz ne:
• Wpro wa dze nie do eko no mii, pod sta wo we po jê cia i przed miot eko no mii
• Wy bra ne za gad nie nia mi kro eko no mii
• Wy bra ne za gad nie nia z ma kroe ko no mii
• Go spo dar ka otwa r ta

Za jê cia bêd¹ prze bie ga³y w fo r mie wyk³adu z ele men ta mi dys ku sji.
Od po wie dzi¹ na zapo trze bo wa nie ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go jest tak -

¿e wpro wa dze nie do kon ce pcji szko leñ pro ble ma ty ki zwi¹za nej z po dej œciem
stra te gi cz nym. G³ówn¹ przy czyn¹ tej de cy zji by³a, jak nam siê wy da je, nie za -
mie rzo na in spi ra cja p³yn¹c¹ z py tañ za wa r tych w wy wia dach, ja kie prze -
prowa dzi li œmy z ucze st ni ka mi dia lo gu spo³ecz ne go. Za³o¿y li œmy, ¿e dia log
spo³ecz ny nie jest po je dyn czym wy da rze niem, ale ci¹g³ym pro ce sem pla no -
wa nia i re a li za cji pla nów. Prze bie ga on – po do b nie jak cykl pro je kto wy – w kil ku
fa zach. Jedn¹ z nich jest opra co wa nie stra te gii34. Bu do wa nie stra te gii po win no 
siê opie raæ na nie ustaj¹cej ana li zie bie¿¹cej sy tu a cji i do ty czyæ sy tu a cji

Mo de lo wy sy stem kszta³ce nia w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go 55

34  S. Po rtet, R. To wa l ski, op. cit., s. 17.



w bran ¿y lub w zak³ad zie pra cy. Etap opra co wy wa nia stra te gii sta no wi
od zwier cied le nie pro ce su osi¹ga nia kon sen su su, wza je mne go zro zu mie nia
i u z na wa nia siê stron. Opra co wa nie stra te gii wy ma ga na stê puj¹cych usta leñ:
• Kto bê dzie zaan ga ¿o wa ny w pro ces opra co wa nia stra te gii?
• W jaki spo sób zo sta nie okre œlo ny przed miot dia lo gu?
• Ja kie cele chc¹ osi¹gn¹æ stro ny?
• Ja ki mi na rzê dzia mi chc¹ siê pos³ugi waæ?
• Ja kie s¹ ogra ni cze nia cza so we?

Na tym eta pie jest bu do wa na ku l tu ra za ufa nia i wspó l ne go ro zu mie nia sy tu -
a cji. Je œli stra te gia pro wa dze nia dia lo gu jest do brze przy go to wa na, to jej
wdro ¿e nie sta je siê za bie giem czy sto te ch ni cz nym i za le ¿y wy³¹cz nie od ja s -
ne go i kla ro w ne go prze ka zu informacji.

Przy jê ty pa ra dy g mat nie bu dzi³ wiê kszych w¹tpli wo œci. Na ogó³ ucze st ni cy
dia lo gu spo³ecz ne go, z któ ry mi prze prowa dzi li œmy wy wia dy, pod kre œla li po -
trze bê bu do wa nia pro ce su dia lo gu wokó³ pro pono wa ne go sche ma tu, po nie -
wa¿, ich zda niem, do ty ch czas pro wa dzo ny dia log mia³ zbyt do ra Ÿ ny cha ra k -
ter. Do ty czy to nie ty l ko – jak mog³oby siê wy da waæ – po zio mu zak³ado we go,
ale ta k ¿e szcze b la re gio nal ne go35.

To w³aœ nie do ra Ÿ ny („od po ¿a ru do po ¿a ru”) cha ra kter dia lo gu spo³ecz ne go
wzma c nia tê sk no tê pa r t ne rów spo³ecz nych za sy ste ma ty zacj¹ pro ce dur pro -
wa dze nia dia lo gu spo³ecznego.

Naj wy ra Ÿ niej by³o to wi do cz ne na po zio mie zak³ado wym, na któ rym za -
zwy czaj nie sta wia siê py tañ: „Gdzie je ste œmy?”, „Gdzie chce my byæ?”, „Jak
do tego dojœæ?” – jed nych z wa ¿ nie j szych w tra kcie pro je kto wa nia stra te gii.

W pie r wszym od ru chu naj bar dziej za sad ne wy da je siê wpro wa dze nie do
pro gra mu szko leñ za jêæ po œwiê co nych ana li zie stra te gi cz nej. Tym cza sem s¹
co naj mniej dwie ba rie ry na dro dze do za sto so wa nia ana li zy stra te gi cz nej
w ca³ym tego s³owa zna cze niu na po trze by dia lo gu spo³ecznego.

Po pie r wsze, ana li za stra te gi cz na ma za sto so wa nie w wa run kach kon ku ren -
cji, pod czas gdy dia log spo³ecz ny zak³ada wspó³pra cê. Po dru gie, or ga ni za cje,
któ re opra co wuj¹ ana li zy stra te gi cz ne, za zwy czaj fun kcjo nuj¹ w oto cze niu or -
ga ni za cji o po do bnym pro fi lu dzia³al no œci. Po szcze gó l ni ucze st ni cy dia lo gu
spo³ecz ne go pre zen tuj¹ zgo³a od mien ne pro fi le dzia³al no œci. Inna jest rola
zwi¹zku za wo do wego, inna zaœ pracodawcy.

Dla te go pod czas za jêæ sku pia my siê na przed sta wie niu ucze st ni kom pod sta -
wo wych in fo r ma cji na te mat my œle nia stra tegi cz ne go oraz mo ¿ li wo œci za sto -
so wa nia po dej œcia stra tegi cz ne go w pro ce sie dia lo gu spo³ecz ne go. Bêd¹ one
prze bie ga³y wed³ug po ni ¿ sze go planu:
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• Fun kcje zarz¹dza nia i kon ce pcje stra te gii
• Spo so by opra co wy wa nia stra te gii
• Eta py przy go to wa nia stra te gii (z przyk³ada mi)
• Po dej œcie stra te gi cz ne a dia log spo³ecz ny

W tra kcie za jêæ ucze st ni kom zo sta nie prze ka za na pod sta wo wa wie dza na
te mat pla no wa nia stra te gii. Po uko ñ cze niu ku r su ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz -
ne go bêd¹ w sta nie okre œliæ, jak da le ce po dej œcie stra te gi cz ne jest u¿y te cz ne
z pun ktu wi dze nia ich roli w dia lo gu spo³ecz nym, co prze³o¿y siê na pó Ÿ nie j -
szy wy bór modu³u opcjo na l ne go na da l szym eta pie szko le nia. Dziê ki temu zo -
stan¹ roz wi niê te ta kie ko m pe ten cje, jak zna jo moœæ pod sta wo wych spo so bów
opra co wy wa nia stra te gii i pro ce dur pla no wa nia stra tegi cz ne go, umie jê t noœæ
okre œla nia prze szkód w sku te cz nym pla no wa niu stra te gii oraz doboru metod
ich przezwyciê¿ania.

Po nie wa¿ wie le mie j s ca po œwiê ci li œmy pra wu pra cy, uz na li œmy za za sad ne
umie sz cze nie w kon ce pcji szko le nia za jêæ po œwiê co nych za gad nie niu „pra wo
go spo da r cze a dia log spo³ecz ny”. Dia log spo³ecz ny ma szcze gó l ne zna cze nie
w sy tu a cji po wa ¿ nych zmian za chodz¹cych w dzia³al no œci przed siê bio r stwa.
Zmia na mi tymi mog¹ byæ: pry wa ty za cja, prze jê cie, na by cie i fu zje. O ile pry wa -
ty za cja na bie rze z cza sem cha ra kte ru mar gina l ne go, o tyle w d³u¿ szej per spe kty -
wie inne pro ce sy two rze nia ka pi ta³u bê dzie zna mio no wa³a ten den cja do co raz
wiê kszej kon cen tra cji. Cha ra kte ry styczn¹ cech¹ wspó³cze s ne go ka pi ta liz mu
jest pro ces nie ustan nych prze mian kon tu rów (pro fi lu) przed siê bio r stwa. Zmia -
ny te s¹ czê sto Ÿród³em kon fli któw. W wy pa d ku naj wiê kszych firm i nie któ rych
stra te gi cz nych se kto rów dys ku sja prze no si siê z ob sza ru przed siê bio r stwa
na are nê pu b liczn¹. Zja wi sko to do ty czy wiêc wszy stkich po zio mów dia lo gu
spo³ecz ne go – od przed siê bio r stwa po Ko mi sjê Trój stronn¹. Jed nym z ele men -
tów, któ re go czê sto bra ku je pa r t ne rom spo³ecz nym, jest zna jo moœæ pra wa
go spo dar cze go. Py ta nia lub wa ¿ ne kwe stie po wie rza siê zwy kle eks per tom, nie
za pe w niaj¹c jed no cze œ nie ja kiej ko l wiek kon tro li ze stro ny pa r t ne rów spo³ecz -
nych. Ni nie j szy modu³ opra co wa no jako wstêp do naj wa¿ nie j szych za gad nieñ
pra wa go spo dar cze go dla pa r t ne rów spo³ecz nych, za rów no w za kre sie te ma ty -
ki, jak i usta wo wych ram okre œlaj¹cych pra wa i obo wi¹zki pa r t ne rów w ró ¿ -
nych sy tu a cjach. Modu³ ma ponad to daæ od po wiedŸ na na stê puj¹ce py ta nia:
• Jak wygl¹da pro ces dia lo gu spo³ecz ne go w ra mach pry wa ty za cji, fu zji

i prze jêæ, sprze da ¿y przed siê biorstw?
• Jaka jest wa r toœæ usta wo wa pa kie tu prywa tyza cyj ne go?
• Jak za bez pie czyæ in te re sy pra co w ni ków w wy pa d ku ban kru c twa?
• Ja kie s¹ ramy usta wo we spó³ki pra co w ni czej?
• Ja kie in fo r ma cje na le ¿y uwa ¿aæ za po uf ne?
• Ja kie wa run ki musz¹ byæ spe³nio ne, ¿eby rz¹d lub sa morz¹d lo ka l ny móg³

po móc przed siê bio r stwu pry wa t ne mu?
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Osi¹gniê cie tych ce lów wy ma ga kszta³ce nia w co naj mniej piê ciu ob sza -
rach:
• Kome rcja li za cja i pry wa ty za cja oraz fu zje i prze jê cia
• Pra wo upad³oœcio we i na pra wcze a dia log spo³ecz ny
• Po moc pu b li cz na a pra wo eu ro pe j skie 
• Ta je mni ca przed siê bio r stwa na grun cie usta wy o zwa l cza niu nie ucz ci wej

kon ku ren cji 
• Spó³ka pra co w ni cza

Ko m pe ten cje, ja kie chce my roz wi jaæ, to prze de wszy stkim zna jo moœæ pod -
staw pra wa go spo dar cze go.

Pewn¹ kon ty nu acj¹ pro ble ma ty ki eko no mi cz nej s¹ za jê cia po œwiê co ne
eko no mii przed siê bio r stwa. Jed nym z pro ble mów dia lo gu spo³ecz ne go na po -
zio mie przed siê bio r stwa jest trud noœæ w pos³ugi wa niu siê wspó l nym jê zy kiem 
oraz w sto so wa niu tych sa mych pun któw od nie sie nia. Eko no mia przed siê bio r -
stwa, jej za sa dy i ra cjo na l noœæ, le¿y u Ÿród³a wie lu kon fli któw, trud nych do
roz wi¹za nia z bra ku wspó l nych ram ana li zy. Ni nie j szy modu³ pro po nu je
pog³êbie nie ogó l nej wie dzy na te mat eko no mii przez po dej œcie bar dziej skon -
cen tro wa ne na przed siê bio r stwie i jego fun kcjo no wa niu. Modu³ ten, obe j mu -
j¹cy miê dzy in ny mi pod sta wo we za gad nie nia teo re ty cz ne, bê dzie po œwiê co ny 
ana li zie stu diów przy pa d ku (case stu dy).

W ra mach ku r su, poza wpro wa dze niem do pro ble ma ty ki de cy zji go spo da r -
czych, s³ucha cze bêd¹ ucze st ni czy li w za jê ciach na te mat:
• Ana li zy po py tu i op ty ma l nej po li ty ki ce no wej
• Pro du kcji i ana li zy ko sztów
• Po dej mo wa nia de cy zji w wa run kach nie pe w no œci (wa r toœæ in fo r ma cji)
• D³ugoo kre so we go pla no wa nia i oce ny przed siê w ziêæ in wes tycy j nych.

G³ów nym ce lem za jêæ jest przy swo je nie za gad nieñ do tycz¹cych pro ble ma -
ty ki po dej mo wa nia de cy zji w przed siê bio r stwach, do da t ko wo zaœ na by cie
umie jê t no œci pra kty cz ne go za sto so wa nia za gad nieñ mikro ekono mi cz nych
– ta kich jak kwe stie rów no wa gi przed siê bio r stwa, ma ksy mali za cji zy sków
i wa r to œci maj¹tku, op ty mal ne go kszta³to wa nia cen, stra te gii roz wo ju czy po li -
ty ki w za kre sie in wes ty cji – w celu roz wi¹zy wa nia kon kre t nych pro ble mów
de cy zy j nych.

Za jê cia bêd¹ pro wa dzo ne w fo r mie wyk³adów z wy ko rzy sta niem pre zen ta -
cji mul time dia l nych i æwi czeñ.

W wa run kach du ¿ej zmien no œci oto cze nia go spo dar cze go przy go to wa nie
de cy zji wy ma ga uzy ska nia pe³nych, aktu a l nych i rze te l nych in fo r ma cji. Do ty -
czy to za rów no de cy zji stra te gi cz nych, a wiêc tych, któ re okre œlaj¹ pod sta wo -
we pa ra me try dzia³ania, jak i de cy zji ope ra cy j nych, zwi¹za nych z bie¿¹cym
zarz¹dza niem. Dla te go ucze st ni kom szko leñ ofe ru je my rów nie¿ za jê cia po -
œwiê co ne ana li zie eko no mi cz nej i fi nan so wej.
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W sze ro kim stru mie niu da nych p³yn¹cych do or ga ni za cji wa ¿ ne mie j s ce
za j mu je in fo r ma cja ana li ty cz na, dziê ki któ rej kie row ni c two ró ¿ nych szcze b li
fi r my do wia du je siê o przy czy nach zmian w oto cze niu, o sku t kach za mie rzo -
nych dzia³añ oraz o czyn ni kach zak³ócaj¹cych za pla no wa ne dzia³ania.

Pod sta wo wym in stru men tem za pe w niaj¹cym uzy ska nie tych da nych jest
ana li za eko no mi cz na i fi nan so wa, ofe ruj¹ca wie le na rzê dzi do sta r czaj¹cych
in fo r ma cji o przed siê bio r stwie.

Ce lem szko le nia jest na by cie przez ucze st ni ków pra kty cz nej umie jê t no œci
oce ny dzia³al no œci go spo da r czej przed siê bio r stwa, któ ra ma umo ¿ li wiæ sta -
wia nie py tañ, syn tety zo wa nie in fo r ma cji, wyci¹ga nie wnio sków, kry tyczn¹
oce nê, in ter pre ta cjê da nych sta ty sty cz nych i wy da rzeñ go spo da r czych oraz
zro zu mie nie po dej mo wa nych przez kie row ni c two przed siê bio r stwa de cy zji
go spo da r czych, wraz z ich konsekwencjami.

Pro gram za jêæ obe j mu je na stê puj¹ce za gad nie nia:
• Po jê cie, cele, za kres, kla sy fi ka cja, me to dy i Ÿród³a da nych ana li zy fi nan so -

wej i eko no mi cz nej
• Pod sta wo we po jê cia z za kre su pod staw ra chun ko wo œci – treœæ i zna cze nie

pod sta wo wych do ku men tów fi nan so wych
• Ana li za go spo daro wa nia ka pi ta³em lu dz kim
• Ana li za rze czo we go maj¹tku trwa³ego
• Ana li za go spo dar ki ma te ria³owej
• Ana li za spra wo z dañ fi nan so wych i ich kon stru k cja w za le ¿ no œci od ska li

dzia³al no œci
• Oce na kon dy cji fi nan so wej przed siê bio r stwa

Za jê cia bêd¹ pro wa dzo ne w fo r mie wyk³adów z æwi cze nia mi.
Dope³nie niem za jêæ z ana li zy eko no mi cz nej i fi nan so wej bê dzie kurs do ty -

cz¹cy ana li zy za trud nie nia i wy na gro dzeñ. Kwe stie zwi¹zane z za trud nie niem
i wyna gro dze nia mi zna j duj¹ siê w cen trum re la cji spo³ecz nych przed siê bio r -
stwa. S¹ ta k ¿e g³ów ny mi pun kta mi ne go cja cji. Nie zbêd ne jest wiêc na kre œle -
nie ram wspó l nej ana li zy pro wa dzo nej przez po szcze gó l ne stro ny, co po zwo li
wy ro biæ na wy ki nego cja cy j ne opa r te g³ów nie na fa ktach i na me to dzie wspó l -
nej ana li zy. Modu³ ten pro po nu je rygo ry sty cz ne ramy ana li zy za gad nieñ
so cja l nych, po rów nywa l ne z tymi, ja ki mi pos³ugu je siê ana li za eko no mi cz na.

Ce lem szko le nia jest za po zna nie ucze st ni ków z kon cepcj¹ bi lan su spo³ecz -
ne go oraz spo so ba mi jego wy ko rzy sta nia w ana li zach eko no mi cz nych
w przed siê bio r stwie. Na by ta wie dza ma umo ¿ li wiæ sta wia nie py tañ, syn tety -
zo wa nie infor ma cji, wyci¹ga nie wnio sków, kry tyczn¹ oce nê, in ter pre ta cjê
danych oraz zro zu mie nie po dej mo wa nych przez kie row ni c two przed siê bio r -
stwa de cy zji do tycz¹cych pra co w ni ków, wraz z ich kon sek wen cja mi.

Kurs zo sta³ po dzie lo ny na czte ry blo ki:
• Ana li za zmian w za trud nie niu
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• Ana li za stru ktu ry wy na gro dzeñ (pre mie itd.)
• Ana li za wy da j no œci pra cy
• Wska Ÿ ni ki zarz¹dza nia per so ne lem (wy ko rzy sta nie mocy pro du kcy j nych,

ca³ko wi ty koszt sta no wi ska pra cy itd.)
Po za ko ñ cze niu ku r su s³ucha cze uzy skaj¹ umie jê t noœæ sporz¹dza nia pod sta wo -

wych ana liz spo³ecz nych oraz wyci¹ga nia wnio sków z prze pro wa dzo nych ana liz.
W tra kcie re a li za cji modu³u pod sta wo we go oso by bior¹ce udzia³ w szko le -

niach mia³y oka zjê za po znaæ siê z pro ble ma tyk¹ my œle nia stra tegi cz ne go.
By³a to od po wiedŸ na zapo trze bo wa nie ze stro ny ucze st ni ków dia lo gu
spo³ecz ne go, któ rzy uwa ¿aj¹, ¿e zbyt ¿y wio³owe po dej œcie do dia lo gu, wy ni -
kaj¹ce z po trze by chwi li, ob ni ¿a efe kty w noœæ tego pro ce su. Pla nuj¹c ni nie j sze
szko le nia, zda wa li œmy so bie spra wê, ¿e przy jê ty wy miar go dzi no wy za jêæ jest
zde cy do wa nie zbyt kró t ki, aby ucze st ni cy szko le nia po jego uko ñ cze niu byli
w sta nie sa mo dzie l nie przy go to waæ szkic stra te gii w dia lo gu spo³ecz nym. Za -
jê cia z wpro wa dze nia do po dej œcia stra tegi cz ne go pe³ni³y w ra mach modu³ów
opcjo na l nych dwo jak¹ fun kcjê:
• ucze st ni cy na pod sta wie uzy ska nej wie dzy mo gli podj¹æ de cy zjê o da l szym

do sko na le niu siê w za kre sie pro je kto wa nia stra tegi cz ne go,
• ucze st ni cy, któ rzy wy bra li modu³ opcjo na l ny obe j muj¹cy za jê cia na te mat

stra te gii w pro ce sie dia lo gu spo³ecz ne go, po sie d li pod sta wo wy za sób wie -
dzy do tycz¹cy two rze nia stra te gii, dla te go ko le j ne mo gli prze zna czyæ na
pra kty cz ne za sto so wa nie po dej œcia stra tegi cz ne go.
Ko le j nym kro kiem by³o przy go to wa nie kon ce pcji za jêæ po œwiê co nych stra -

te giom w pro ce sie dia lo gu spo³ecz ne go, któ re po dej muj¹ trzy pro ble my. Prze -
de wszy stkim, ucze st ni cy wspó l nie z tre ne rem przejd¹ przez wszy stkie eta py
pla no wa nia stra tegi cz ne go, ko rzy staj¹c z do wo l nie wy bra ne go przyk³adu
(jed na z mo ¿ li wo œci: przed siê bio r stwo pla nu je re du kcjê za trud nie nia, dla te go
zwi¹zki za wo do we zo sta³y za pro szo ne do ne go cjo wa nia z pra co dawc¹ wie l -
ko œci re du kcji i wy so ko œci od praw – obie stro ny musz¹ przy go to waæ od po -
wied ni¹ stra te giê, któ ra zo sta nie zastosowana w trakcie negocjacji).

Co pra wda, o czym ju¿ wspo mi na li œmy, po dej œcie stra te gi cz ne zna j du je za -
sto so wa nie w wy pa d ku dzia³al no œci bi z ne so wej, nie mniej jed nak „niæ prze -
wod nia”, jak¹ jest dana stra te gia, wy da je siê u¿y te cz na rów nie¿ na przyk³ad
w ne go cja cjach p³acowych.

Wa r to w tym mie j s cu za uwa ¿yæ, ¿e fun kcjo nu je my w oto cze niu, któ re jest
co raz bar dziej z³o¿o ne, pod le ga co raz szy b szym zmia nom. Jak pod kre œlaj¹
eks per ci w tej dzie dzi nie, zmie niaj¹ siê wy zna cz ni ki po wo dze nia stra te gii
przy jê tych przez stro ny dia lo gu. Nie zbêd ne jest za tem pre cy zy j ne okre œle nie 
g³ów nych czyn ni ków po wo dze nia, aby w ich per spe kty wie bu do waæ jak naj -
ko rzy st niejsz¹ po zy cjê, któ ra bê dzie roz strzy gaj¹ca, trwa³a i mo ¿ li wa do ob -
ro ny.
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Ta kie po dej œcie da le ko wy kra cza poza zarz¹dza nie i pla no wa nie. Cho dzi
o po sta wie nie so bie am bi t nych, lecz rozs¹dnych ce lów, i wy bór op ty ma l nej
stra te gii ich osi¹gniê cia. Ucze st ni cy musz¹ uw z glêd niaæ wszy stkie ogra ni cze -
nia i zmien ne aspe kty oto cze nia, a ta k ¿e oce niaæ ich wp³yw na przysz³oœæ36.

Dla te go tre ne rzy po win ni po œwiê ciæ przy naj mniej jed no spo t ka nie na przy -
bli ¿e nie ucze st ni kom szko le nia kon ce pcji stra te gii ela sty cz nych sto so wa nych
w nie prze widy wal nych wa run kach, któ re ule gaj¹ szy b kim prze kszta³ce niom37.

Inny aspekt, na któ ry chcie li by œmy zwró ciæ uwa gê, to isto t na rola ne go cja -
cji. Ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go wy mie nia li po trze bê szko leñ w za kre sie
pla no wa nia stra tegi cz ne go w³aœ nie z pun ktu wi dze nia ne go cja cji. Dla te go tre -
ne rzy po win ni przy bli ¿yæ oso bom szko lo nym po szcze gó l ne eta py stra te gii ne -
go cja cji, rów no le gle do faz pla no wa nia strategicznego.

Dziê ki udzia³owi w za jê ciach ucze st ni cy bêd¹ zdo by waæ wie dzê na te mat
pla no wa nia stra tegi cz ne go i roz wi jaæ umie jê t noœæ pra kty cz ne go za sto so wa nia
na rzê dzi pla no wa nia stra tegi cz ne go.

Wie lu ucze st ni ków zg³asza³o zapo trze bo wa nie na szko le nia do tycz¹ce pro -
ble ma ty ki ko mu ni ka cji. Dla te go te¿ w ra mach kon ce pcji re la ty w nie du¿o
mie j s ca zare zerwo wa li œmy na za jê cia z za kre su „ko mu ni ka cja spo³ecz na:
poza kon fli ktem (in no wa cje klu czem do su kce su w dia lo gu spo³ecz nym)”.

Pro je ktuj¹c za jê cia, wy szli œmy z za³o¿e nia, ¿e wiê kszoœæ lu dzi zda je siê trak -
to waæ ko mu ni ka cjê s³own¹ jako do sta r cza nie in nej oso bie in fo r ma cji
(„Po wiedz jemu lub jej, co chcesz, ¿eby wie dzie li”). Kon ce p cja ta zak³ada
ruch jed no kie run kowy – od jed nej oso by do dru giej – z na ci skiem na prze ka -
za nie in fo r ma cji od jed ne go umys³u do dru gie go. W rze czy wi sto œci jed nak
ko mu ni ka cja oz na cza pro ces dwu kie run ko wy.

G³ówny b³¹d w post rze ga niu ko mu ni ka cji jako pro ce su jedno kie runko we go 
po le ga na tym, ¿e ig no ro wa ny jest wk³ad wszy stkich jej ucze st ni ków w pro ces
poro zu mie wa nia siê. Mo no log tra ktu je pu b li cz noœæ jako pa sywn¹, dia log uz -
na je, ¿e dru ga oso ba trzy ma w rêku czêœæ kart, któ re wnosz¹ coœ do zna cze nia
albo po wstrzy muj¹ je przed obie ma stronami.

Do ze w nê trz nych oz nak oso by na pra wdê prze ko na nej o dia lo go wym cha rak -
te rze ko mu ni ka cji na le ¿y to, ¿e w rów nym sto p niu in te re su je siê po zna niem
oso by, z któr¹ chce siê ko mu ni ko waæ, co po zna niem po dej mowa ne go te ma tu.

W kon se k wen cji ro zu mie nie dru giej oso by lub in nych osób jako akty w nie
przy czy niaj¹cych siê do bu do wa nia „wspól no ty my œli”, nie zaœ jako pa sy w -
nych od bio r ców, sta no wi ten nie wi do cz ny wy miar, któ ry mo¿e wp³ywaæ na
do woln¹ fo r mê ko mu ni ka cji.
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Istot¹ za jêæ bê dzie wy ka za nie, ¿e kon flikt – ele ment dia lo gu spo³ecz ne go
– sta no wi za le d wie jedn¹ z jego mo ¿ li wych od mian. Na szym ce lem nie bê dzie
ne go wa nie kon fli ktu i ist nie nia roz bie ¿ nych in te re sów stron dia lo gu spo³ecz -
ne go. Kon flikt jest g³ów nym sk³ad ni kiem me cha ni z mów demo kra ty cz nych.
Wy ja œ ni my, w jaki spo sób na le ¿y zarz¹dzaæ kon fli ktem, oraz po ka ¿e my, w ja -
kiej mie rze kon flikt jest jed nym z wie lu ele men tów ne go cja cji. Po sta ra my siê
po móc ucze st ni kom szko leñ w prze j œciu od wspó l ne go jê zy ka i ter mi no lo gii
do pra kty ki, jak¹ jest sza cu nek w dia lo gu spo³ecz nym. Modu³ ten po wi nien za -
chê ciæ ucze st ni ków do re fle ksji nad spe cy ficzn¹ wa r to œci¹ do dan¹ dia lo gu,
jak¹ jest sza cu nek dla jego po zo sta³ych ucze st ni ków. Re fle ksjê tê po prze dzi
za da nie py ta nia ka ¿ de mu ucze st ni ko wi o jego sto su nek do sy tu a cji kon fli kto -
wej w ne go cja cjach, o jego sy stem wa r to œci, o jego za sa dy. W ra mach ni nie j sze -
go modu³u wy ka ¿e my, ¿e jest mo ¿ li we po ko na nie ró ¿ nych ba rier przez wy pra -
co wa nie no wej or ga ni za cji sa me go dia lo gu spo³ecz ne go. Pra ca indy widu a l na
uzu pe³nio na prac¹ gru pow¹ nad wa r to œcia mi wyko rzy stywa ny mi w tra kcie
pro wa dze nia ne go cja cji po zwo li prze ana li zo waæ szcze gó³owo pod sta wo we
pun kty od nie sie nia i za chê ciæ do bu do wa nia wspó l ne go pa ra dyg ma tu.

Pro gram za jêæ bê dzie obe j mo wa³ na stê puj¹ce za gad nie nia:
• Po szu ki wa nie wspó l ne go jê zy ka
• Ne go cja cje miê dzy par t ne ra mi spo³ecz ny mi i wp³yw na nie ró ¿ nych sy tu a -

cji, z któ ry mi maj¹ oni do czy nie nia na co dzieñ
• Wpro wa dze nie in no wa cji jako je den z wa run ków po wo dze nia dia lo gu

spo³ecz ne go
• Po sta wy wo bec kon fli ktu („Ja kim je stem ne go cja to rem?”)

Za jê cia bêd¹ pro wa dzo ne w fo r mie wa r szta tów.
Dia log spo³ecz ny na po zio mie bran ¿o wym i re gio na l nym czê sto obe j mu je

dys ku sjê na te mat po li ty ki prze mys³owej. W re zu l ta cie po li ty ka ta – mimo ¿e
w wy mia rze stru ktu ra l nym le¿y w ge stii pa ñ stwa – po zo sta je rów nie¿ wa¿n¹
kwe sti¹ dla sa morz¹dów lo ka l nych (re gio nów, miast), a ta k ¿e se kto rów go -
spo dar ki, któ re musz¹ do ko ny waæ klu czo wych wy bo rów dla swo jej
przysz³oœci. Dla te go uz na li œmy za nie zbêd ne wpro wa dze nie do kon ce pcji
szko leñ za jêæ z za kre su „eko no mia z ele men ta mi po li ty ki prze mys³owej”.
Ni nie j szy modu³ pro po nu je wstê p ne przy bli ¿e nie na rzê dzi ana li zy po li ty ki
prze mys³owej. Ponad to bê dzie on okazj¹ do prze ka za nia ucze st ni kom szko le -
nia fun da men tal nych na rzê dzi do ana li zy de cy zji in wes tycy j nych.

Za jê cia zo sta³y za pla no wa ne w piê ciu blo kach te ma ty cz nych:
• Po li ty ka prze mys³owa
• Miê dzy naro do we uwa run ko wa nia roz wo ju prze mys³u
• De cy zje in wes tycy j ne – za³o¿e nia bu do wy pla nów bi z ne so wych
• Pla no wa nie fi nan so we w przed siê bio r stwie
• Re gional ne pro ble my roz wo ju prze mys³u
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Po uko ñ cze niu ku r su oso by szko lo ne uzy skaj¹ wie dzê z za kre su pro gra -
mów re stru ktury za cji i pro gra mów na pra wy (któ rych wy ma ga ka ¿ dy pod miot
go spo da r czy, ka ¿ da bran ¿a i ka ¿ dy re gion), ana liz i sce na riu szy roz wo ju
spó³ek, pry wa ty za cji se kto ro wej, ana liz ekono miczno -finan so wych, pla nów
bi z ne so wych, a ta k ¿e zarz¹dza nia zmia na mi w organizacji.

Za jê cia bêd¹ rea li zo wa ne przy za sto so wa niu li cz nych me tod dy da kty cz -
nych, ta kich jak wyk³ad – pre zen ta cje mul time dia l ne, æwi cze nia i dys ku sja.

Dwa na stê p ne blo ki te ma ty cz ne za jêæ s¹ ze sob¹ œci œle powi¹zane. Pie r wszy 
z nich do ty czy euro pe j skie go dia lo gu spo³ecz ne go. „Tam przy je ¿ d¿aj¹ lu -
dzie przy go to wa ni, ich siê kszta³ci, oni maj¹ sta ¿e i szko le nia. A u nas? Jak zna 
me ri tum, to nie zna jê zy ka, jak zna jê zyk, to nie wie, o co cho dzi”. Jest to ty po -
wa wy po wiedŸ ilu struj¹ca ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go
z po l skiej stro ny na szcze b lu eu ro pe j skim. Nie chce my jed nak w ten spo sób
za chê caæ do uzu pe³nie nia pro gra mu szko leñ o za jê cia na przyk³ad z jê zy ka an -
gie l skie go. Cho dzi nam ra czej u uza sad nie nie w³¹cze nia w ramy szko leñ pro -
ble ma ty ki euro pe j skie go dia lo gu spo³ecz ne go. Zw³asz cza w jego wymiarze
instytucjonalnym.

Przez udzia³ w tych za jê ciach chce my pod nieœæ œwia do moœæ euro pe j skie go
dia lo gu spo³ecz ne go i pro ce sów de cy zy j nych na tym szcze b lu oraz do ko naæ
ana li zy wp³ywu euro pe j skie go dia lo gu spo³ecz ne go na krajo we stru ktu ry.
W tra kcie ko le j nych spo t kañ ucze st ni cy uzy skaj¹ wie dzê z na stê puj¹cych blo -
ków tematycznych:
• Ge ne za i roz wój dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu eu ro pe j skim
• Pa r t ne rzy spo³ecz ni na szcze b lu eu ro pe j skim
• Udzia³ pa r t ne rów spo³ecz nych w pro ce sach de cy zy j nych
• Eu ro pe j skie Rady Zak³ado we
• Ko or dy na cja dia lo gu spo³ecz ne go w wy mia rze krajo wym z dia lo giem

spo³ecz nym w wy mia rze eu ro pe j skim
Chcie li by œmy, aby po za ko ñ cze niu ku r su ucze st ni cy swo bod nie po ru sza li

siê po „ma pie” in sty tu cji dia lo gu euro pe j skie go w wy mia rze se kto ro wym
i w wy mia rze pro ble mo wym.

Osta t ni blok te ma ty cz ny jest po œwiê co ny in sty tu cjom Unii Eu ro pe j skiej.
W Pol sce wie dza na te mat fun kcjo no wa nia in sty tu cji eu ro pe j skich jest na dal
nie wie l ka. Tym cza sem ich rola w dia lo gu spo³ecz nym na po zio mie lo ka l nym
sta je siê co raz wa ¿ nie j sza. Za da niem ni nie j sze go modu³u jest za po zna nie ró ¿ nych
ucze st ni ków dia lo gu z dok³adn¹ wizj¹ dzia³ania in sty tu cji Unii Eu ro pe j skiej.

Ce lem za jêæ jest pog³êbie nie wie dzy s³ucha czy na te mat fun kcjo no wa nia
or ga nów i in sty tu cji Wspól not Eu ro pe j skich oraz Unii Eu ro pe j skiej. Na za jê -
ciach zo sta nie przed sta wio na ich stru ktu ra hory zon ta l na i wer ty ka l na, sk³ad,
tryb powo³ywa nia i odwo³ywa nia, ko m pe ten cje, a ta k ¿e pro ce du ry po dej mo -
wa nia decyzji.
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Przez ucze st ni c two w tych za jê ciach oso by szko lo ne uzy skaj¹ umie jê t no œci
ro zu mie nia za sad fun kcjo no wa nia sy ste mu insty tucjo nal ne go Unii Eu ro pe j -
skiej, spo so bów po dej mo wa nia de cy zji i wza je mnych re la cji miê dzy klu czo -
wy mi instytucjami.

Pro gram za jêæ obe j mu je na stê puj¹ce za gad nie nia:
• Za sa dy ustro jo we
• Re fo r ma ustro jo wa Unii Eu ro pe j skiej w la tach 1996–2007
• Sta tus Unii Eu ro pe j skiej
• Po dzia³ ko m pe ten cji miê dzy Uni¹ Eu ro pejsk¹ a pa ñ stwa mi cz³on ko wski mi
• Ka ta log Ÿró de³ pra wa i pro ce dur pra wo da w czych
• Rola pa r la men tów na ro do wych w sy ste mie de cy zy j nym Unii Eu ro pe j skiej
• Legi ty mi za cja Unii Eu ro pe j skiej
• Ewo lu cja sy ste mu insty tucjo nal ne go
• Inne or ga ny i agen cje Unii Eu ro pe j skiej

Za jê cia bêd¹ rea li zo wa ne w fo r mie wyk³adów z æwi cze nia mi.

III.2. Stu dia po dyp lo mo we

Ze wzglê du na przy jê te za³o¿e nia co do do bo ru osób ucze st nicz¹cych w stu diach
pody p lo mo wych, pro po no wa ne przez nas te ma ty za jêæ po ru szaj¹ prze de wszy -
stkim kwe stie ogó l ne, do tycz¹ce wszy stkich ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go.

Pro po nu je my osiem blo ków te ma ty cz nych, któ re – na szym zda niem – po -
win ny byæ rea li zo wa ne w od po wied niej se k wen cji (ry su nek 7).

Ry su nek 7.  Or ga ni za cja stu diów

so bo ty (se mestr pie r wszy)

• so cjo lo gia go spo dar ki (7 × 4 go dzi ny) • wy miar pra w ny dia lo gu spo³ecz ne go
(7 × 4 go dzi ny)

nie dzie le (se mestr pie r wszy)

ana li za stra te gi cz na (7 × 4 go dzi ny) przy wó dz two (7 × 3 go dzi ny)

so bo ty (se mestr dru gi)

eu ro pe j ski dia log spo³ecz ny – wy miar
in sty tu cjo nalny (7 × 3 go dzi ny)

spo³eczno -eko nomi cz ny wy miar dia lo gu
spo³ecz ne go (7 × 3 go dzi ny)

nie dzie le (se mestr dru gi)

• ko mu ni ka cja i kszta³to wa nie wi ze run ku (7 × 5 go dzin)

• ana li za ekono miczno -finan so wa (7 × 4 go dzi ny)
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So cjo lo gia go spo dar ki jest przed mio tem ty po wo aka de mi c kim, zwy kle
pro wa dzo nym w fo r mie wyk³adów. Ta dzie dzi na na uki pró bu je wy ja œ niæ za -
cho wa nia eko no mi cz ne lu dzi z per spe kty wy so cjo logi cz nej. Roz wój so cjo lo -
gii eko no mi cz nej wi¹¿e siê z roz wo jem kapitalizmu.

So cjo lo gia go spo dar ki jest wspó³cze œ nie de fi nio wa na jako dys cy p li na na -
uko wa, któ ra obe j mu je wszy stkie za cho wa nia, ka te go rie, pra wid³owo œci i mo -
de le wy ja œ niaj¹ce za le ¿ no œci miê dzy pro ce sa mi eko nomi cz ny mi a spo³ecz ny -
mi. Z per spe kty wy so cjo logi cz nej go spo dar ka jest wi dzia na prze de wszy stkim 
jako uk³ad re la cji spo³ecz nych w sy ste mie go spo da r czym (pra co da w cy, pra co -
bio r cy, w³aœci cie le ka pi ta³u, kon su men ci), spo³ecz nych sta tu sów i in te re sów
ró ¿ nych grup, wy zna czo nych przez ich do stêp do de cy zji eko no mi cz nych,
do cho dów ma te ria l nych i zy sków38. W za kres so cjo lo gii go spo dar ki wchodz¹
tak ¿e ba da nia mo ty wa cji za cho wañ i po staw lu dzi jako pro du cen tów, pra co -
bio r ców i pra co da w ców oraz psy cho spo³ecz ne uwa run ko wa nia naj bar dziej ra -
cjo na l nych spo so bów kie ro wa nia in sty tu cja mi go spo dar czy mi i ze spo³owym
pro ce sem pra cy.

Dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go mo ¿ li woœæ ana li zo wa nia pro ce sów
eko no mi cz nych z po zy cji ba da czy spo³ecz nych po win no byæ wy sta r czaj¹c¹
za chêt¹ do udzia³u w za jê ciach. Ca³y kurs bê dzie swoj¹ form¹ przy po mi na³
te sto wa nie wina. Na po szcze gó l nych za jê ciach zo stan¹ po ru szo ne wy bra ne
pro ble my so cjo lo gii go spo dar ki. Przed mio tem zain tere so wa nia bêd¹ miê dzy
in ny mi: in sty tu cje eko no mi cz ne, sto sun ki ryn ko we, sto sun ki prze mys³owe,
te o rie zarz¹dza nia. Pod czas sie d miu zja z dów bar dzo trud no bê dzie zre a li zo -
waæ szcze gó³owo ca³y ma te ria³ z tego przed mio tu, dla te go ko nie cz ne mo¿e siê
oka zaæ pre zen to wa nie wy bra nych ele men tów, ale w taki spo sób, aby s³ucha -
cze ro zu mie li g³ówne nu r ty teo re ty cz ne i po tra fi li wy ja œ niaæ in ter akcje stru k -
tu ry spo³ecz nej w stosunku do go spo dar ki i mie j s ca pracy.

Pro po no wa ny pro gram za jêæ obe j mu je na stê puj¹ce za gad nie nia:
• Pod sta wo we nu r ty teo re ty cz ne ba dañ w so cjo lo gii go spo dar ki
• Cz³owiek w go spo da r ce
• Czyn ni ki roz wo ju go spo dar cze go
• Ry nek jako re gu la tor pro ce sów go spo da r czych
• Pa ñ stwo a go spo dar ka
• Eko no mi cz ny wy miar stru ktu ry spo³ecz nej
• Przed siê bio r stwo i sto sun ki pra cy

Uzy ska ne przez ucze st ni ków stu diów pody p lo mo wych ko m pe ten cje to: wie -
dza na te mat powi¹zañ miê dzy sfer¹ go spo dar ki po li ty ki i ku l tu ry, wie dza na te -
mat sto sun ków prze mys³owych i szkó³ zarz¹dza nia, umie jê t noœæ wy ja œ nia nia
in ter akcji i stru ktu ry spo³ecz nej w sto sun ku do go spo dar ki i mie j s ca pra cy.
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Ko le j ny blok trzech przed mio tów kon cen tru je siê wokó³ ró ¿ nych wy mia -
rów dia lo gu spo³ecz ne go.

Pie r wszy z nich to spo³eczno -eko nomi cz ny wy miar dia lo gu spo³ecz ne go.
Mamy tu taj na my œli zw³asz cza sku t ki re a li za cji roz wi¹zañ wy pra co wa nych
w ra mach dia lo gu. Prze de wszy stkim na le ¿y wzi¹æ pod uwa gê naj bar dziej in -
ten sywn¹ fo r mê dia lo gu, jak¹ s¹ ne go cja cje. Usta le nia bêd¹ce wy ni kiem ne go -
cja cji nios¹ ze sob¹ okre œlo ne sku t ki w sfe rze eko no mi cz nej i spo³ecz nej, na
wszy stkich szczeblach dialogu.

Ana li za eko nomi cz ne go wy mia ru dia lo gu wy ma ga bli ¿ sze go przy j rze nia
siê dy le ma to wi „me cha nizm ryn ko wy czy ne go cja cje?”. Z jed nej stro ny, zwo -
len ni cy szko³y neo kla sy cz nej wska zuj¹, ¿e wszy stkie prze ja wy nie rów no wa gi
ryn ko wej nie s¹ wy ni kiem s³abo œci me cha ni z mu wol no ryn kowe go, ale sku t -
kiem ogra ni czeñ nak³ada nych na nie go przez pa ñ stwo i pa r t ne rów spo³ecz -
nych. Z dru giej stro ny, zwo len ni cy my œli Jo h na Ma y nar da Ke y ne sa uwa ¿aj¹,
¿e me cha nizm ryn ko wy jest oba r czo ny pe w ny mi s³abo œcia mi i nie za pe w nia
sa mo czyn nie i efe kty w nie rów no wa gi ryn ko wej przy pe³nym wy ko rzy sta niu
mocy pro du kcy j nych. Dla te go istotn¹ kwestia jest wsparcie tego mechanizmu.

W pra kty ce oz na cza to pró bê roz strzy g niê cia dy le ma tu „ne go cja cje scen tra -
lizo wa ne czy ne go cja cje zde cen trali zowa ne?”.

Je œli prze wa ¿aj¹ ne go cja cje na szcze b lu przed siê bio r stwa (fi r my), opa r te na
fo r mu le „je den pra co da w ca i zwi¹zki za wo do we” i nie pod le gaj¹ce har mo ni za -
cji w ska li kra ju, to taki mo del na zy wa my zde cen trali zowa nym. W mo de lu
tym prze wa ¿aj¹ zak³ado we uk³ady zbio ro we pra cy i w za sa dzie nie ma tu taj
mie j s ca dla par ty cy pa cji po œred niej (przed stawi cie l skiej pra co w ni ków) w po -
dej mo wa niu de cy zji. Ne go cja cjom i uk³adom zak³ado wym to wa rzy szy par ty -
cy pa cja bez po œred nia i si l na po zy cja zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi (human
reso u r ce ma na ge ment)39.

Gdy zaœ do mi nuj¹ ne go cja cje na szcze b lu ponad zak³ado wym, a udzia³
w nich bie rze wiê cej ni¿ je den pra co da w ca, wów czas mamy do czy nie nia ze
scen trali zo wa nym mo de lem ne go cja cji. Mo del ten ce chu je ponad to uw z glêd -
nie nie ogól no kra jowe go in te re su spo³eczno -go spoda rcze go w ne go cja cjach
bila te ra l nych. Rola przed siê bio r stwa w pro ce sie po dej mo wa nia de cy zji do -
tycz¹cych pra cy i p³ac jest mnie j sza ni¿ w mo de lu zde cen trali zowa nym, po do -
b nie rola zak³ado wych or ga ni za cji zwi¹zków zawodowych. 

Ana li za wy mia ru spo³eczno -eko nomi czne go dia lo gu spo³ecz ne go nie ogra -
ni cza siê je dy nie do ne go cja cji zbio ro wych. To rów nie¿ isto t ne za gad nie nie
stra j ków, ich ko sztów i in ten syw no œci. Ko szty stra j ków mo ¿ na ana li zo waæ
w sto sun ku do ca³ego sy ste mu go spo dar cze go oraz w sto sun ku do po szcze gó l -
nych ucze st ni ków stra j ku, wy ko rzy stuj¹c w tym celu do stê p ne mo de le akty w -
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no œci stra j ko wej, któ re opie raj¹ siê na ma ksy mali za cji ko sztów i zy sków
p³yn¹cych z po dej mo wa nia aktywnoœci strajkowej.

Trze cim ob sza rem ana liz w ra mach tego przed mio tu jest rola dia lo gu
spo³ecz ne go w pod no sze niu ka pi ta³u spo³ecz ne go, któ ry mo ¿ na ro zu mieæ jako 
czyn ni ki spo³ecz ne wp³ywaj¹ce na efe kty w noœæ go spo daro wa nia i inne aspe k -
ty roz wo ju. Jak pi sze w pra cy na te mat roli ka pi ta³u lu dz kie go i ka pi ta³u
spo³ecz ne go w roz wo ju re gio na l nym Miko³aj Herbst, „po ja wie nie siê zja wi -
ska ka pi ta³u spo³ecz ne go jest kon se k wencj¹ in ter akcji miê dzy ce la mi rea lizo -
wa ny mi przez jed no stki i gru py a wa run ka mi spo³ecz ny mi, w któ rych sta raj¹
siê je osi¹gn¹æ. Ramy spo³ecz ne zja wisk go spo da r czych maj¹ eko no mi cz ne
kon se k wen cje. Ich fo r my mo ¿ na uz naæ za jedn¹ z po sta ci ka pi ta³u. I tak jak ka -
pi ta³, mo¿e on byæ obie ktem dzia³ania ob li czo ne go nie ty l ko na aktu a l ne, lecz
ta k ¿e na przysz³e ko rzy œci”40.

Dia log spo³ecz ny jest za ra zem jed nym z wy zna cz ni ków ja ko œci ka pi ta³u
spo³ecz ne go i na rzê dziem jego po mna ¿a nia. Za rów no na po zio mie mi kro,
jak i na szcze b lu re gio na l nym (bran ¿o wym), a¿ po szcze bel cen tra l ny. Pro ble -
ma ty ka ka pi ta³u spo³ecz ne go po win na wiêc zna leŸæ od zwier cied le nie w ra -
mach za jêæ po œwiê co nych spo³eczno -eko nomi czne mu wy mia ro wi dialogu
spo³ecznego.

Pro gram za jêæ po wi nien obe j mo waæ co naj mniej piêæ blo ków te ma ty cz -
nych:
• Ne go cja cje zbio ro we – szcze b le, efe kty w noœæ eko no mi cz na na po szcze gó l -

nych szcze b lach dia lo gu spo³ecz ne go
• Ne go cja cje zbio ro we – zna cze nie spo³ecz ne
• Stra j ki – efe kty w noœæ eko no mi cz na, mo de le akty w no œci stra j ko wej
• Stra j ki – wy miar spo³ecz ny (kon ce p cja kra ñ co we go u¿y tko w ni ka)
• Ka pi ta³ spo³ecz ny a dia log spo³ecz ny – dia log spo³ecz ny jako me cha nizm

bu do wa nia ka pi ta³u spo³ecz ne go na szcze b lu przed siê bio r stwa i re gio nu
Ce lem za jêæ jest roz wi ja nie wie dzy na te mat eko no mi cz nej efe kty w no œci

ne go cja cji zbio ro wych i stra j ków oraz umie jê t no œci ana li zy wy ni ków dia lo gu
spo³ecz ne go w sze r szym ujê ciu spo³eczno -eko nomi cz nym.

Kon sek wen t nie w da l szej czê œci stu diów kon cen tru je my siê na pro ble ma ty -
ce insty tucjo na l nych ram i euro pe j skie go wy mia ru dia lo gu spo³ecz ne go.
Eu ro pe j ski dia log spo³ecz ny za j mu je wa ¿ ne mie j s ce w bu do wie wspól no to wej 
prze strze ni spo³ecz nej. Zinsty tucjo nalizo wa ny dwa dzie œcia osiem lat po przy -
jê ciu Tra kta tów Rzy m skich, ma swój udzia³ w pocz¹tko wym pro je kcie „pro -
pa go wa nia po pra wy wa run ków ¿y cia i pra cy oby wa te li, po zwa laj¹cym na ich
zrów na nie w pro ce sie po stê pu” (art. 117 Tra kta tów Rzy m skich).
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Hi sto ry cz na wola dru giej stro ny, do tycz¹ca zbu do wa nia wspó l ne go ryn ku,
idzie jed nak krok da lej. Je œli g³ów nym Ÿród³em pra wo wi to œci bu do wy sy ste -
mu euro pe j skie go jest w³aœ nie pra wo, to ojco wie za³o¿y cie le i ich spad ko bie r -
cy nie ustan nie d¹¿yli do wzbo ga ce nia tego wy mia ru przez rze czy wist¹ soli -
 da r noœæ. Z tej per spe kty wy dia log spo³ecz ny jest pierwsz¹ wy tyczn¹
wspó³udzia³u stron w bu do wie de mo kra cji na po zio mie eu ro pe j skim. Po zwo li³ 
on na po wsta nie okre œlo nych wiê zi, a wspó l ny ry nek nie ogra ni cza³ siê
wy³¹cz nie do indy widu al ne go wy mia ru pra cy i przed siê bio r stwa. Na wzór
po wszech nych wy bo rów do Pa r la men tu Euro pe j skie go w 1979 roku, roz wój
dia lo gu spo³ecz ne go mia³ swój udzia³ w po wsta niu po czu cia wspól no ty i ob ra -
niu kie run ku „wci¹¿ po sze rzaj¹cej siê Unii” lu dów eu ro pe j skich.

Eu ro pe j ski dia log spo³ecz ny, w œcis³ym zna cze niu, jest prze de wszy stkim
spo so bem ucze st ni c twa pa r t ne rów spo³ecz nych w pro ce sach de cy zy j nych
w E uro pie, do ty czy bo wiem za sa dy prze pro wa dza nia kon su l ta cji przez Ko mi -
sjê Eu ro pejsk¹ i in sty tu cje uni j ne z euro pe j ski mi par t ne ra mi spo³ecz ny mi
w spra wach do tycz¹cych pra cy i przed siê bio r stwa. Eu ro pe j ski dia log spo-
³ecz ny to rów nie¿ auto no mi cz ny dia log miê dzy euro pe j ski mi par t ne ra mi
spo³ecz ny mi, dia log dwu stron ny i ne go cja cje po ro zu mieñ zbio ro wych. Wraz
z przy jê ciem Jed no li te go Aktu Euro pe j skie go w 1986 roku eu ro pe j ski dia log
spo³ecz ny sta³ siê in te graln¹ czê œci¹ euro pe j skie go mo de lu spo³ecz ne go,
a w ka ¿ dym ko le j nym tra kta cie jego zna cze nie ros³o, a¿ do pod pi sa nia Wspól -
no to wej Karty Podstawowych Praw So cja l nych Obywateli.

Eu ro pe j ski dia log spo³ecz ny sta le wp³ywa na kszta³t dia lo gu spo³ecz ne go
na po zio mie krajo wym, za rów no w ob sza rze apa ra tu pra wne go (dy re kty wy),
któ re go imp le men ta cja nie jed no krot nie sk³ania³a do po wa ¿ nej dys ku sji, jak
i w ob sza rze fi lo zo fii oraz za ko rze nio nych kon ce pcji tego dia lo gu, zw³asz cza
w pro ce sach in fo r ma cji i konsultacji.

Aby zro zu mieæ eu ro pe j ski dia log spo³ecz ny wraz z jego wy mia rem insty -
tucjo na l nym, ko nie cz ne jest po zna nie za sad fun kcjo no wa nia sa mych in sty tu -
cji eu ro pe j skich. Dla te go modu³ ten za wie ra ogóln¹ wi zjê spo so bu dzia³ania
in sty tu cji eu ro pe j skich i roli pa r t ne rów spo³ecz nych w pro ce sach po dej mo wa -
nia de cy zji. Jego za da niem bê dzie po ka za nie dzia³al no œci in sty tu cji wy ko na w -
czych, usta wo da w czych i s¹do wni czych, a ta k ¿e prze strze ni dia lo gu spo³ecz -
ne go na po zio mie cen tra l nym i bran ¿o wym. Kon stru k cja modu³u bê dzie siê
opie ra³a na dwóch stu diach przy pa d ku. Pierwsze bê dzie do ty czyæ dy re kty wy
o eu ro pe j skich ra dach zak³ado wych. Umo ¿ li wi ono za pre zen towa nie fi lo zo fii
euro pe j skie go dia lo gu spo³ecz ne go, a ta k ¿e ge ne zy tej dy re kty wy – od wstê p -
nej pro po zy cji do przy jê cia pie r wszej dy re kty wy, jej imp le men ta cji w po -
szcze gó l nych pa ñ stwach cz³on ko wskich i mo ni to rin gu, orze cz ni c twa s¹do we -
go, do przy jê cia no wej dy re kty wy w 2009 roku. Bê dzie pod staw¹ omó wie nia
wszy stkich aspe któw pro ce sów de cy zy j nych w Eu ro pie. Dru gie stu dium przy -
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pa d ku bê dzie do ty czyæ po ro zu mieñ ra mo wych miê dzy par t ne ra mi spo³ecz ny -
mi (na przyk³ad w spra wie te le pracy) i po bu dzi do re fle ksji na te mat auto nomi -
cz ne go dia lo gu i za siê gu ra mo wych po ro zu mieñ. Po zwo li ta k ¿e wpro wa dziæ
za gad nie nie dia lo gu bran ¿o we go, któ re go rola wewn¹trz in sty tu cji eu ro pe j -
skich wci¹¿ roœnie.

Pro gram za jêæ obe j mu je dwa blo ki za gad nieñ:
• In sty tu cje Unii Eu ro pe j skiej:

a. Za sa dy ustro jo we
b. Re fo r ma ustro jo wa Unii Eu ro pe j skiej w la tach 1996–2007
c. Sta tus Unii Eu ro pe j skiej
d. Po dzia³ ko m pe ten cji miê dzy Uni¹ Eu ro pejsk¹ a pa ñ stwa mi cz³on ko w -

ski mi
e. Ka ta log Ÿró de³ pra wa i pro ce dur pra wo da w czych
f.   Rola pa r la men tów na ro do wych w sy ste mie de cy zy j nym Unii Eu ro pe j -

skiej
g. Legi ty mi za cja Unii Eu ro pe j skiej
h. Ewo lu cja sy ste mu insty tucjo nal ne go
i.   Inne or ga ny i agen cje

• Eu ro pe j ski wy miar dia lo gu spo³ecz ne go
a. Ge ne za i roz wój dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu eu ro pe j skim
b. Pa r t ne rzy spo³ecz ni na szcze b lu eu ro pe j skim
c. Dia log dwu stron ny
d. Zhar moni zo wa ne dzia³anie trój stron ne
e. Eu ro pe j skie Rady Zak³ado we 
f.   Udzia³ pa r t ne rów spo³ecz nych w pro ce sach de cy zy j nych

Uzy ska ne ko m pe ten cje to umie jê t noœæ ro zu mie nia za sad fun kcjo no wa nia
sy ste mu insty tucjo nal ne go Unii Eu ro pe j skiej, spo so bów po dej mo wa nia de cy -
zji i wza je mnych re la cji miê dzy klu czo wy mi in sty tu cja mi.

Do mkniê ciem wie lowy mia ro wej ana li zy dia lo gu spo³ecz ne go jest re a li za -
cja za jêæ po œwiê co nych wy mia ro wi pra wne mu dia lo gu spo³ecz ne go. Pra wo
jest za zwy czaj post rze ga ne jako ogra ni cze nie, ze spó³ za sad dy ktuj¹cych mo ¿ -
li wo œci dzia³ania do stê p ne pa r t ne rom spo³ecz nym. W tym ujê ciu pra wo jest
wiêc sum¹ upra w nieñ i obo wi¹zków. Nie ule ga w¹tpli wo œci, ¿e za rów no
w dzie dzi nie dia lo gu spo³ecz ne go, jak i w po zo sta³ych, pra wo jest zbio rem
regu³ i norm. Ten wy miar pra wa – jako ram usta wo wych – musi byæ zna ny
rów nie¿ z pun ktu wi dze nia jego cha ra kte ru ogra ni czaj¹cego i karz¹cego, któ ry 
czê sto nie jest do sta te cz nie roz po zna ny. Pra wo na rzu ca pe w ne gra ni ce dzia³añ
pa r t ne rów spo³ecz nych, or ga ni zu je ich pra cê i po zwa la czu waæ nad po sza no -
wa niem fun da men tal nych za sad, jest jed nak rów nie¿ na rzê dziem po bu dza -
j¹cym twó r cze my œle nie i inno wa cy j noœæ. Pol skie pra wo pra cy za wie ra li cz ne
de fi ni cje sy tu a cji wy stê puj¹cych miê dzy par t ne ra mi spo³ecz ny mi na po zio mie 
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przed siê bio r stwa i bran¿ go spo dar ki. Prze strzeñ dla dia lo gu spo³ecz ne go, czy
to w za kre sie in fo r ma cji i kon su l ta cji, czy te¿ ne go cja cji, jest spo ra. S¹ to czê -
sto ob sza ry ma³o zna ne, Ÿle wyko rzy sty wa ne. Tym cza sem to w³aœ nie ta prze -
strzeñ dia lo gu spo³ecz ne go ma pod sta wo we zna cze nie w do sto so wa niu regu³
usta wo wych do kon kre t nej sy tu a cji przed siê bio r stwa lub bran ¿y. Ko rzys taj¹c
wiêc z mo ¿ li wo œci, ja kie daj¹ ramy pra w ne, pa r t ne rzy spo³ecz ni, re spe k tuj¹c
za sa dy pra w ne, do sko nal¹ je i czy ni¹ bar dziej sku te cz ny mi, pos³uguj¹c siê
nimi nie tyle jako na rzê dziem ogra ni czaj¹cym, ile dŸwi g ni¹ po zwa laj¹c¹ roz -
wi jaæ ka pi ta³ lu dz ki, kon ku ren cyj noœæ, sta bi l noœæ i adap ta cy j noœæ.

Za³o¿e niem tego modu³u bê dzie umo ¿ li wie nie ucze st ni kom okre œle nia mo¿ -
li wych prze strze ni dia lo gu spo³ecz ne go, a ta k ¿e po ka za nie, ja ki mi œro d ka mi
dys po nuj¹ jego ucze st ni cy, za rów no je œli cho dzi o in sty tu cje, jak i roz po -
rz¹dze nia pra w ne.

Zgod nie z ocze ki wa nia mi wy ra ¿o ny mi w an kie tach na te mat po trzeb szko -
le nio wych, wa ¿ nym ele men tem bêd¹ nowe usta wy, któ re s¹ je sz cze sto sun ko -
wo s³abo zna ne ucze st ni kom dia lo gu spo³ecz ne go (miê dzy in ny mi usta wa
o in for mo wa niu i kon su l ta cjach z przed stawi cie la mi pra co w ni ków, pa kie ty
anty kry zy so we, nowa dy re kty wa o Eu ro pe j skich Ra dach Zak³ado wych
i spó³ce europejskiej).

Modu³ ten bê dzie siê opie ra³ wy³¹cz nie na omó wie niu stu diów przy pa d ku.
Bêd¹ to za rów no ty po we sy tu a cje dia lo gu spo³ecz ne go, jak i przy pa d ki w sen -
sie te r mi nów pra wnych. Dziê ki temu pra wo nie bê dzie oma wia ne w ode rwa -
niu od jego pra kty cz ne go za sto so wa nia, któ rym mo ¿ na siê pos³u¿yæ w po szu -
ki wa niu roz wi¹zañ pro ble mów, ja kim musi spro staæ dia log spo³ecz ny. Taki
spo sób przy bli ¿e nia za pe w ni wy so ki po ziom wyk³adu i po zwo li pog³êbiæ
pe w ne za gad nie nia. Modu³ ten bê dzie po my œla ny jako wpro wa dze nie do regu³ 
pra wnych i odwo³ywa nia siê od nich. W tym sen sie jed nym z jego za³o¿eñ
bê dzie uz mys³owie nie ucze st ni kom ogra ni czeñ wy ni kaj¹cych z po sia da nej
wie dzy.

Pro ble my po ru sza ne na za jê ciach obejm¹ na stê puj¹ce za gad nie nia:
• Pa r t ne rzy spo³ecz ni w œwie t le pol skie go usta wo da w stwa
• Ko mi sja Trój stron na i ze spo³y bran ¿o we
• Wo je wó dz kie Ko mi sje Dia lo gu Spo³ecz ne go
• Wspó³two rze nie pra wa pra cy – re gu la mi ny, po ro zu mie nia, pa kie ty so cja l -

ne, uk³ady zbio ro we
• Info r mo wa nie pra co w ni ków i prze pro wa dza nie z nimi kon su l ta cji, inne

upra w nie nia i obo wi¹zki zwi¹zane z prze ka zy wa niem in fo r ma cji
• Dia log spo³ecz ny w indy widu a l nych spra wach pra co w ni ka
• Spo ry zbio ro we i me dia cje
• Ponad zak³ado we uk³ady zbio ro we
• Dia log spo³ecz ny w spó³kach o za siê gu wspól no to wym
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• Odpo wie dzia l noœæ ka r na pa r t ne rów spo³ecz nych
• Kome rcja li za cja i pry wa ty za cja oraz fu zje i prze jê cia a dia log spo³ecz ny
• Pra wo upad³oœcio we i na pra wcze a dia log spo³ecz ny
• Pa kiet anty kry zy so wy – usta wa z dnia 1 li pca 2009 roku o ³ago dze niu sku t -

ków kry zy su eko nomi cz ne go dla pra co w ni ków i przed siê bio r ców (Dz.U.
z 2009 r. nr 125, poz. 1035)
Ko m pe ten cje, ja kie uzy skaj¹ oso by szko lo ne, to: zna jo moœæ ram usta wo -

wych dzia³añ pa r t ne rów spo³ecz nych, ana li za ty po wych sy tu a cji, umie jê t noœæ
ko rzy sta nia z mo ¿ li wo œci usta wo wych w celu zna le zie nia w pro ce sie dia lo gu
spo³ecz ne go wyj œcia z sy tu a cji trud nych lub wy ko rzy sta nia sy tu a cji szcze gó l -
nie korzystnych.

Ucze st ni cy ba dañ zg³asza li zapo trze bo wa nie na za jê cia po œwiê co ne ko mu -
ni ka cji i kszta³to wa niu wi ze run ku. Dia log spo³ecz ny jest prze de wszy stkim
roz mow¹, te a trem, pe w ne go ro dza ju spe kta klem, w któ rym akto rzy od gry waj¹ 
swoj¹ rolê – czy to przed sob¹, czy wo bec t³umu. Dia log spo³ecz ny to nie ty l ko 
oso by, ale ta k ¿e or ga ni za cje, choæ za wsze tak na pra wdê sta no wi on kon fron ta -
cjê jed no stek i repre zen to wa nych przez nie or ga ni za cji, któ re mog¹ mieæ
cha ra kter fo r ma l ny, jak w dia lo gu spo³ecz nym miê dzy par t ne ra mi spo³ecz ny -
mi, lub nie for ma l ny. Pa r t ne rzy spo³ecz ni bêd¹cy cz³on ka mi or ga ni za cji s¹ no -
œ ni ka mi jej wi ze run ku. Ob raz ich or ga ni za cji sta no wi in te graln¹ czêœæ ich
w³as ne go wi ze run ku (rów nie¿ od wró co ne go), ale w ru chu wa had³owym ich
wi ze ru nek jest czê œci¹ sk³adow¹ ob ra zu or ga ni za cji. Ob ra zy te maj¹ si l ny
wp³yw na dia log spo³ecz ny, któ ry czê sto jest post rze ga ny i ana li zo wa ny przez
ich pry z mat, za rów no przez ucze st ni ków, jak i obse r wa to rów. Ob raz bu duj¹
nie ty l ko oso by czy gru pa, ale rów nie¿ sy tu a cja, pod jê ta de cy zja, re zu l tat ne -
go cja cji. Od tego, w jaki spo sób ob raz ten bê dzie przed sta wio ny, w zna cz nym
sto p niu za le ¿y po wo dze nie ne go cja cji, oce na osób bior¹cych w nich udzia³,
ramy przysz³ej wspó³pra cy. Pra ca nad wi ze run kiem jest wiêc pod sta wo wym
ele men tem dia lo gu spo³ecz ne go i klu czo we go za gad nie nia w tym pro ce sie
– pa no wa nia nad ob ra zem i prze ka zem.

Ce lem tego modu³u jest uwra ¿ li wie nie ucze st ni ków na kwe stie wi ze run ku
i prze ka zu w co dzien nym dzia³aniu. Cho dzi o po ru sze nie za rów no za gad nieñ 
indy widu al ne go wi ze run ku, ko mu ni ka cji inter perso na l nej, jak i ko mu ni ka cji 
or ga ni za cji, jej ob ra zu, ko mu ni ka cji w sy tu a cji kry zy su, ko mu ni ka cji
we wnê trz nej i ze w nê trz nej. W sto sun ku do oso bi ste go wy mia ru ko mu ni ka cji 
i za rz¹dza nia wi ze run kiem modu³ ten bê dzie po³¹czo ny z indy widu a l nym
co a chin giem.

Ucze st ni cy w tra kcie za jêæ na ucz¹ siê od czy ty waæ i fo r mu³owaæ prze kaz,
ana li zo waæ ob ra zy i sym bo li kê. Po znaj¹ pod sta wo we za sa dy ko mu ni ka cji
spo³ecz nej, me to dy s³ucha nia, a ta k ¿e te ch ni ki re da go wa nia ko mu ni ka tów
pra so wych, regu³y orga ni zo wa nia kon fe ren cji pra so wych. Modu³ ten bê dzie
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ta k ¿e okazj¹ do za pre zen towa nia mo ¿ li wo œci, ja kie daj¹ pa r t ne rom spo³ecz -
nym nowe kana³y komunikacji.

Pod staw¹ prze ka zy wa nia wie dzy na za jê ciach z tego za kre su bêd¹ stu dia
rze czy wi s tych przy pa d ków i sy mu la cje. Uzu pe³nie niem i wzbo ga ce niem
modu³u bê dzie udzia³ osób na co dzieñ zaan ga ¿o wa nych w zarz¹dza nie ko mu -
ni kacj¹ do tycz¹c¹ wy da rzeñ zwi¹za nych z par t ne ra mi spo³ecznymi.

Te ma ty za jêæ bêd¹ do ty czy³y na stê puj¹cych za gad nieñ:
• Pod sta wy zarz¹dza nia wi ze run kiem
• Isto ta zarz¹dza nia wi ze run kiem – wi ze ru nek or ga ni za cji, wi ze ru nek oso bi sty
• Zmia ny w kszta³to wa niu wi ze run ku
• Ko mu ni ka cja z oto cze niem – isto ta, fo r my, kana³y i in stru men ty ko mu ni ka -

cji z oto cze niem, pro ble my w ko mu ni ka cji z oto cze niem
• Ure gu lo wa nia pra w ne obo wi¹zuj¹ce w Pol sce (na przyk³ad pra wo pra so we)
• Iden ty fi ka cja wi zu a l na – fo r my i za sa dy (logo, ma te ria³, styl)
• Nowe kana³y komu nika cy j ne

Uzy ska ne ko m pe ten cje to: opa no wa nie pod sta wo wych za sad ko mu ni ka cji
spo³ecz nej i mar ke tin gu dla or ga ni za cji, umie jê t noœæ wyg³asza nia prze mó -
wieñ pu b li cz nych, re da go wa nie do ku men tów we wnê trz nych (biu le tyn) i ze w -
nê trz nych (ko mu ni kat pra so wy, stro na in ter ne to wa), ana li za sym bo li ki,
wie dza z za kre su pra wa, zw³asz cza pra wa pra so we go.

Pro ble ma ty ka przy wó dz twa by³a wie lo kro t nie zg³asza na przez ucze st ni -
ków dia lo gu spo³ecz ne go jako ele ment, któ ry ma wp³yw na efe kty w noœæ tego
dia lo gu. Na le ¿y jed nak pa miê taæ, ¿e przy wó dz two jest ró ¿ nie de fi nio wa ne,
a tym sa mym – jak ktoœ s³usz nie za uwa ¿y³ – jest po jê ciem, któ re mie œci w so -
bie wie le pra gnieñ. W wy pa d ku dia lo gu spo³ecz ne go wy ró ¿ nia my co naj mniej 
dwa ro dza je przy wó dz twa: przy wó dz two w da nej or ga ni za cji (zwi¹zek za wo -
do wy, or ga ni za cja pra co da w ców) i prze wo dze nie fo rum dia lo gu spo³ecz ne go
(„Z mo je go do œwia d cze nia wy ni ka, ¿e jest to kwe stia prze wod nicz¹cego i jego 
au to ry te tu. [...] on po tra fi roz³ado waæ at mo s fe rê, pod su mo waæ dys ku sjê, na -
zwaæ pro ble my. [...] lu dzie cza sa mi nie po tra fi¹ wy ar ty ku³owaæ tego, o co im
cho dzi, mówi¹ bez³ad nie”). Czê sto ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go graj¹ pod -
wó j ne role, co nie sie ze sob¹ wie le nie do god no œci: „Zdo l no œci przy wó d cze to
jest coœ wrêcz nie zbêd ne go, bo jed nak de cy zje na fo rum pre zy dium s¹ po dej -
mo wa ne w bar dzo w¹skim gro nie i wte dy do tych pod jê tych de cy zji trze ba
prze ko naæ sze ro kie gro no osób, któ re bar dzo czê sto zupe³nie ina czej post rze -
gaj¹ pe w ne pro ble my”. Dla te go uz na li œmy, ¿e na po zio mie pody p lo mo wym
w za kres stu diów na le ¿y w³¹czyæ za gad nie nia zwi¹zane z ana liz¹ sty lów
kierowania, porównaniem technik przywódczych i analiz¹ Ÿróde³ przy wó dz -
twa.

Wspó³cze œ nie siê uwa ¿a, ¿e w sy ste mach demo kra ty cz nych w³adza ma cha -
ra kter bar dziej wie lo kie run kowy ni¿ jed no kie run kowy (w wiê kszym sto p niu
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opie ra siê na sie ciach po³¹czeñ ni¿ na hie ra r chiach), z ko lei oso by, któ re chc¹
byæ sku te cz ny mi przy wó d ca mi, po win ny siê ce cho waæ bo gat¹ wy ob ra Ÿ ni¹
i pra gma ty z mem oraz wzbu dzaæ za ufa nie. Co raz wiê cej pra kty ków zga dza siê
z tym, ¿e w spo³ecze ñ stwie sie cio wym, w któ rym ist nie je zna cz na dys try bu cja
w³adzy i in fo r ma cji, idea „uro dzo nych przy wó d ców” traci na aktualnoœci.

Obe c nie wzra sta li cz ba zwo len ni ków tezy, ¿e lu dzie, któ rzy maj¹ nad zie jê
na pra kty ko wa nie przy wó dz twa, mog¹ (a czê sto musz¹) siê go uczyæ. Jedn¹
z me tod na ucza nia jest kon ce p cja re fle ksji nad w³as nym dzia³aniem, roz wi niê -
ta przez Ro na l da He i fe t za. Kon ce p cja ta opie ra siê na zna nych me to dach na -
ucza nia, ta kich jak sy mu la cja, dys ku sje, pi sa nie jako auto re fle k sja, stu dium
przy pa d ku, po zwa laj¹c two rzyæ na bie¿¹co, w cza sie za jêæ, mo del przy wó dz -
twa ro zu mia ne go jako za da nie mobi li zo wa nia lu dzi – ca³ych grup, or ga ni za cji, 
spo³eczeñstw – do pod jê cia wysi³ku roz wi¹za nia ich naj wiê kszych pro ble -
mów. Sku te cz ne przy wó dz two jest od po wie dzi¹ na pro ble my, któ re wy ma -
gaj¹ od lu dzi re zy g na cji z bez pie cz nej, lecz niewystarczaj¹cej równowagi.

Zda niem ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, jedn¹ z ba rier sku te cz ne go
przy wó dz twa jest ko mu ni ka cja: „[...] nie któ rzy li de rzy s¹ ta ki mi «z³oto u sty mi
ora to ra mi», czê sto wp³ywaj¹ na oto cze nie przez jak¹œ idée fixe i ci¹gle to po -
wta rzaj¹. Na to miast zna cz nie le piej roz ma wia siê z kimœ, kto jest rze czo wy
i mó wi o konkretach”.

Dla te go czêœæ za jêæ bê dzie po œwiê co na roli ko mu ni ka cji w sku te cz nym
przy wó dztwie.

Pro gram za jêæ bê dzie obe j mo waæ na stê puj¹ce za gad nie nia:
• Sty le zarz¹dza nia a sty le przy wó dz twa
• Po rów na nie te ch nik przy wó d czych
• îród³a przy wó dz twa
• Na uka przy wó dz twa me tod¹ re fle ksji nad w³as nym dzia³aniem
• Przy wó dz two w oto cze niu nie pe w nym i sta le siê zmie niaj¹cym

Umie jê t no œci uzy ska ne w tra kcie ku r su to: ana li za swo ich s³abych i mo c -
nych stron jako li de ra, umie jê t noœæ mobi li zo wa nia i in spi ro wa nia ze spo³u,
umie jê t noœæ bu do wy ze spo³u i koor dy no wa nia, umie jê t noœæ kon stru ktyw ne go 
ra dze nia so bie z kry tyk¹.

Osta t nia gru pa za jêæ do ty czy ko m pe ten cji zwi¹za nych z kwe stia mi ana lity -
cz ny mi. Prze de wszy stkim jest to ana li za ekono miczno -finan so wa. Wie le
za chodz¹cych obe c nie zja wisk wp³ywa na zwiê ksze nie li cz by co raz bar dziej
z³o¿o nych in fo r ma cji przep³ywaj¹cych w przed siê bio r stwie. Do zja wisk tych
za li cza siê miê dzy in ny mi glo ba li za cjê na po zio mie firm i ryn ków, rosn¹ce
in wes ty cje, fu zje, prze jê cia, re stru ktury za cjê, ko nie cz noœæ sto so wa nia prze j -
rzy s tych za sad zarz¹dza nia or ga ni zacj¹ oraz w³aœci we go admi ni stro wa nia,
a ta k ¿e rosn¹ce zo bo wi¹za nia firm w sfe rze odpo wie dzial no œci spo³ecz nej.
In fo r ma cje staj¹ siê klu czo wym czyn ni kiem par ty cy pa cji wszy stkich stron
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w dzia³al no œci przed siê bio r stwa, ale pod wa run kiem, ¿e wszy stkie zain tere so -
wa ne stro ny s¹ ich od bio r ca mi. Do stêp do in fo r ma cji sta no wi isto t ny bo dziec
do pro wa dze nia kon stru ktyw ne go dia lo gu spo³ecz ne go, bêd¹cego gwa rancj¹
roz wo ju przed siê bio r stwa z ko rzy œci¹ dla wszy stkich zaan ga ¿o wa nych stron:
w³aœci cie li, ka dry zarz¹dzaj¹cej, pra co w ni ków, wspó³pra co w ni ków. Wa r to -
œcio wy dia log spo³ecz ny po zwa la na w³¹cze nie fi r my w pro ces in no wa cji, któ -
re go cel jest ro zu mia ny i po dzie la ny przez wszy stkie stro ny. Stawk¹ w dia lo gu 
spo³ecz nym jest wspó l ny do stêp do in fo r ma cji. Nie bê dzie on jed nak zbu do -
wa ny w pie r wszym eta pie. Naj pierw na le ¿y ukszta³to waæ wspó l ne post rze ga -
nie zna cze nia in fo r ma cji. Pod sta wo wym wa run kiem zro zu mie nia jej wagi jest
opa no wa nie klu czo wych po jêæ i me cha ni z mów.

Za gad nie nia z za kre su eko no mii i fi nan sów le¿¹ w cen trum dia lo gu spo³ecz -
ne go, gdy¿ ka ¿ dy te mat wchodz¹cy w jego za kres wi¹¿e siê w mnie j szym lub
wiê kszym sto p niu z tymi kwe stia mi. Jed nym z wa run ków po wo dze nia dia lo gu 
jest mo ¿ li woœæ dys ku sji na wy rów na nym po zio mie. Za³o¿e niem tego modu³u
nie jest wy kszta³ce nie spe cja li stów w dzie dzi nie eko no mii i fi nan sów, ale do -
sta r cze nie ucze st ni kom pod sta wo wych na rzê dzi do zro zu mie nia tej dzie dzi ny
i umo ¿ li wie nie im kie ro wa nia prac¹ eks per tów z zakresu tych zagadnieñ.

Modu³ ten bê dzie obe j mo wa³ szko le nie z za kre su ma kroe ko no mii, aby
umo ¿ li wiæ ucze st ni kom zro zu mie nie zwi¹zków na przyk³ad miê dzy od se t ka -
mi a in flacj¹ czy kwe stiê rów no wa gi bu d¿e to wej. Ta czêœæ zo sta nie zrea li zo -
wa na w fo r mie gry symu la cy j nej w gru pach, w ra mach któ rej ucze st ni cy bêd¹
mo gli zarz¹dzaæ in te re sa mi pa ñ stwa czy kon fli kta mi spo³ecznymi.

Dru ga czêœæ modu³u bê dzie do ty czy³a ana li zy eko no mi cz nej i fi nan so wej
przed siê bio r stwa. Jej za da niem ma byæ uz mys³owie nie wy zwañ zwi¹za nych
z zarz¹dza niem firm¹, a ta k ¿e zro zu mie nie zna cze nia stra te gi cz nych wy bo -
rów. Uzu pe³nie niem tej czê œci bêd¹ za gad nie nia do tycz¹ce pra co w ni ków i za -
trud nie nia. Kwe stie za trud nie nia i wy na gro dzeñ zna j duj¹ siê w cen trum re la cji 
spo³ecz nych przed siê bio r stwa, s¹ rów nie¿ g³ów ny mi pun kta mi ne go cja cji.
Nie zbêd ne jest wiêc na kre œle nie ram wspó l nej ana li zy miê dzy po szcze gól ny -
mi stro na mi, co po zwo li wy ro biæ na wy ki nego cja cy j ne opa r te g³ów nie na fa k -
tach i na me to dzie wspó l nej ana li zy. Ta czêœæ zo sta nie zrea li zo wa na w fo r mie
gry symu la cy j nej i stu diów przy pa d ku, któ rych ce lem bê dzie wy ja œ nie nie
ucze st ni kom za gad nieñ eko no mi cz nych i fi nan so wych oraz w³¹cze nie tych
ele men tów do ana li zy stra te gi cz nej, któ ra ukie run ku je ich in ter we ncjê w ra -
mach dia lo gu spo³ecz ne go. Dziê ki ucze st ni c twu w tych za jê ciach bê dzie my
roz wi jaæ umie jê t no œci sporz¹dza nia pod sta wo wych ana liz eko no mi cz nych
i fi nan so wych oraz wyci¹ga nia wniosków z przeprowadzonych analiz.

Po raz ko le j ny w ramy kon ce pcji sy ste mu kszta³ce nia w³¹czy li œmy za gad -
nie nia do tycz¹ce ana li zy stra te gi cz nej. Po dej œcie stra te gi cz ne ma ju¿ doœæ
liczn¹ i wiern¹ gru pê zwo len ni ków fun kcjo nuj¹cych w sfe rze eko no mi cz nej.
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Ana li zê stra te giczn¹ sto su je siê prze de wszy stkim do opra co wa nia sku te cz nej
stra te gii dla przed siê bio r stwa bior¹cego udzia³ w „grze ryn ko wej”, któ ra prze -
bie ga w œro do wi sku pod wy ¿szo ne go ry zy ka (kon ku ren cja, zmia ny). Opra co -
wa na stra te gia nie ty l ko ma za pe w niæ po wo dze nie po dej mo wa nych dzia³añ,
ale ta k ¿e zak³ada os³abie nie, a nawet wyeliminowanie konkurencji.

Sk¹d wiêc po mys³ prze nie sie nia roz wi¹zañ ana li zy stra te gi cz nej w sfe rê
dia lo gu spo³ecz ne go, któ ry z za sa dy od rzu ca mo ¿ li woœæ os³abie nia lub wy eli -
mino wa nia pa r t ne rów spo³ecznych?

Po pie r wsze, z po wo dze niem mo ¿ na sto so waæ na rzê dzia ana li zy stra te gi cz -
nej do przy go to wa nia prac na po szcze gó l nych p³asz czy z nach dia lo gu spo³ecz -
ne go. Pa r t ne rzy spo³ecz ni mog¹ wów czas spra w nie okre œliæ wi zjê, mi sjê i cele
za rów no w ujê ciu w³as nej or ga ni za cji, jak i z per spe kty wy „cia³a dia lo gu
spo³ecz ne go”. Ana li za stra te gi cz na do sta r cza rów nie¿ na rzê dzi do ana li zy ze -
w nê trz nych uwa run ko wañ stra te gii, ro zu mia nej jako fo r mu³owa nie g³ów nych
mi sji, za mie rzeñ i ce lów orga niza cy j nych, po li ty ki i pro gra mów ich urze -
czywi st nia nia, me tod nie zbêd nych do tego, aby stra te gie zo sta³y wdro ¿o ne
i do pro wa dzi³y do osi¹gniê cia ce lów orga niza cy j nych. Z³o¿o noœæ (zmien -
noœæ) oto cze nia nie jest pro ble mem ty l ko przed siê bio r ców, ale ta k ¿e nas wszy -
stkich. Po wo dze nie albo po ra ¿ ka we wdra ¿a niu wy ni ków dia lo gu w du ¿ej
mie rze za le ¿y od precyzyjnego okreœlenia czynników otoczenia.

Po dru gie, ta kie zapo trze bo wa nie de kla ruj¹ prze de wszy stkim ucze st ni cy
dia lo gu spo³ecz ne go: „My œle nie stra te gi cz ne – jak naj bar dziej. Bo wy cho dze -
nie w przysz³oœæ w celu prze wi dy wa nia pe w nych roz wi¹zañ jest ko nie cz ne”.

Modu³ bê dzie rea li zo wa ny w fo r mie wa r szta tów. Od pocz¹tku s³ucha cze
bêd¹ zaan ga ¿o wa ni w pro je kto wa nie stra te gii dla swo jej or ga ni za cji, dziê ki
cze mu zdo bêd¹ ko m pe ten cje po zwa laj¹ce ra dziæ so bie z pro ble ma mi, ja kie na -
po ty kaj¹ w co dzien nej dzia³alnoœci.
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IV. Za sto so wa na me to do lo gia, ma te ria³y
i na rzê dzia szko le nio we

Trud no jest wska zaæ ide a l ny typ fo r my szko le nia. Wa r to jed nak wy mie niæ
kry te ria, bar dzo cz¹stko we, po ja wiaj¹ce siê czê sto w wy wia dach: re gu la r ny
cha ra kter szko leñ, ich pra kty cz ny aspekt, wy two rze nie mo de lu part ne r skie go
miê dzy ucze st ni ka mi szko le nia oraz miê dzy ucze st ni ka mi szko le nia a oso ba -
mi pro wadz¹cymi szko le nie, zro zu mie nie ra cji ró ¿ nych ucze st ni ków dia lo gu
spo³ecz ne go, po zna nie do œwia d czeñ za gra ni cz nych, re a li za cja szkoleñ poza
miejscem pracy.

Wy wia dy na te mat fo r my szko le nia s¹ rów nie¿ bar dzo in te re suj¹ce ze
wzglê du na ele men ty, któ re nie zo sta³y jed noz na cz nie okre œlo ne lub by³y je dy -
nie zasu ge ro wa ne, ta kie jak po cho dze nie oso by prze pro wa dzaj¹cej szko le nie
(z wewn¹trz lub z zewn¹trz or ga ni za cji), li cz ba dni szko le nia, in sty tu cja or ga -
ni zuj¹ca szko le nie, fi nan so wa nie, spo sób po twier dza nia na by tych umie jê t no -
œci (ce r ty fi kat, dyplom).

Z tego te¿ po wo du – mimo ¿e zain tere so wa nie szko le niem jest du¿e – wy -
ob ra ¿e nia na te mat tego, czym po win no byæ „do bre szko le nie”, s¹, z ki l ko ma
wyj¹tka mi, doœæ ubo gie. Ogó l nie po zy ty w ny ob raz od by tych w przesz³oœci
szko leñ prze pla ta siê z kry tyk¹, cza sem su row¹, kon kre t nych ku r sów, w tym
zbyt ogó l nych lub ogra ni czaj¹cych siê do na uczy ciel skie go wyk³adu. Trud no
jest na pod sta wie da nych uzy ska nych w wy wia dach prze pro wa dziæ
pog³êbion¹ re fle ksjê do tycz¹c¹ fo r my szko leñ, jest to jed nak mo ¿ li we
w za kre sie ich tre œci.

Uw z glêd niaj¹c te ogra ni cze nia, bê dzie my pró bo wa li prze de wszy stkim wy -
ja œ niæ b³êdy, któ rych mo ¿ na unikn¹æ przy fo r mu³owa niu pro gra mu szko leñ
dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecznego.

Wie lu ba da nych pod kre œla³o ko nie cz noœæ wpi sa nia szko leñ w ramy ca³o -
œcio we go pro gra mu zwiê ksza nia ko m pe ten cji ich ucze st ni ków, po cz¹w szy od
prze anali zo wa nia sy tu a cji wyj œcio wej, przez zro zu mia³e i mie rza l ne cele po -
œred nie, a¿ do osi¹gniê cia celu ko ñ co we go. Szcze góln¹ uwa gê zwra ca³y na to
oso by maj¹ce spo re do œwia d cze nie w dzie dzi nie szko leñ, na przyk³ad pra co w -
nik odpo wie dzia l ny za szko le nia w zwi¹zku za wo do wym: „Dla te go tak na praw -
dê szko le nia po win ny siê to czyæ nie ustan nie. To nie mo¿e byæ akcy j ne. Nie
mo¿e byæ za uwa ¿o na akcy j noœæ. Je ¿e li jest akcy j noœæ, to lu dzie wte dy przy j -
muj¹, ¿e coœ siê bê dzie dzia³o, albo coœ siê dzie je. Je œli jed nak te szko le nia id¹
w ta kim cy klu ci¹g³ym, [...] dia log to jest rzecz, któ ra jest pod staw¹, i któ ra nie



zo sta³a je sz cze roz wi¹zana – w sen sie, ¿e nie mo ¿e my po wie dzieæ, ¿e u nas ju¿
s¹ wszy s cy wy szko le ni. Bo tak siê ni g dy nie sta nie. Lu dzie siê zmie niaj¹. Jed -
no, to fakt, ¿e s¹ ka den cje, i wte dy na stê pu je wy mia na lu dzi, ale i w tra kcie ka -
den cji te¿, bo nie któ rzy re zy g nuj¹, nie chc¹ albo siê nie spra w dzaj¹. Z ró ¿ nych
po wo dów lu dzie re zy g nuj¹. Wiêc ta kie szko le nia s¹ po trze b ne ca³y czas”.

Sy ste maty cz noœæ prze pro wa dza nia szko leñ jest czê sto wy mie nia nym i klu -
czo wym ele men tem dla or ga ni za cji, któ rych ramy czê sto siê zmie niaj¹, w tym
ta k ¿e dla or ga ni za cji zwi¹zko wych, gdy¿ ich cz³on ko wie bior¹cy udzia³
w ne go cja cjach na wszy stkich szcze b lach dia lo gu spo³ecz ne go s¹ za le ¿ ni od
wy ni ków wy bo rów, te zaœ w wy pa d ku czê œci in sty tu cji od by waj¹ siê co roku.
Szko le nia staj¹ siê w ten spo sób ele men tem pa miê ci or ga ni za cji, po zwa laj¹
bu do waæ wspóln¹ ku l tu rê miê dzy ró ¿ ny mi po ko le nia mi li de rów. S¹ one ta k ¿e
wa ¿ nym ele men tem legi ty mi za cji no wych kadr.

Pro œba o w³¹cze nie szko leñ w ramy d³ugo ter mino we go pro gra mu jest rów -
nie czê sto albo bez po œred ni¹, albo po œred ni¹ form¹ kry ty ki spo rady cz ne go
cha ra kte ru szko leñ od by tych w przesz³oœci i rza d ko koor dy no wa nych: „Uwa -
¿am, ¿e piêt¹ achil le sow¹ szko leñ w Pol sce, bo na wet nie chcê po wie dzieæ: sy -
ste mu szko le nia, nie ma bo wiem ¿ad ne go sy ste mu, jest to, ¿e jest pe w na przy -
pa d ko woœæ, ¿e do bre szko le nia do tycz¹ce pe w nych za gad nieñ s¹ prze pla ta ne
go r szy mi szko le nia mi albo w ogó le d³ugi mi prze rwa mi w szko le niach. To nie
jest sy stem, w któ rym za pla nu je siê, po wie dz my na d³ugi okres, pe wien pro -
gram szko le nio wy, ty l ko jest to na za sa dzie: mu si my zro biæ szko le nie, szu ka -
my te ma tu, szu ka my wyk³ado w ców, ro bi my szko le nie. Ono mo¿e byæ do bre,
ale tego, cze go nam bra ku je, to myœlê, ¿e w³aœnie systemu szkolenia”.

Fakt ist nie nia pro gra mu szko leñ zmu sza do za sta no wie nia siê nad roz wo -
jem form w ra mach tego pro gra mu, do oce ny ex ante i ex post, któ ra po twier -
dza³aby re zu l ta ty szko le nia. Taki spo sób po stê po wa nia czê sto nie jest pra kty -
ko wa ny przy nie za le ¿ nych szko le niach, na pod sta wie któ rych nie jed no krot nie 
trud no jest stwo rzyæ ca³oœcio wy pro gram od po wia daj¹cy po trze bom szko le -
nio wym, okre œlo nym w mo men cie sporz¹dza nia bi lan su ko m pe ten cji: „Przez
szko le nia, ku r sy, mamy ja kiœ stan ze ro wy. Po szko le niach chce my osi¹gn¹æ
ja kiœ stan x. Po to, ¿eby w przysz³oœci, do pra cy ju¿, osi¹gn¹æ stan y. Nie ma
mo ¿ li wo œci usta le nia, czy okre œli li œmy stan y, je œli siê tych pun któw po dro dze 
nie okre œli i pó Ÿ niej siê tego nie zba da. A zba daæ to mo ¿ na te¿ w pro sty spo sób, 
to jest kwe stia okre œle nia. Jest ja kaœ ko m pe ten cja, trze ba okre œliæ, jaki jest jej
punkt wyj œcio wy i co bê dzie wska Ÿ ni kiem osi¹gniê cia ta kie go po zio mu ko m -
pe ten cji, któ ry po zwo li przejœæ ze sta nu zero w stan x i stan y. Ile mi je sz cze do
tego bra ku je? ¯eby mo ¿ na by³o to okreœlaæ, musi byæ wprowadzony
monitoring”.

Dru gim za gad nie niem prze wi jaj¹cym siê w wy wia dach na te mat ide a l nej
fo r my szko leñ jest kwe stia wspó l ne go cha ra kte ru szko leñ dla ró ¿ nych stron
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dia lo gu spo³ecz ne go, a dok³ad niej – ce lo wo œci wspó l nych szko leñ dla pra co -
da w ców i pracowników.

Zda nia na ten te mat s¹ po dzie lo ne. Nie któ rzy pod kre œlaj¹ trud no œci wy ni -
kaj¹ce ze wspó l ne go szko le nia dla osób o od mien nym sta tu sie spo³ecz nym,
inni wska zuj¹ na ry zy ko pod trzy ma nia ste reo ty pów. Po mys³ za mia ny ról po ja -
wia siê w wie lu wy wia dach, ale w zró¿ ni co wa ny sposób:

„Dru ga rzecz, to jest ta na uka wspó³pra cy miê dzy zwi¹zka mi za wo do wy mi.
Przy go to wa nie ty l ko jed ne go pa r t ne ra po stro nie zwi¹zko wej nie jest do brym
roz wi¹za niem. Je ¿e li mó wi my o rze czy wi stym ne go cjo wa niu i rze czy wi stym
dia lo gu, to ta ki mi szko le nia mi po win ni byæ ob jê ci naj pierw wszy s cy zwi¹z -
ko w cy, po tem do brze jest, jak do chodz¹ do tego je sz cze pra co da w cy. Patrz¹c
z do œwia d cze nia, bo ta kie szko le nie te¿ pro wa dzi li œmy, chy ba nie jest do brze,
¿eby od razu byli wszy s cy. Dla te go, ¿e naj pierw trze ba wy³ago dziæ stro nê
zwi¹zkow¹, czy li na uczyæ j¹ tego za ufa nia do sie bie wza je m nie, i nie ko nie cz -
nie pra co da w ca musi byæ obse r wa to rem tego, jak to siê bu du je. Le piej naj -
pierw na uczyæ tego zwi¹zki, ¿eby ra zem pró bo wa³y roz wi¹zaæ pro blem
w zak³ad zie pra cy, a po tem do³o¿yæ do tego pra co da w cê. To ju¿ jest wte dy
idea³”.

„Wcho dze nie w rolê dru giej stro ny ³ago dzi bo jo we na sta wie nie ka ¿ dej
ze stron, spra wia, ¿e dia log mo¿e siê to czyæ, a nie za ci na siê. Ste reo typ
zwi¹zko w ca, jaki ma pra co da w ca: «Jako pra co w nik to nie by³ zbyt do bry, jako 
dzia³acz jest re we la cyj ny i ma je den cel – po ka zaæ, ¿e dy re ktor siê nie na da je».
Ste reo typ pra co da w cy, jaki ma zwi¹zko wiec: «My œli o so bie, swo im sto³ku,
w³aœci cie lu, a lu dzi to ignoruje»”.

„Wa r szta ty mog³yby po le gaæ na ne go cja cji na ¿ywo, nie ko nie cz nie z tym
sa mym pra co dawc¹, cen ne te¿ by³oby ode gra nie ról”.

Pie r wsza za cy to wa na wy po wiedŸ po ka zu je, do ja kie go sto p nia ta kie wspó l ne 
szko le nia mog¹ byæ trud ne ze wzglê du na nie równ¹ po zy cjê w sto sun kach „pra -
co da w ca – pra co w nik”, co przek³ada siê na re la cjê „zwi¹zko wiec – przed sta wi -
ciel pra co da w cy”. Uz na nie, ¿e jest ona opa r ta na rów no œci po zy cji, by³oby
zupe³nie z³udne, nie ty l ko z pun ktu wi dze nia sta tu su spo³ecz ne go. Opór wy da je
siê szcze gó l nie si l ny na po zio mie przed siê bio r stwa, zw³asz cza wœród przed sta -
wi cie li zwi¹zków za wo do wych: „Ni g dy w tym sa mym szko le niu nie po win ni
braæ udzia³u przed sta wi cie le pra co da w cy i pa r t ne ra spo³ecz ne go” – mówi
zwi¹zko wiec z jed ne go z zak³adów, oba wiaj¹c siê, ¿e to po³¹cze nie spra wi³oby,
¿e stro na zwi¹zko wa czu³aby siê ty l ko bar dziej skrê po wa na, zdo mi no wa na
przez pra co da w ców. „Pod czas tego typu spo t kañ zda rzaj¹ siê ta kie sy tu a cje, ¿e
zwi¹zko w cy czuj¹ taki re spekt przed pra co dawc¹, ¿e brak im od wa gi, aby bro -
niæ swo je go pun ktu wi dze nia, i bywa, ¿e prze j muj¹ jego punkt wi dze nia”.

Jest jed nak pe w na li cz ba ucze st ni ków ba dañ, któ rzy s¹ zwo len ni ka mi
wspó l nych szko leñ: „Wspó l ne szko le nia ucz¹ ³atwo œci komu ni ko wa nia siê,
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kon ta kto wa nia z lu dŸ mi, wyko rzy sty wa nia do œwia d czeñ, my œle nia stra tegi cz -
ne go, wspó l ne go my œle nia o przed siê bio r stwie”.

„Roz dzie le nie szko leñ mo¿e two rzyæ wra ¿e nie, ¿e dru ga stro na dia lo gu
zdo by wa na prze zna czo nych dla niej szko le niach wie dzê, któ ra mo¿e za szko -
dziæ stro nie prze ciw nej. Na pe w no trze ba ³¹czyæ, ina czej bê dzie nie uf noœæ:
«Cze go oni ucz¹ pra co da w ców? Na pe w no tego, jak nas oszu kaæ».

„Wspó l ne szko le nia ucz¹ za ufa nia – prze mie sza nie ucze st ni ków po zwa la
zro zu mieæ spo sób po j mo wa nia dru giej stro ny. ¯ebym ja wie dzia³, jak oni ro -
zu muj¹ i dla cze go mi nie ufaj¹, i dla cze go JA im nie ufam. Cho dzi o prze³ama -
nie ba rier, któ re pó Ÿ niej siê za czy naj¹ piê trzyæ. «Nie na le ¿y dzie liæ. Gdy by -
œmy dzie li li, to poka zywa li by œmy, ¿e coœ ukry wa my przed sob¹. Mó wi my tu
o ja s nych regu³ach – tê sam¹ wie dzê mamy dla jed nych i dla drugich»”.

Kwe stia wspó l nych szko leñ ogra ni cza siê naj czê œciej do za mia ny ról, któ ra
przez wie lu an kie to wa nych jest uwa ¿a na za trudn¹ me to dê, cza sa mi wzbu -
dzaj¹c¹ na wet nie chêæ. Wy da je siê jed nak, ¿e za miast za mia ny ról an kie to wa -
ni po szu kuj¹ ra czej zro zu mie nia ogra ni czeñ, z któ ry mi bo ry ka siê stro na prze -
ciw na pod czas ne go cja cji, ale ta k ¿e ukry tych i uta jo nych ce lów tych ne go cja -
cji. Nie wchodz¹c w dys ku sjê o tym, czym na pra wdê jest uda ne szko le nie,
chce my pod kre œliæ, ¿e za mia na ról nie jest naj le p szym na rzê dziem po zna nia
ukry tych ele men tów ne go cja cji. Z psy cholo gicz ne go pun ktu wi dze nia, za mia -
na ról po zwa la na braæ dys tan su do rze czy wi stej sy tu a cji, a w re zu l ta cie pro wa -
dzi do zbu do wa nia prze pa œci miê dzy sy tu acj¹ od gry wan¹ i rze czy wist¹. Od -
gry wa nie ról jest dobr¹ me tod¹ na ucze nia siê in ne go spo so bu po stê po wa nia,
ale to samo mo ¿e my osi¹gn¹æ po pro stu przez na rzu ce nie in ne go za cho wa nia
w fun kcji pe³nio nej na co dzieñ, umo ¿ li wiaj¹c w ten spo sób pod jê cie re fle ksji
do tycz¹cej pra kty ki, w tym tak¿e podczas podsumowania doœwiadczeñ.

Pe w ne jest jed nak to, ¿e nikt nie chcia³by szko le nia w fo r mie wyk³adu,
przez nie któ rych okre œla ne go „tra dy cy j nym szko le niem”, co wy da je siê doœæ
po wszechn¹ form¹ pro wa dze nia szkoleñ.

Jak pod kre œla dzia³acz zwi¹zko wy: „Na le ¿y ina czej uczyæ lu dzi do ros³ych
i pra cuj¹cych, nie tak jak w szko le, ale przez dzia³anie, wte dy siê naj wiê cej za -
pa miê tu je, kie dy ktoœ musi nad czymœ po pra co waæ, coœ zro biæ, i je sz cze to
przed sta wiæ”, zw³asz cza ¿e sto su nek do szko³y nie któ rych ucze st ni ków szko -
leñ jest doœæ nie jed noz nacz ny.

Za rów no oso by pro wadz¹ce szko le nia, jak i eks per ci s¹ kry ty cz ni wo bec
tra dy cy j nych wyk³adów, po do b nie jak ucze st ni cy szko leñ:

„Spra wa jest trud na. Dla cze go? Wy ob raŸ so bie 270 osób o ró ¿ nym sta tu sie,
o sprze cz nych in te re sach, któ rym masz mó wiæ o dia lo gu. Nie je stem tu taj
kom pe ten t ny, choæ wie lo kro t nie pro wa dzi³em ta kie ku r sy. Wiem jed nak, ¿e
ko ñ czy³y siê drze m ki nie ty l ko wte dy, gdy g³oœno mówi³em, ale wte dy, kie dy
po ka zy wa³em im stu dia przypadku”.
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„To musi byæ szko le nie, któ re jest pro wa dzo ne albo w sy ste mie pre zen ta cji
w Po wer Po int, albo przy naj mniej z fo lia mi, ¿eby to mo ¿ na by³o ucze st ni kom
po ka zaæ i do pie ro wte dy z nimi dys ku to waæ, bo kie dy oni s³uchaj¹, to tego nie
chwy taj¹. Je ¿e li jest taka mo ¿ li woœæ, sta ram siê te fo r my szko le nia po³¹czyæ
z jak¹œ form¹ aktywn¹. S¹ to wa r szta ty, któ re dla osób nie przy goto wa nych
bar dzo na le ¿y cie po le gaj¹ na tym, ¿e ist nie je ja k by po wtó rze nie i pog³êbie nie
nie któ rych te ma tów w ma³ych gru pach, po czym spra woz da w cy z ka ¿ dej gru -
py pre zen tuj¹ tam wy ni ki i jest ogó l na dys ku sja. To po zwo li pog³êbiæ tro sz kê
wie dzê, zro zu mieæ, wy ja œ niæ w¹tpli wo œci. Je ¿e li gru pa jest bar dziej za awan -
so wa na, mo ¿ na pro wa dziæ bar dziej akty w ne fo r my, na przyk³ad omó wiæ ja -
kieœ stu dium przy pa d ku albo na wet przy dzie liæ role i prze pro wa dziæ z nimi, na 
przyk³ad po wyk³ad zie na te mat ne go cja cji, ja kiœ taki przy pa dek, w któ rym
jed ni re pre zen tuj¹ po wie dz my pra co w ni ków, dru dzy reprezentuj¹ pracodawcê 
czy zespó³ pracodawców”.

Pos³u¿e nie siê akty w ny mi fo r ma mi szko le nia jest wiêc ko nie cz no œci¹, ale
po win no iœæ w pa rze z wy so ki mi wy ma ga nia mi co do po zio mu ku r su. Dla nie -
któ rych osób jest oczy wi ste, ¿e aspekt „roz ry w ko wy” jest rów nie¿ wa ¿ nym
ele men tem za jêæ. Czê sto lu dzie ci prosz¹ o mo ¿ li wie „przy je m ne” za jê cia,
z du¿¹ doz¹ ele men tów kultu ralno- rozryw ko wych (s¹ to miê dzy in ny mi pra -
co w ni cy ad mi ni stra cji, któ rzy szko le nia postrzegaj¹ jako przymus).

Poza tym, ¿e szko le nia po win ny przyj¹æ aktywn¹ fo r mê, po win ny siê rów -
nie¿ opie raæ na kon kre t nych przyk³adach. Nie oz na cza to od rzu ce nia po dej -
œcia teo rety cz ne go, ale wska zu je, ¿e zain tere so wa nie te o ri¹ jest bar dzo ogra -
ni czo ne: „Ogó l nie fo r ma wa r szta to wa jest ab so lu t nie naj le p sza, jak naj mniej
te o rii, jak naj wiê cej war szta to we go po dej œcia”.

Mo ¿ na to t³uma czyæ po dej œciem pra kty ka, ale ta k ¿e roz pa try waæ jako od po -
wiedŸ na ogra ni cze nia cza so we (brak cza su by³ czê sto wy mie nian¹ przez an -
kie to wa nych wad¹ szko leñ). Czas po œwiê co ny na te o riê nie jest cza sem stra co -
nym, woli siê go jed nak prze zna czaæ na aspe kty pra kty cz ne. Taka roz bie ¿ noœæ
miê dzy te o ri¹ a pra ktyk¹ do bi t nie œwia d czy o do œwia d cze niach an kie to wa -
nych osób, dla któ rych ³¹cze nie obu tych ele men tów, a na wet prze³o¿e nie te o -
rii na pra kty kê, nie by³o regu³¹. Du¿a li cz ba ba da nych ucie r pia³a
w przesz³oœci, ucze st nicz¹c w szko le niach bêd¹cych d³ugim mo no lo giem spe -
cja li sty, wyg³oszo nym w nie za wsze zro zu mia³ym jê zy ku. Wy ma ga nia do -
tycz¹ce pra kty cz ne go cha ra kte ru szko leñ zdaj¹ siê wy ra ¿aæ pe w ne zami³owa -
nie do go to wych roz wi¹zañ i te ch nik. Cza sem ten skrót te ch ni cz ny (zw³asz cza
w sztu ce ne go cja cji) ukry wa siê za bar dziej roz po wszech nio nym okre œle niem
do brych pra ktyk, ale odwo³uje siê nie ko nie cz nie do pra kty ki, ra czej zaœ do
wdro¿enia gotowego rozwi¹zania.

Je œli uz na je my wa¿n¹ rolê ³¹cze nia pra kty ki z te o ri¹, to g³ówne py ta nie do -
ty czy tego, czy naj le p szym ro dza jem szko le nia jest czê sto sto so wa ny po dzia³
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na wa r sztat i stu dia przy pa d ku. B³êdem jest post rze ga nie stu diów przy pa d ku
jako in stru men tu z za³o¿e nia wpi sa ne go w szko le nie in ter akty w ne. Nie ste ty,
tak samo czê sto ana li zy te s¹ u¿y wa ne jako zwyk³a po moc dy da kty cz na pod -
czas wyk³adów. Wa r szta ty s¹ jed nak form¹ bar dziej in ter aktywn¹, po nie wa¿
opie raj¹ siê na udzia le wszy stkich ucze st ni ków. Roz ró ¿ nie nie miê dzy stu dium 
przy pa d ku a wa r szta tem, czê sto prze pro wa dza ne zw³asz cza przez eks per tów,
jest doœæ pro ble maty cz ne. W³aœci wie stu dium przy pa d ku jest na rra cyjn¹ pre -
zen tacj¹ rze czy wi stej sy tu a cji, któr¹ mo ¿ na czê sto post rze gaæ jako ide a l ny
przyk³ad ka te go rii zda rzeñ, o ja kich chce my mó wiæ pod czas szko le nia. Pra k -
ty ka stu diów przy pa d ku opie ra siê wiêc na przed wstê p nej ana li zie, wa ¿ nej ze
stro ny pro wadz¹cego, je œli cho dzi o wy bór przy pa d ku, jego ana li zê, opra co -
wa nie ana li zy, wy bór do ku men tów po mo c ni czych do ana li zy. Stu dium przy -
pa d ku po zwa la rzu ciæ œwiat³o na g³ówny punkt szko le nia na pod sta wie ana li zy 
kon kre t nej sy tu a cji. Same w so bie stu dia przy pa d ku nie s¹ me tod¹ in ter -
aktywn¹ – staj¹ siê ni¹ je dy nie w ra mach opra co wa nia ana li zy przez gru pê ro -
bocz¹ i wa r sztat prze zna czo ny na pre zen ta cjê oraz dys ku sje nad ana liz¹. Bez
wda wa nia siê w d³u¿ sze roz wa ¿a nia na te mat pos³ugi wa nia siê stu dia mi przy -
pa d ku, chce my pod kre œliæ, ¿e aby stu dium przy pa d ku by³o efe ktywn¹ form¹
kszta³ce nia, na le ¿y prze wi dzieæ znaczn¹ iloœæ cza su na przy go to wa nie ana li zy
przez ucze st ni ków szko le nia. Czas ten po wi nien sta no wiæ czêœæ szko le nia albo 
byæ wygo spo daro wa ny przed nim, co jest do syæ trud ne, po nie wa¿ wa run kiem
sku te cz no œci praktyki studium przypadku jest wyposa¿enie uczestników
w po d sta wo we narzêdzia do analizy.

Wy da je siê za tem, ¿e nie na le ¿y tra kto waæ po jêæ „stu dium przy pa d ku”
i „wa r sztat” u¿y wa nych przez re spon den tów w wy wia dach jako spre cy zo wa -
nia tych me tod szko le nia, ale ra czej jako wy raz dwóch ocze ki wañ: szko le nia
skon cen trowa ne go na pra kty ce i szko le nia akty w ne go. To wy ma ga nie jest
zw³asz cza bar dzo si l ne ze stro ny zwi¹zkowców:

„Ty l ko, broñ Bo¿e, nie w fo r mie su chej te o rii! Na przyk³adach, na przy pa d -
kach. Bo ina czej to nie za dzia³a”.

„Po trze b ne s¹ szko le nia «na te mat», nie sy tu a cji wyide ali zo wa nych czy
wyre ¿yse ro wa nych zda rzeñ, ale ta kich, któ re wy stê puj¹ w rze czy wi sto œci”.

„Szko le nie musi byæ szy te na mia rê, po win no od by waæ siê na na szych te -
ma tach. [...] Ktoœ, kto przy go to wu je ta kie szko le nie, po wi nien wzi¹æ nasz
uk³ad zbio ro wy, nasz pa kiet so cja l ny, i wy³owiæ te ma ty z tych pod sta wo wych
do ku men tów, bo oma wia nie so bie ja kiœ tam ogó l nych prze pi sów, kie dy mamy 
pra wo we wnê trz ne, [jest ma³o u¿y te cz ne]”.

Pra kty cz ny cha ra kter szko leñ na le ¿y po³¹czyæ z mo ¿ li wie pro stym spo so -
bem ich po pro wa dze nia przez oso by szkol¹ce.

Cz³on ko wie zwi¹zków za wo do wych, zw³asz cza na po zio mie zak³ado wym,
czê sto pod kre œlaj¹ ko nie cz noœæ u¿y wa nia pro ste go jê zy ka i bli sko œci osób
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pro wadz¹cych szko le nie. Zg³asza nie ta kie go zapo trze bo wa nia sta no wi nie jed -
no krot nie odwo³anie do do œwia d czeñ wcze œ nie j szych szko leñ, g³ów nie z za -
kre su pra wa. W wy pa d ku szko leñ o te ma ty ce pra wnej cza sem trud no spe³niæ
wy ma ga nie pos³ugi wa nia siê pro stym jê zy kiem – ze wzglê du na spe cy fi kê
i pre cy zjê okre œleñ jê zy ka pra wni cze go. Je dy nym roz wi¹za niem jest wiêc
przy jê cie zró¿ ni co wa nych za³o¿eñ w za le ¿ no œci od s³ucha czy i pa miê ta nie
o tym, ¿e ka ¿ dy mo¿e sko rzy staæ z po mo cy pra wni ka czy spe cja li sty, dla te go
pró ba prze kszta³ce nia wszy stkich akto rów dia lo gu spo³ecz ne go w spe cja li -
stów jest po zba wio na sen su. Uwa ga ta do ty czy ta k ¿e szko leñ z za kre su eko no -
mii, fi nan sów i ksiê go wo œci. Mo ¿ na wyt³uma czyæ te za gad nie nia, pos³uguj¹c
siê pro sty mi s³owa mi i po jê cia mi, oczy wi œcie za cenê pe w nej powie rzcho w no -
œci wyk³adu (niepodkreœlenie tego aspektu by³oby demagogi¹).

Wy ma ga nia do tycz¹ce pro ste go jê zy ka i od po wied nie go po dej œcia peda go-
 gicz ne go wi¹¿¹ siê z kwe sti¹ ko m pe ten cji i kwa li fi ka cji ucze st ni ków. Wra ¿e nie
trud no œci bie rze siê czê sto z ma³o zró¿ nico wa ne go tra kto wa nia ucze st ni ków
szko le nia, któ rym pro po nu je siê ten sam kurs nie za le ¿ nie od ich pocz¹tko we go
po zio mu. Przy oka zji wa r to do daæ, ¿e wy ma ga nie do tycz¹ce ja s no œci i zro zu -
mia³oœci wy wo du jest odwo³aniem siê do do œwia d czeñ ze szko leñ, pod czas któ -
rych od no si³o siê wra ¿e nie, ¿e wyk³ado w ca pra g nie prze de wszy stkim
zab³ysn¹æ swoj¹ wiedz¹, nie za daj¹c so bie py ta nia, czy s³ucha cze go ro zu miej¹,
ani tym bar dziej, czy jest to w ogó le po trze b ne.

Ba da ni oce niaj¹ oso bê pro wadz¹ca szko le nie prze de wszy stkim pod k¹tem
umie jê t no œci by cia zro zu mia³ym, otwa r tym i bli skim. Z wy wia dów wy³ania
siê opi nia, ¿e opa no wa nie te ch ni ki pro wa dze nia szko le nia jest wa ¿ nie j sze ni¿
sama wie dza – bar dziej pre fe ro wa ny od eks per ta jest tre ner. Je dy nie ki l ka osób 
mia³o od mien ne zda nie, w wiê kszo œci byli to w³aœnie eksperci:

„Fi r ma za trud ni³a wie lu wyk³ado w ców, wœród nich tzw. tre ne rów, któ rzy
przed sta wi¹ to i ta m to. I pa miê tam, ¿e wysz³a pani z asy sten tem, mie li piêkn¹
pre zen ta cjê na te mat ur lo pu wypo czyn ko we go. Pre zen ta cja siê sko ñ czy³a,
z sa li pad³o wie le py tañ, a oni ani s³owa, bo ich wie dza po le ga³a na tym, ¿e oni
po tra fi li piê k nie prze ka zaæ to, co jest w ko de ksie. Na to miast od po wie dzieæ na
py ta nia nie umie li, bo nie wie dzie li, ja kie by³y roz wi¹za nia po prze dnio, bo
ktoœ tam pyta³, ¿e te raz siê zmie ni³o, to czy przys³ugu je, czy nie przys³ugu je.
To jest trud na spra wa, bo ktoœ, kto ju¿ jest, ma ten tytu³ tre ne ra, to siê zak³ada,
¿e on jest kom pe ten t ny nie ty l ko w tym, ¿eby prze ka zaæ czêœæ wie dzy, ale po -
tra fi [od po wie dzieæ na pytania]”.

Ogó l ne prze ko na nie, ¿e eks per ci mog¹ ta k ¿e znaæ te ch ni ki szko le nio we,
jest ma³o po wszech ne. Eks pert ko ja rzy siê czê sto z wyk³ada mi, ale rów nie¿ z... 
dys tan sem wo bec ucze st ni ków. Jest to szcze gó l nie wi do cz ne w gru pach
zwi¹zko w ców na po zio mie zak³ado wym, na któ rym pe w na fo r ma sza cun ku
dla eks per ta i jego wie dzy ³¹czy siê z kry tyk¹ jego niedostêpnoœci.
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Dla tej gru py wyk³ado w ca po wi nien byæ ta k ¿e co a chem, umo ¿ li wiaj¹c
oso bom szkol¹cym siê za akce pto wa nie sy tu a cji ucze nia siê, a zw³asz cza za -
akce pto wa nia swo ich b³êdów. Dy na mi ka gru py jest g³ów nym ele men tem
uda ne go szko le nia – do bry wyk³ado w ca to taki, któ ry po zwo li ka ¿ de mu zna -
leŸæ swo je mie j s ce.

Mu l ti me dia wie le lat temu zna laz³y za sto so wa nie w pro wa dze niu szko leñ
– poza fi l ma mi i pre zen ta cja mi w pro gra mie Po wer Po int mo ¿ na tu taj wy mie -
niæ e- le a r ning oraz gry kom pu te ro we. Nie wy da je siê jed nak, ¿eby ba da ne
oso by mia³y wiê ksze do œwia d cze nia w tym za kre sie, zw³asz cza w wyko rzy -
sty wa niu ko m pu te rów czy roz wi¹zañ e- lea r nin gu. Nie wie l ka po pu la r noœæ
e- lea r nin gu jest zwi¹zana z nie chê ci¹ do indy widu a l nych me tod kszta³ce nia.
Szko le nie jest post rze ga ne prze de wszy stkim jako dzia³anie gru po we pod kie -
run kiem oso by szkol¹cej. Wiek an kie to wa nych osób i ich dys tans do na rzê dzi
info rma ty cz nych t³umacz¹ z pe w no œci¹ nie wie l kie zain tere so wa nie szko le -
niem indy widu a l nym, w tym z wy ko rzy sta niem ko m pu te ra. Na rzê dziem mul -
time dia l nym naj czê œciej u¿y wa nym pod czas szko leñ jest ka me ra, któ ra
po zwa la fi l mo waæ ucze st ni ków od gry waj¹cych scen ki – na gra nia s³u¿¹ pó Ÿ -
niej do oma wia nia i ana li zo wa nia tych przed sta wieñ. Ka me ra jest klu czo wym
na rzê dziem w szko le niach z za kre su ko mu ni ka cji i auto pre zen ta cji oraz w od -
gry wa niu ról. An kie to wa ni maj¹ bar dzo do bre zda nie na te mat za sto so wa nia
ka me ry do ce lów szko le nio wych.

Od gry wa nie ról i gry sy mu la cyj ne rów nie¿ uzy ska³y po zy ty w ne opi nie ba -
da nych ucze st ni ków szko leñ, choæ cza sem trud no jest oce niæ, na czym po le ga,
w oce nie an kie to wa nych, ich atra kcy j noœæ peda go gi cz na. Od gry wa nie ról
po zo sta je w pa miê ci ucze st ni ków szko le nia, ale bez wiê kszych re zu l ta tów
w pó Ÿ nie j szej pra kty ce, z ko lei gry sy mu la cyj ne spro wa dzaj¹ siê do wy ko rzy s -
ta nia w pra kty ce wia do mo œci przed sta wio nych pod czas wyk³adów i rza d ko
s¹ na rzê dzia mi po bu dzaj¹cymi do re fle ksji na te mat w³as nej pra kty ki czy ko -
nie cz no œci wy mia ny do œwia d czeñ i kno w - how.

Lu Ÿ nie j szy, „roz ry w ko wy” cha ra kter za jêæ mo¿e byæ de te r mi nuj¹cy w wy -
pa d ku grup zró¿ ni co wa nych pod wzglê dem sta tu su spo³ecz ne go (pra co da w cy
i pra co w ni cy) lub wie dzy. Jak pod kre œla wie lu ba da nych, gra po zwa la
„prze³amaæ lody”. Jest ona ta k ¿e wa ¿ nym ele men tem dla oso by pro wadz¹cej
szko le nie, gdy¿ po zwa la jej ob se r wo waæ za cho wa nia i pra co waæ in ten sy w niej
nad dy na mik¹ ste ruj¹c¹ grup¹, w za le ¿ no œci od ocze ki wa nych wy ni ków za jêæ
(wspó³dzia³anie, konflikt, równoœæ/ró¿nica).

Na wet je œli ba da ni wy ra ¿aj¹ w¹tpli wo œci zwi¹zane z e-le a r nin giem, roz -
wi¹za nie to musi byæ pod sta wo wym ele men tem sy stem szko leñ w za kre sie
dia lo gu spo³ecz ne go.
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SZKO LE NIA POD STA WO WE

Pla t fo r ma e- lea r nin gu i wy mia ny do œwia d czeñ
Szko le nia wy ja z do we zo stan¹ uzu pe³nio ne o do stêp do pla t fo r my in ter ne to -

wej, któ ra bê dzie mia³a za za da nie:
• umo ¿ li wiæ wpro wa dze nie ucze st ni ków na wstê p ny po ziom dla ka ¿ de go

z mo du³ów,
• po bu dziæ do sta wia nia py tañ,
• umo ¿ li wiæ przegl¹d i po wtór kê wia do mo œci z od by tych szko leñ,
• umo ¿ li wiæ pog³êbie nie wie dzy uzy ska nej na szko le niach,
• za pe w niæ dzie le nie siê do œwia dcze nia mi.

Cza sa mi ucze st ni kom mo¿e prze szka dzaæ brak opa no wa nia pod sta wo wej
dla szko le nia wie dzy lub isto t nych umie jê t no œci. Cho dzi tu taj za rów no
o s³ow ni c two (pra wni cze, eko no mi cz ne), jak i o na rzê dzia, na przyk³ad ele men -
ty pod staw ma te ma ty ki (pro cen ty, œred nie). Aby unikn¹æ sy tu a cji, w któ rej
ucze st ni cy mo gli by mieæ trud no œci ze zro zu mie niem, a jed no cze œ nie wa ha li -
by siê za daæ py ta nia, s¹dz¹c, ¿e od po wie dzi s¹ oczy wi ste, pla t fo r ma do
e- lea r nin gu prze ka ¿e do ich u¿y t ku na rzê dzia peda go gi cz ne po zwa laj¹ce
zdo byæ pod sta wow¹ wie dzê i naj wa¿ nie j sze umie jê t no œci, nie zbêd ne dla ka¿ -
de go z mo du³ów. W ra mach wszy stkich modu³ów zo stan¹ prze ana lizo wa ne
ko nie cz ne umie jê t no œci i pod sta wo wa wie dza (zw³asz cza s³ow ni c two), a na -
stê p nie przy sz³ym ucze st ni kom bêd¹ za pro pono wa ne æwi cze nia przy go to -
wuj¹ce. Pla t fo r ma mo¿e wy ko rzy sty waæ na stê puj¹ce na rzê dzia:
• te ksty wraz ze s³ow ni cz kiem u¿y tych te r mi nów (te ksty te po win ny po bu -

dziæ do re fle ksji na te mat w³aœci we go modu³u szko le nia),
• te sty na zro zu mie nie (na przyk³ad pod sta wo wych me cha ni z mów eko no mi -

cz nych), wzbo ga co ne o wy ja œ niaj¹ce fi sz ki te ma ty cz ne i æwi cze nia,
• te sty spra w dzaj¹ce umie jê t no œci (na przyk³ad z ma te ma ty ki), wzbo ga co ne

o wy ja œ niaj¹ce fi sz ki te ma ty cz ne i æwi cze nia,
• gry sy mu la cyj ne (zw³asz cza z eko no mii).

Aby po zwo liæ na przegl¹d i po wtór kê z od by tych szko leñ, pla t fo r ma bê dzie
za wie ra³a:
• u¿y te na rzê dzia peda go gi cz ne,
• wer sjê wi deo se sji szko le nio wej,
• s³ow nik po ja wiaj¹cych siê po jêæ,
• li stê do ku men tów Ÿród³owych wspo mnia nych pod czas modu³u szko le nio -

we go,
• æwi cze nia wy ko na ne w tra kcie szko le nia i ich ko re ktê,
• li stê czê sto za da wa nych py tañ pod czas szko le nia (wraz z od po wie dzia mi).

Aby umo ¿ li wiæ pog³êbie nie wie dzy uzy ska nej na szko le niach, pla t fo r ma in -
ter ne to wa bê dzie za wie ra³a:
• po pra wio ne æwi cze nia i do da t ko we stu dia przy pa d ku,
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• odwo³ania do od po wied nich stron in ter ne to wych,
• do da t ko we do ku men ty dla ka ¿ de go z modu³ów,
• in fo r ma cje o ewen tu a l nych zmia nach do tycz¹cych po ru sza nych za gad nieñ

(na przyk³ad no we li za cje ustaw).
Wk³adem pla t fo r my in ter ne to wej w two rze nie po czu cia wspól no ty bê dzie

jej wy miar wspól no to wy, a mia no wi cie fora, do któ rych do stêp bê dzie zare -
zer wo wa ny dla ucze st ni ków szko le nia. Fora te bêd¹ mo de ro wa ne, staj¹c siê
prze de wszy stkim mie j s cem wza je mnej po mo cy i wy mia ny doœwiadczeñ.

Nie mal ¿a den z an kie to wa nych nie by³ w sta nie wy po wie dzieæ siê na te -
mat na rzê dzi sty mu luj¹cych dy na mi kê gru py, mimo ¿e na ku r sach czê sto
k³ad zie siê na cisk na „two rze nie po czu cia wspól no ty”, „bu do wa nie za ufa -
nia”, „le p sze po zna nie dru giej oso by” – ca³ej se rii kla sy cz nych ce lów za li -
cza nych do team bu i l ding i po bu dza nia dy na mi ki gru py. Czê sto uwa ¿a siê za
wy sta r czaj¹ce wspó l ne spê dza nie cza su na szko le niu. W³¹cze nie do pro gra -
mu szko le nia za jêæ opa r tych na æwi cze niach akty wi zuj¹cych gru pê mo¿e
oka zaæ siê in te re suj¹ce, zw³asz cza w wy pa d ku zbio ro wo œci (grup) ist -
niej¹cych poza sesj¹ (gru pa osób z jed nej fi r my, cz³on ko wie jed nej ko mi sji,
przed sta wi cie le jed nej or ga ni za cji). W tym celu mog¹ byæ rów nie¿ wy ko rzy -
sta ne gry sy mu la cyj ne oraz do da t ko we na rzê dzia, któ re s¹ zna ne oso bom
pro wadz¹cym szko le nia.

Aby pod su mo waæ tê czêœæ roz wa ¿añ, po wró æ my je sz cze do dwóch za gad -
nieñ, któ re wy daj¹ siê ze sob¹ powi¹zane.

Po pie r wsze, cho dzi o ko nie cz noœæ cze r pa nia z do œwia d czeñ za gra ni cz nych. 
Wiê kszoœæ an kie to wa nych wska za³a na po trze bê uw z glêd nie nia do œwia d czeñ
z za gra ni cy, ale su ge ruj¹c bez kry ty cz ne ich ko pio wa nie, w ode rwa niu od mie j -
s co wych zwy cza jów. Tym cza sem do œwia d cze nia in nych pañstw po win ny byæ 
od po wie d nio do sto so wa ne do krajo wych wa run ków i zgod ne z sy tu acj¹ lo -
kaln¹.

Po dru gie, cho dzi o mie j s ce orga ni zo wa nia i czas trwa nia szko le nia.
W wy pa d ku pie r wszej kwe stii na su wa siê je den wnio sek – szko le nia po win ny
siê od by waæ poza mie j s cem pra cy. Py ta ni o czas szko leñ, ucze st ni cy udzie la -
li zró¿ ni co wa nych od po wie dzi, pocz¹wszy od pro po zy cji jed no d nio wych
ku r sów, po któ rych wie czo rem szko lo ne oso by wra caj¹ do domu, a skoñ -
czy wszy na wi zji kil ku d nio wych szko leñ za gra nic¹. Wie le osób pod kre œla³o,
¿e mie j s ce, w któ rym bê dzie siê od by waæ szko le nie, musi byæ przy ja z ne,
a pro gram za jêæ po wi nien byæ atra kcy j ny, i to nie ty l ko pod wzglê dem te ma -
ty ki czy za wa r to œci mery to ry cz nej. Na uwa gê zas³ugu je czê sto wy ra ¿a na
po trze ba syste maty cz no œci szko leñ.

Ewa lu a cja szko le nia pilo ta ¿o we go po zwo li³a le piej po znaæ ocze ki wa nia
ucze st ni ków co do za sto so wa nej me to do lo gii, ma te ria³ów i na rzê dzi szko le -
nio wych.
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Wed³ug re spon den tów, mocn¹ stron¹ pro gra mu by³o to, ¿e za sto so -
wa no ró ¿ ne me to dy edu ka cy j ne – od wyk³adu, przez dys ku sjê i bar -
dziej an ga ¿uj¹ce fo r my, na przyk³ad sy mu la cje („Gra o 2 z³ote”),
gry („Most na rze ce Kro ke”), kwiz („Co jest ne go cja cja mi?”), a¿ po
ana li zê do ku men tów. W pla nie by³o ta k ¿e stu dium przy pa d ku i je dy nie 
ogra ni cze nia cza so we spra wi³y, ¿e nie zde cy do wa no siê w³¹czyæ tej fo r -
my za jêæ do szko le nia pilo ta ¿o we go. Ró ¿ no rod noœæ me tod zwiê ksza
za rów no sku te cz noœæ na ucza nia, jak i zaan ga ¿o wa nie ucze st ni ków w pro -
ces kszta³ce nia. Bez wzglê du na po ziom dia lo gu spo³ecz ne go re spon den ci
oce nia li bar dzo po do b nie i wy so ko swo je zaan ga ¿o wa nie w za jê cia (wy -
kres 6).

Wy so ki po ziom zaan ga ¿o wa nia œwia d czy za rów no o adek wa t no œci, a co 
za tym idzie – u¿y te cz no œci pre zen to wa nych tre œci, jak i o atra kcy j no œci
i ró¿ no rod no œci me tod u¿y tych pod czas szko leñ pilota¿owych.

Jed nym z ce lów pi lo ta ¿u by³o zwe ryfi ko wa nie, w ja kim sto p niu oso by
zaan ga ¿o wa ne w dia log spo³ecz ny s¹ go to we do pra cy me to da mi war szta to -
wy mi.

Pod czas wy wia dów wie le osób mówi³o, ¿e s¹ za sko czo ne form¹ szko le nia,
spo so bem pro wa dze nia, któ ry sprzy ja³ an ga ¿o wa niu siê, i me tod¹ wa r szta -
tow¹, gdy¿ nie ucze st ni czy³y wcze œ niej w po do bnym ku r sie. Py ta ne o naj bar -
dziej an ga ¿uj¹ce i przy da t ne fra g men ty szko le nia, oso by te wska zy wa³y za -
gad nie nia pra w ne i æwi cze nie „Most na rze ce Kro ke”. Ob se r wa cja za jêæ
po ka za³a, ¿e to osta t nie æwi cze nie by³o naj bar dziej an ga ¿uj¹cym ele men -
tem szko le nia.
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Wy kres 6.  Jak oce nia Pan (Pani) swo je zaan ga ¿o wa nie w za jê cia?
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Do ro œli przy chodz¹cy na szko le nia maj¹ za sob¹ ja kieœ do œwia d cze nia,
nie s¹ – jak dzie ci – „bia³ymi ka r ta mi” cze kaj¹cym na za pi sa nie. Pod czas
szko leñ dla do ros³ych na le ¿y wiêc prze de wszy stkim roz po znaæ po ziom
wie dzy, umie jê t no œci, ja ki mi dys po nuj¹, roz wi jaæ to, co ucze st ni cy ju¿
wiedz¹ i po tra fi¹. Naj le piej zapa miê ty wa ne i przy swa ja ne s¹ te in fo r ma cje,
któ re wi¹¿¹ siê z po sia dan¹ ju¿ wiedz¹ – dla te go te¿ do niej na le ¿y siê od no -
siæ jak naj czê œciej. Pod czas szko leñ pi lo ta ¿o wych stwo rzo no oso bom ucze -
st nicz¹cym mo ¿ li woœæ wy mia ny do œwia d czeñ (dys ku sje, pra ca w gru pie).
Oso by szko lo ne szcze gó l nie do ce ni³y mo ¿ li woœæ wy mia ny do œwia d czeñ
miê dzy ró ¿ ny mi stro na mi dia lo gu spo³ecz ne go41. Wed³ug au dy to rów, mo -
de ro wa nie dys ku sji w gru pie, w któ rej przed sta wi cie le maj¹ ró ¿ ne pogl¹dy
na dany te mat, jest trud nym wy zwa niem dla pro wadz¹cych, dla te go po win -
ny byæ to oso by maj¹ce wy so kie ko m pe ten cje mo de ra cyj ne (facy lita cy j ne). 
Zda niem re spon den tów, li cz ba przyk³adów po da wa na przez oso by pro -
wadz¹ce pod czas szko leñ by³a bar dzo mocn¹ stron¹ pro ce su edu kacy j -
ne go. Ade k wa t noœæ przyk³adów u¿y tych na za jê ciach – jako czyn nik
przy da t no œci tre œci szko le nia – by³a oce nio na na stê puj¹co w pod gru pach
wy ró ¿ nio nych ze wzglê du na wiek ucze st ni ków, po ziom i stro nê dia lo gu
spo³ecz ne go (wy kre sy 7–9).
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Wy kres 7.  Ade k wa t noœæ przyk³adów u¿y tych na za jê ciach – wiek

îród³o: A. Iwa niak, K. Se ku to wicz, Ra port z ewa lu a cji pi lo ta ¿o wych szko leñ w za kre sie dia lo gu 
spo³ecz ne go, Po zarz¹dowa Agen cja Ewa lu a cji i Roz wo ju, Wa r sza wa 2009, s. 32 [mps].

41  Mimo ¿e na szko le niu by³o sto sun ko wo nie wie lu pra co da w ców i przed sta wi cie li ad mi ni -
stra cji pu b li cz nej.



Oso by pro wadz¹ce szko le nia
Na le ¿y pod kre œliæ, ¿e – wed³ug au dy to rów – bar dzo wa¿n¹ rolê w pi lo ta ¿o -

wym pro ce sie szko le nio wym od gry wa³y umie jê t no œci i do œwia d cze nie za wo -
do we osób pro wadz¹cych za jê cia. Ze wzglê du na spe cy fi kê te ma tu dia lo gu
spo³ecz ne go i grup do ce lo wych, do któ rych by³o skie ro wa ne szko le nie, tre ne -
rzy mu sie li po sia daæ, z jed nej stro ny, wy so ko roz wi niê te umie jê t no œci pra cy
z grup¹, mo de ro wa nia dys ku sji i nie dopu sz cza nia do kon fli któw, z dru giej zaœ
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Wy kres 8.  Ade k wa t noœæ przyk³adów u¿y tych na za jê ciach – po ziom dia lo gu
spo³ecz ne go

îród³o: A. Iwa niak, K. Se ku to wicz, Ra port z ewa lu a cji pi lo ta ¿o wych szko leñ w za kre sie dia lo gu 
spo³ecz ne go, Po zarz¹dowa Agen cja Ewa lu a cji i Roz wo ju, Wa r sza wa 2009, s. 32 [mps].
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Wy kres 9.  Ade k wa t noœæ przyk³adów u¿y tych na za jê ciach – stro na dia lo gu
spo³ecz ne go

îród³o: A. Iwa niak, K. Se ku to wicz, Ra port z ewa lu a cji pi lo ta ¿o wych szko leñ w za kre sie dia lo gu 
spo³ecz ne go, Po zarz¹dowa Agen cja Ewa lu a cji i Roz wo ju, Wa r sza wa 2009, s. 33 [mps].



stro ny – do œwia d cze nie w bran ¿y zwi¹za nej z dia lo giem spo³ecz nym. Oso by
pro wadz¹ce szko le nia ³¹czy³y oba te po zio my dziê ki swo im umie jê t no œciom
tre ne r skim i co dzien nej pra cy z ucze st ni ka mi dia lo gu spo³ecz ne go. Szcze gó l -
nie wa ¿ ne by³o tu taj w³aœ nie do œwia d cze nie pra kty cz ne ucze st ni c twa w pro ce -
sie dia lo gu na ró ¿ nych po zio mach (od zak³ado we go do euro pe j skie go)
i w wie lu ró ¿ nych or ga ni za cjach. Isto t ne, wed³ug au dy to rów, by³o ta k ¿e to,
„¿e oso by pro wadz¹ce zna³y sy tu a cjê w wiê kszo œci firm, któ rych przed sta wi -
cie le po ja wi li siê na szko le niu, i dziê ki temu mo gli od po wie d nio re a go waæ na
po ja wiaj¹ce siê kon fli kty czy na wet za po bie gaæ im, za nim siê po ja wi³y. Poza
tym, za spraw¹ bo ga te go do œwia d cze nia, pro wadz¹cy mie li au to ry tet u ucze st -
ni ków, co jest szcze gó l nie wa ¿ ne, kie dy za mie rza siê mó wiæ na szko le niu
o spra wach trud nych do przy jê cia przez oso by w nim ucze st nicz¹ce, a czê sto
tak by³o w wy pa d ku oma wia nych tu taj ku r sów. Ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne -
go za rów no ze stro ny zwi¹zko wej, jak i pra co da w ców nie s¹ ³atwy mi stu den ta -
mi – czê sto maj¹ wy ra zi ste pogl¹dy i po tra fi¹ ich bro niæ – au to ry tet pro -
wadz¹cego jest wiêc ko nie cz ny do utrzy ma nia sku te cz ne go prze bie gu pro ce su 
szko le nio we go”.

Wa r to ta k ¿e za uwa ¿yæ, ¿e oso ba tre ne ra czê sto by³a klu czo wa z pun ktu wi -
dze nia za do wo le nia ucze st ni ków ze szko le nia. W za wa r tym w an kie cie otwa r -
tym py ta niu „Naj wa¿ nie j sze dla mnie pod czas szko le nia by³o...” sto sun ko wo
czê sto (ponad 10% wszy stkich od po wie dzi) po ja wia³y siê wy po wie dzi
nawi¹zuj¹ce do umie jê t no œci i doœwiadczenia trenerów, miêdzy innymi:
• „Ko m pe ten cje, rze te l noœæ wyk³ado w cy”,
• „Pro fe sjo na lizm pro wadz¹cego”,
• „Wy so ki mery to ry cz ny po ziom, komu nika ty w ny, kom pe ten t ny pro -

wadz¹cy”,
• „At mo s fe ra na szko le niu”,
• „Bar dzo cie ka wy spo sób prze ka za nia in fo r ma cji przez sy tu a cje «rze czy wi -

ste»”,
• „Bar dzo do bry kon takt z wyk³adowc¹”,
• „W³aœci wy, do bry i fa cho wy prze kaz”,
• „Bar dzo pra kty cz ne po dej œcie do te ma tu, wie le pra wdzi wych przyk³adów”.

STU DIA PO DYP LO MO WE

Stu dia po dyp lo mo we bêd¹ rea li zo wa ne w wy mia rze dwu seme stra l nym.
Dziê ki temu s³ucha cze unikn¹ zbyt du ¿ej kon cen tra cji zja z dów, jed no cze œ nie
zaœ roz³o¿e nie nie któ rych za jêæ w cza sie po zwo li ucze st ni kom na przy go to wa -
nie pro je któw, któ re s¹ isto t nym ele men tem pro ce su edu kacy j ne go na tym
poziomie.

Zak³ada my, ¿e w jed nym se me strze zo sta nie zor gani zo wa nych sie dem zja z -
dów (³¹cz nie bê dzie ich czte r na œcie w dwóch se me strach). Za jê cia bêd¹ siê od -
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by wa³y w so bo ty i nie dzie le. W ra mach jed ne go se me stru bêd¹ rea li zo wa neby wa³y w so bo ty i nie dzie le. W ra mach jed ne go se me stru bêd¹ rea li zo wa ne
czte ry przed mio ty (³¹cz nie bê dzie ich osiem w dwóch se me strach). Oz na cza
to, ¿e w tra kcie jed ne go zja z du od bê dzie siê piê t na œcie jed no stek lekcyjnych.

W stu diach pody p lo mo wych bêd¹ mo gli wzi¹æ udzia³ wszy s cy ucze st ni cy
dia lo gu spo³ecz ne go, o ile po sia daj¹ wy ¿sze wy kszta³ce nie. Za le ¿a³oby nam
szcze gó l nie na tym, aby w ra mach tej sa mej edy cji ucze st ni czy li za rów no re -
pre zen tan ci stro ny pra co w ni czej, jak i pra co da w cy oraz przed sta wi cie le ad mi -
ni stra cji publicznej.

Wy da je siê, ¿e zró¿ ni co wa nie sk³adu grup mo¿e byæ istotn¹ wa r to œci¹ do -
dan¹, niew¹tpli wie bar dzo ce nion¹ przez ucze st ni ków. W ten spo sób za pe w nia 
siê bo wiem mo ¿ li woœæ wy mia ny do œwia d czeñ, dys ku sji i pra cy w gru pie re -
pre zen tan tom ró ¿ nych stron dia lo gu. Jak pod kre œlaj¹ ucze st ni cy dia lo gu
spo³ecz ne go: „[...] po ja wi siê mo ¿ li woœæ wy mia ny do œwia d czeñ i pogl¹dów
z in ny mi ucze st ni ka mi dia lo gu spo³ecz ne go, po zna nia ra cji «dru giej stro ny»,
ucze nia siê od sie bie na wza jem i udzia³u w cie ka wej dys ku sji”, ponad to „[...]
po mys³ orga ni zo wa nia wspó l nych szko leñ – dla pra co da w ców i zwi¹zko w -
ców – to naj le p sze roz wi¹za nie. W tej na uce i za ba wie ³amie siê pe w ne ba rie ry, 
któ rych w in nych oko li cz no œciach by siê nie z³ama³o, [...] to pomaga
rozwi¹zaæ problemy”.

Utwier dzi³ nas w tym prze ko na niu ucze st nik dia lo gu, któ ry ju¿ wcze œ niej
bra³ udzia³ w stu diach pody p lo mo wych na te mat dia lo gu spo³ecz ne go: „Gdy
by³y stu dia po dyp lo mo we z dia lo gu spo³ecz ne go, na któ rych wszy s cy sie dzie li 
ra zem – zwi¹zko w cy, pra co da w cy [...], to po tem, kie dy do cho dzi³o do ne go -
cja cji, te roz mo wy to czy³y siê na zupe³nie in nej p³aszczyŸnie”.

Poza wy mie nio ny mi za le ta mi taka fo r ma stu diów pody p lo mo wych po zwa -
la ta k ¿e bu do waæ wspó³odpo wie dzia l noœæ za wy ni ki kszta³ce nia. Pod kre œla li
to py ta ni ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go: „W Pol sce jest ba rie ra wspó³pra cy.
[...] po rów na³em sy stem edu ka cji wy ¿szej w Pol sce i Wie l kiej Bry ta nii – i one
ró ¿ ni¹ siê jedn¹ istotn¹ rzecz¹, mia no wi cie stu dent w Pol sce mo¿e przejœæ od
pocz¹tku stu diów do ich ko ñ ca, robi¹c wszy stko sam, z ko lei w Wie l kiej Bry -
ta nii stu dent nie uko ñ czy stu diów, je œli nie zro bi ki l ku pro je któw w wiê kszych
ze spo³ach, któ rych osta te cz ny re zu l tat za le ¿y od zgod nej wspó³pra cy, efe kty -
w nej wspó³pra cy wielu zaanga¿owanych studentów”.

Zgod nie z ocze ki wa nia mi osób, któ re wziê³y udzia³ w ba da niu an kie to wym
do tycz¹cym do œwia d czeñ i po trzeb szko le nio wych42, stu dia po dyp lo mo we
musz¹ pre zen to waæ wy so ki po ziom. To wy ma ga nie do tycz¹ce ja ko œci po win -
no siê prze³o¿yæ na wyj¹tko wo sta ran ny do bór me tod peda go gi cz nych i tre œci
za jêæ. Bior¹c pod uwa gê ocze ki wa ny po ziom stu diów, na le ¿y stwier dziæ, ¿e
ko nie cz ny bê dzie ich ob sze r ny wy miar teo re ty cz ny. Stu dia po dyp lo mo we nie
mog¹ byæ ro zu mia ne jako zwyk³e szko le nie, na wet bar dzo za awan so wa ne.
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Oczy wi œcie prze ka zy wa na wie dza musi mieæ wp³yw na dzia³ania ucze st ni ków 
w pra kty ce, prze de wszy stkim jed nak po win na byæ ukie run ko wa na na roz wi -
ja nie ich umie jê t no œci ana li ty cz nych.

Ce lem na ucza nia te o rii bê dzie do sta r cze nie ucze st ni kom nie ty l ko okre œlo -
nych na rzê dzi, któ re pos³u¿¹ im do in ter pre towa nia i zro zu mie nia za gad nieñ
i pro b le mów oma wia nych w tra kcie za jêæ, ale ta k ¿e na wy ków meto dolo gi cz -
nych i na rzê dzi kon ce pcy j nych nie zbêd nych do ana li zo wa nia sy tu a cji, z ja ki -
mi s³ucha cze bêd¹ siê spo ty ka li w swo jej co dzien nej dzia³al no œci. Niew¹tpli -
wie wy kra czaj¹ one poza sy tu a cje oma wia ne pod czas za jêæ.

Stu dium przy pa d ku (case stu dy) jest me tod¹ pe da go giczn¹ naj le piej chy ba
do sto so wan¹ do po wy ¿szych wy ma gañ. Aby stu dia przy pa d ku by³y rze czy -
wi œcie no œ ne, musz¹ byæ sta ran nie przy go to wa ne, nie mog¹ siê bo wiem
ogra ni czaæ do pro ste go ilu stro wa nia te o rii. G³ów nym na rzê dziem s³u¿¹cym
do prze ka zy wa nia umie jê t no œci ucze st ni kom, a na stê p nie umo ¿ li wiaj¹cym
im ich za sto so wa nie w pra kty ce, po win ny byæ za tem stu dia przy pa d ku do pa so wa -
ne do po szcze gó l nych modu³ów (a w ich ra mach – do wszy stkich jed no stek
szko le nio wych).

Opra co wa niem i pre zen tacj¹ stu diów przy pa d ku zajm¹ siê pro wadz¹cy
za jê cia, pod kon trol¹ oso by czu waj¹cej nad stron¹ pe da go giczn¹ ca³ego
przed siê w ziê cia. Zgod nie z fi lo zo fi¹ na ucza nia opart¹ na stu diach przy pa d ku,
naj le piej, aby by³y one przy go to wa ne na pod sta wie sy tu a cji rze czy wi stej lub
rea li sty cz nej. By³oby wska za ne, ¿eby stu dia przy pa d ku opie ra³y siê na au ten -
ty cz nych do œwia d cze niach pro wadz¹cych. Ra port z ewa lu a cji pi lo ta ¿o wych
szko leñ w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go po ka za³, jak du¿e zna cze nie ma fakt
przy ta cza nia pra wdzi wych przyk³adów przez wyk³ado w ców, zw³asz cza je œli 
s¹ to oso by rze czy wi œcie zaan ga ¿o wa ne w dia log spo³ecz ny43.

Pro wadz¹cy za dba o to, ¿eby do ró ¿ nych case stu dies dla po szcze gó l nych
modu³ów wpro wa dziæ wie dzê te o re tyczn¹. Stu dia przy pa d ku zo stan¹ wcze œ -
niej zre da go wa ne i udo stê p nio ne ucze st ni kom (na pla t fo r mie e- lea r nin gu), aby 
mo gli siê oni przy go to waæ przed ko lejn¹ sesj¹. Ka ¿ de stu dium przy pa d ku
bêdzie zawiera³o:
• wpro wa dze nie, któ re usy tu u je dane stu dium przy pa d ku w pro gra mie stu -

diów i wy ja œ ni, ja kie s¹ jego cele z pun ktu wi dze nia nie zbêd nej do uzy ska -
nia wie dzy i ko nie cz nych umie jê t no œci,

• szcze gó³owy opis sy tu a cji (pro ble mu) do prze anali zo wa nia,
• odpo wiedŸ akto rów na przed sta wio ne pro ble my,
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• li stê py tañ po zwa laj¹cych przy go to waæ ana li zê przy pa d ku,
• aneks – obe j muj¹cy pod sta wo we te ksty Ÿród³owe lub za le can¹ li stê le ktur

do ana li zy przy pa d ku oraz wszy stkie do ku men ty, któ re po zwol¹ umie œciæ
pro blem w od po wied nim kon te k œcie.
Stu dia przy pa d ku bêd¹ li czyæ ma ksy ma l nie piêæ stron (bez ane ksów). Od -

leg³oœæ dziel¹ca ucze st ni ków z pe w no œci¹ utrud ni im opra co wy wa nie case
stu dies w gru pach, bê dzie to jed nak jed no z wy ma gañ ucze st ni c twa w stu diach 
pody p lo mo wych. Aby s³ucha cze mo gli wywi¹zaæ siê z tego obo wi¹zku, do
ka ¿ de go ana lizo wa ne go przy pa d ku zo sta nie utwo rzo ny trzy oso bo wy ze spó³,
któ ry bê dzie mu sia³ sko or dy no waæ pra ce ana li ty cz ne na eta pie przy goto wa w -
czym, ko rzystaj¹c z na rzê dzi komu nika cy j nych do stê p nych na pla t fo r mie
e- learnin gu (ta be le do wype³nie nia, wideo kon fe ren cje, wspó l ne biu ro). Uczest -
ni cy pod su muj¹ ka ¿ de stu dium przy pa d ku w fo r mie pre zen ta cji w pro gra mie
Po wer Po int, za wie raj¹cej naj wa¿ nie j sze ar gu men ty i wnio ski. Dla ka ¿ de go
case stu dy je den ze spó³ (wy lo so wa ny) za pre zen tu je swoj¹ ana li zê ca³ej gru pie. 
Pre zen ta cja bê dzie pun ktem wyj œcia za jêæ, pod czas któ rych pro wadz¹cy prze -
ka ¿e wia do mo œci teo re ty cz ne i te ch ni ki. Na pla t fo r mie e- lea r nin gu bêd¹ do stêp -
ne wstê p ne wy ma ga nia do ana li zy przy pa d ku (s³ow ni c two, pod sta wo we te ch -
ni ki). ̄ adne stu dium przy pa d ku nie po win no siê odwo³ywaæ do wie dzy, któ rej 
ucze st ni cy nie po sia daj¹ i któ rej nie udo stê p nio no im do sa mo kszta³ce nia.

Inne fo r my edu ka cy j ne, ja kie zo stan¹ wy ko rzy sta ne w tra kcie stu diów
pody p lo mo wych, obe j muj¹ dys ku sjê, przy go to wa nie pro je ktu i ana li zê do ku -
men tów. Dziê ki tak zró¿ ni co wa nym na rzê dziom niew¹tpli wie bê dzie mo ¿ li we 
zwiê ksze nie sku te cz no œci kszta³ce nia i zaan ga ¿o wa nia ucze st ni ków w za jê -
ciach.

Pe w noœæ sie bie jest niew¹tpli wie jed nym z wa run ków otwa r to œci umys³u,
ela sty cz no œci, ale ta k ¿e dete r mi na cji, któr¹ po win ni od zna czaæ siê ucze st ni cy
dia lo gu spo³ecz ne go. Czê sto wza je m ny brak za ufa nia jest na stê p stwem nie -
wie dzy, dla te go pro po no wa ne przez nas szko le nie ma na celu wzmo c nie nie
osób przez zwiê ksze nie ich ko m pe ten cji. Wie dza, pra kty ka czy te ch ni ki nie s¹
jed nak pa na ce um na wszy stkie pro blemy, bar dzo czê sto bo wiem przy czy ny
bra ku pe w no œci sie bie s¹ bar dziej z³o¿o ne i wy ni kaj¹ z tego, jak dana oso ba
post rze ga sie bie. Zak³adaj¹c, ¿e z jed nej stro ny sza cu nek do sie bie, z dru giej
zaœ – opa no wa nie swo je go ego s¹ ce cha mi, któ re po win ni po sia daæ ucze st ni cy
dia lo gu spo³ecz ne go, pro po nu je my, aby co a ching kon cen tro wa³ siê w³aœ nie na 
tych ob sza rach. In nym za gad nie niem po ru sza nym na se an sach co a chin gu bê -
dzie do sto so wa nie spo so bu ro zu mo wa nia do ró ¿ nych oko li cz no œci, w czym
po win ny po móc na rzê dzia do ana li zy stra te gi cz nej. Co a ching bê dzie wiêc do -
ty czy³ nie ty l ko umie jê t no œci za cho wa nia siê i w³aœci we go post rze ga nia sie bie, 
ale ta k ¿e zdo l no œci od po wied nie go po stê po wa nia. Dla osób maj¹cych trud no -
œci z zarz¹dza niem stre sem i kon fli ktem co a ching bê dzie ide a l nym spo so bem
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pog³êbio nej pra cy. Osta t nim wy mia rem ob jê tym za kre sem co a chin gu bê dzie
przy wó dz two (lea de r s hip), dy na mi ka gru py wraz z se sja mi pra cy w gru pie.
Dzia³ania grupy zawsze powinny byæ skoncentrowana na jednostce, nie na
grupie.

Co a ching ma po móc ucze st ni kom w pod su mo wa niu ich do œwia d czeñ, aby
uko ñ cze nie oma wia nych stu diów pody p lo mo wych by³o dla nich rze czy wi -
stym sko kiem ja ko œcio wym, mo men tem zakwe stio no wa nia doty ch cza so wych 
pogl¹dów, zdy stan so wa nia siê do nich, od bi cia siê i prze kro cze nia pe w ne go
poziomu.

Co a ching bêd¹ pro wa dzi li dyp lo mo wa ni tre ne rzy (co a ches), któ rzy zo stan¹ 
w³¹cze ni do ze spo³u peda gogi cz ne go, aby wyk³ado w cy mo gli jak naj le piej od -
po wie dzieæ na po trze by ucze st ni ków.

Po do b nie jak w wypa d ku szko leñ, se sje pod czas zja z dów zo stan¹ uzu -
pe³nio ne o do stêp do pla t fo r my in ter ne to wej, któ ra bê dzie mia³a za za da nie:
• umo ¿ li wiæ wpro wa dze nie ucze st ni ków na wstê p ny po ziom dla po szcze gó l -

nych modu³ów,
• po bu dziæ do sta wia nia py tañ,
• umo ¿ li wiæ przegl¹d i po wtór kê wia do mo œci z za ko ñ czo nych za jêæ w ra -

mach po szcze gó l nych modu³ów,
• umo ¿ li wiæ pog³êbie nie wie dzy,
• za pe w niæ dzie le nie siê do œwia dcze nia mi.

Fo rum bê dzie zbu do wa ne na pod sta wie wejœæ te ma ty cz nych i stu diów przy -
pa d ku. Ka ¿ da gru pa bê dzie mog³a dzie liæ wspóln¹ prze strzeñ in fo r ma tyczn¹
(z opcj¹ prze cho wy wa nia wspó l nych do ku men tów), otrzy ma ta k ¿e do dys po -
zy cji ta be le do wype³nia nia (do stê p ne dla wszy stkich cz³on ków gru py) i pla t -
fo r mê do wideo kon fe ren cji. Na rzê dzia te po win ny umo ¿ li wiæ ucze st ni kom
wspó l ne opra co wy wa nie studiów przypadku.

Umie sz cze nie stu diów przy pa d ku w sie ci po win no u³atwiæ ucze st ni kom
przy sto so wa nie siê do prze strze ni e- lea r nin gu, g³ów nie przez przy swo je nie
te ch nik i po mo cy mul time dia l nych. W mia rê mo ¿ li wo œci w In ter ne cie zo stan¹
za mie sz czo ne ma te ria³y po mo c ni cze do opra co wa nia stu dium przy pa d ku na
pod sta wie sce na riu sza ana li zy i pra kty ki, ukie run ko wuj¹ce ucze st ni ka w sa -
mo dzie l nym dzia³aniu.

Stu dia bêd¹ oce nia ne na pod sta wie:
• obe cno œci na za jê ciach,
• przy go to wa nia case stu dy i akty w ne go udzia³u w dys ku sji na te mat stu diów

przy pa d ku,
• pre zen ta cji opra co wa nia przy pa d ku,
• pi se mnych i ust nych eg za mi nów z po szcze gó l nych modu³ów (poza co a -

chin giem),
• pra cy dy p lo mo wej na za ko ñ cze nie stu diów.
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Zale ca li by œmy, aby pra ca dy p lo mo wa de cy do wa³a w co naj mniej 30%
o oce nie ko ñ co wej, nie umnie j szaj¹c wagi wy ¿ej wy mie nio nych ele men tów,
co sta no wi zreszt¹ czêœæ po li ty ki in sty tu cji, któ ra bê dzie pro wa dziæ stu dia.
Pra ca dy p lo mo wa po win na mieæ ob jê toœæ od 60 do 80 stron i sta no wiæ ele ment 
na daj¹cy okre œlo ny kszta³t ca³oœci stu diów. Wy bór te ma ty ki pra cy – do ko na ny 
po uko ñ cze niu jed nej trze ciej ku r su – musi byæ za akce pto wa ny przez trzech
wyk³ado w ców. Je den z nich obe j mie fun kcjê pro mo to ra, dwaj po zo sta li bêd¹
ucze st ni czy li w aktu a l nej oce nie pra cy, w tra kcie dwóch spo t kañ (w pi¹tym
i ó s mym mie si¹cu za jêæ), na któ rych od bê dzie siê pre zen ta cja wstê p nych wy -
ni ków. Ob ro na pra cy nast¹pi przed ko misj¹ z³o¿on¹ z co naj mniej piê ciu osób, 
w tym trzech wy mie nio nych wcze œ niej.

Pra ca po win na nawi¹zy waæ do rze czy wi stej sy tu a cji dia lo gu spo³ecz ne go
(ana li zy teo re ty cz ne nie bêd¹ akce p to wa ne), re la cjo nuj¹c, w jaki spo sób
ucze st nik móg³ wy ko rzy staæ umie jê t no œci na by te w tra kcie stu diów w sy tu a -
cji dia lo gu spo³ecz ne go, z któr¹ siê zetkn¹³. W ten spo sób pra ca bê dzie
³¹czy³a omó wie nie pro ble mu z opi sem wdro ¿e nia na by tej w tra kcie stu diów
wie dzy i uzy s ka nych umie jê t no œci. Pra ca po win na do wo dziæ krea ty w no œci,
ini cja ty wy i zdo l no œci ana li ty cz nych au to ra, umie jê t no œci obie kty w ne go po -
dej œcia do sy tu a cji oraz wy ko rzy sta nia wie dzy teo re ty cz nej i te ch nik, a ta k ¿e
uza sad niaæ odwo³anie siê do teo re ty cz nych umie jê t no œci i me tod po stê po wa -
nia.

Pra ca bê dzie siê opie raæ na wy cze r puj¹cej i sze ro ko omó wio nej bi b lio gra fii.
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V. Two rze nie grup szko le nio wych
i or ga ni za cja szko leñ

Pro po no wa ny przez nas sy stem kszta³ce nia w za kre sie ko m pe ten cji ucze st -
ni ków dia lo gu spo³ecz ne go opie ra siê na dwóch fi la rach: szko le niu pod sta wo -
wym i stu diach pody p lo mo wych, któ re ty l ko w nie wie l kim sto p niu bêd¹ siê
pos³ugi waæ tymi sa my mi me to da mi i fo r ma mi na ucza nia. Ponad to ist nie je
du¿e pra wdopo dobie ñ stwo, ¿e ró ¿ ne oso by zde cy duj¹ siê sko rzy staæ z tych
form kszta³ce nia. S¹dzi my, ¿e o ile w szko le niach pod sta wo wych wezm¹
udzia³ prze de wszy stkim ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu zak³ado -
wym, o tyle stu dia po dyp lo mo we wy bior¹ oso by zaan ga ¿o wa ne w dia log na
szcze b lach po wy ¿ej po zio mu zak³ado we go. Kwe stie te zo stan¹ sze rzej omó -
wio ne w da l szej czêœci niniejszego opracowania.

Za czni j my od cha ra kte ry styki szko leñ pod sta wo wych.

V.1. Ha r mo no gram szko leñ

Isto t nym ele men tem szko leñ – z pun ktu wi dze nia opra co wa nia ni nie j szej
kon ce pcji – by³ czas ich trwa nia. Jak pod kre œla li w wy wia dach ucze st ni cy dia -
lo gu, szko le nia, w któ rych bra li udzia³, po zo sta wia³y wra ¿e nie nie do sy tu,
prze de wszy stkim dla te go, ¿e trwa³y zbyt kró t ko. Zda niem eks per tów, kró t kie
se sje spra w dzaj¹ siê naj le piej przy od œwie ¿a niu okre œlo nej umiejêtnoœci.

Tym cza sem w wy pa d ku roz wi ja nia i do sko na le nia umie jê t no œci spra w dzaj¹ 
siê re la ty w nie kró t kie se sje szko le nio we, ale od by waj¹ce siê w fo r mie cy kli
szko le nio wych44.

Zak³ada my, ¿e szko le nia bêd¹ pro wa dzo ne w uk³ad zie se me stra l nym w wee -
ken dy (so bo ta, nie dzie la).

W najko rzyst nie j szym wa rian cie oz na cza to, ¿e ucze st ni cy bêd¹ ucze st ni -
czy li w dzie wiê ciu zja z dach. Po nie wa¿ cykl szko le nio wy ma cha ra kter dwu -
sto p nio wy, ka ¿ dy etap po wi nien za ko ñ czyæ siê we ry fi kacj¹ zdo by tej wie dzy.
W re zu l ta cie po zo sta je sie dem zja z dów szkoleniowych.

Na szym zda niem, trzy zja z dy po win ny byæ po œwiê co ne kszta³ce niu w za -
kre sie przed mio tów za wa r tych w mo du le pod sta wo wym, a czte ry zja z dy

44  P. Smó³ka, Ko m pe ten cje spo³ecz ne. Me to dy po mia ru i do sko na le nia umie jê t no œci inter -
perso na l nych, Wo l ters Klu wer, Kra ków 2008.



– kszta³ce niu w za kre sie przed mio tów za wa r tych w modu³ach opcjo na l nych
(ry sun ki 8–13).
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I dzieñ

· Prawo pracy
  (3×3 godziny)
· Podstawy ekonomii
  (3×3 godziny)
· Dialog spo³eczny
  (3×3 godziny)

WeryfikacjaII dzieñ

· Dynamika grup
  (3×3 godziny)
· Wprowadzenie
  do podejœcia
  strategicznego
  (3×3 godziny)

· Testy
  sprawdzaj¹ce
· Konsultacje
  z trenerami w celu
  wyboru modu³u
  opcjonalnego

Ry su nek 8.  Modu³ pod sta wo wy dla ucze st ni ków szcze b la zak³ado we go

I dzieñ

· Komunikacja
  spo³eczna
  (4×7 godzin)

WeryfikacjaII dzieñ

· Strategie
  w procesie dialogu
  spo³ecznego
  (4×4 godziny)

· Test
· Wydanie
  certyfikatu

Ry su nek 10.  Modu³ opcjo na l ny II dla ucze st ni ków szcze b la zak³ado we go

I dzieñ

· Prawo handlowe
  i karne a dialog
  spo³eczny
  (4×4 godziny)
· Ekonomia
  przedsiêbiorstwa
  (4×4 godziny)

WeryfikacjaII dzieñ

· Analiza
  ekonomiczna
  i finansowa
  (4×4 godziny)
· Analiza zatrudnienia
  i wynagrodzeñ
  (4×4 godziny)

· Test
· Wydanie
  certyfikatu

Ry su nek 9.  Modu³ opcjo na l ny I dla ucze st ni ków szcze b la zak³ado we go

I dzieñ

· Prawo pracy
  (3×3 godziny)

WeryfikacjaII dzieñ · Wprowadzenie
  do podejœcia
  strategicznego
  (4×4 godziny)

· Testy
  sprawdzaj¹ce
· Konsultacje
  z trenerami w celu
  wyboru modu³u
  opcjonalnego

· Podstawy
  ekonomii
  (3×3 godziny)
· Dialog spo³eczny
  (3×3 godziny)

· Dynamika grup
  (3×3 godziny)

Ry su nek 11.  Modu³ pod sta wo wy dla po zio mu bran ¿o we go i re gio nal ne go



Pro po no wa na kon ce p cja szko leñ na da je im cha ra kter cy kli cz ny, a spo t ka nia 
od by waj¹ siê przez d³u¿ szy czas (dzie wiêæ spo t kañ). Ty l ko w ten spo sób
ucze st ni cy s¹ w sta nie przy swo iæ pro po no wa ny ma te ria³. Ponad to je dy nie
w ta kim uk³ad zie je ste œmy w sta nie za pro po no waæ ucze st ni kom kszta³ce nie
pro fi lo wa ne, któ re z jed nej stro ny po zwo li wy pra co waæ od po wied ni stan dard
ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go, z uw z glêd nie niem jego roli w tym pro ce sie,
z dru giej zaœ stro ny – dziê ki ta kiej kon stru kcji ucze st ni cy sami do pa so wuj¹
w pe w nym sto p niu ma te ria³ do w³as nej oce ny bra ków i ocze ki wañ.

V.2. Or ga ni za cja grup szko le nio wych

Z na szych do œwia d czeñ wy ni ka, ¿e na le ¿y zor ga ni zo waæ dwa oso b ne szko -
le nia: dla ucze st ni ków dia lo gu na po zio mie zak³ado wym i dla ucze st ni ków na
po zio mie ponad zak³ado wym. W ra mach szko leñ dla od po wied nie go szcze b la
wyró ¿ ni li œmy dwie opcje szkoleñ:
• dla osób zaan ga ¿o wa nych w pro ces pla no wa nia dia lo gu i wdra ¿a nia wy ni -

ków tego dia lo gu,
• dla osób zaan ga ¿o wa nych bez po œred nio w pro ces kon su l ta cji lub ne go -

cja cji.
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I dzieñ

· Prawo handlowe
  i karne a dialog
  spo³eczny
  (4×4 godziny)
· Ekonomia
  z elementami
  polityki
  przemys³owej
  (4×4 godziny)

WeryfikacjaII dzieñ

· Strategie
  w procesie
  dialogu
  spo³ecznego
  (4×4 godziny)

· Test
· Wydanie
  certyfikatu

Ry su nek 12.  Modu³ opcjo na l ny III dla po zio mu bran ¿o we go i re gio nal ne go

I dzieñ WeryfikacjaII dzieñ

· Strategie
  w procesie dialogu
  spo³ecznego
  (4×4 godziny)

· Test
· Wydanie
  certyfikatu· Europejski dialog

  spo³eczny
  (4×4 godziny)

· Instytucje Unii
  Europejskiej
  (4×4 godziny)

Ry su nek 13.  Modu³ opcjo na l ny IV dla po zio mu bran ¿o we go i re gio nal ne go



Za pe w ne dla wie lu zain tere so wa nych udzia³em w szko le niach kusz¹c¹
wizj¹ bê dzie mo ¿ li woœæ re zy g na cji z czê œci za jêæ, co mia³oby wy ni kaæ st¹d, ¿e 
wcze œ niej mie li oni oka zjê ucze st ni czyæ w po do bnych szko le niach. Oso by ta -
kie bêd¹ zain tere so wa ne udzia³em na przyk³ad ty l ko w czê œci spe cjali sty cz nej. 
Na sze po dej œcie nie zak³ada jed nak ta kiej mo ¿ li wo œci.

Isto t nym ele men tem sy ste mu szko leñ jest bu do wa nie wspó l nej wa r to œci.
Tym cza sem, jak pod kre œla li nasi roz mów cy, „pro blem po le ga na tym, ¿e
wszy stko od by wa siê w ra mach dzia³añ indy widu a l nych. Zwi¹zki robi¹ swo je, 
pra co da w cy robi¹ swo je, tym cza sem cho dzi o to, ¿eby zro biæ coœ wspó l nie,
¿eby pó Ÿ niej, gdy cz³owiek wyj dzie z tych szko leñ, po dzie la³ te same
wartoœci”.

Na szym zda niem, oso by, któ re chc¹ uko ñ czyæ pro po no wa ne szko le nia,
musz¹ ucze st ni czyæ w ca³ym cy klu, a nie ty l ko w wy bra nych jego fra g men -
tach.

Ana li za szko le nia pilo ta ¿o we go przez au dy to rów po zwa la na pe w ne re ko -
men da cje w tym za kre sie. Ucze st ni cy zo sta li po dzie le ni na gru py licz¹ce
oko³o dwu dzie stu osób. Przy po dzia le bra no pod uwa gê prze de wszy stkim te r -
min szko le nia, na któ ry dana oso ba siê zg³osi³a, a na stê p nie stro nê i po ziom
dia lo gu, jak¹ re pre zen to wa³a. Ze wzglê du jed nak na zde cy do wan¹ prze wa gê
stro ny pra co w ni czej nie za wsze uda wa³o siê skon stru o waæ gru py ró ¿ no rod ne
pod wzglê dem sk³adu, a w ka ¿ dym wy pa d ku li cz ba re pre zen tan tów pra co w ni -
ków by³a najwiêksza.

O oce nê wp³ywu sk³adu grup szko le nio wych na prze bieg pra cy ucze st ni -
cy szko leñ zo sta li po pro sze ni w an kie cie po szko le nio wej. Ogó³em 81% uczest -
ni ków stwier dzi³o, ¿e sk³ad gru py mia³ po zy ty w ny wp³yw na pra cê, a ró ¿ no -
rod noœæ ucze st ni ków by³a wa r to œci¹ do dan¹ szko le nia. Oso by, któ re w ten
spo sób oce ni³y sk³ad gru py, uza sad nia³y swo je od po wie dzi, naj czê œciej pod -
kre œlaj¹c mo ¿ li woœæ wy mia ny do œwia d czeñ i pogl¹dów z in ny mi ucze st ni ka -
mi dia lo gu spo³ecz ne go, po zna nie ra cji dru giej stro ny, ucze nie siê od sie bie
na wza jem i udzia³ w cie ka wej dys ku sji. Bli sko 15% ba da nych stwier dzi³o, ¿e
sk³ad gru py nie mia³ dla nich zna cze nia (za zwy czaj mo ty wo wa li swoj¹ opi niê
zbyt ma³ym zró¿ ni co wa niem gru py lub zupe³nym bra kiem zró¿ ni co wa nia),
a 4% uzna³o sk³ad gru py za ne ga ty w nie wp³ywaj¹cy na pra cê (tu jako przy czy -
nê po da wa no zbyt du¿¹ roz bie ¿ noœæ do œwia d czeñ i ocze ki wañ ucze st ni ków).
Ki l ka na œcie razy po ja wi³o siê stwier dze nie, ¿e gru pa by³a zbyt jed no rod na, za -
brak³o przed sta wi cie li pra co w ni ków i ad mi ni stra cji, co nie wp³ynê³o ko rzy st -
nie na pro ces szko le nio wy.

Ta k ¿e tre ner zwra ca³ w wy wia dzie uwa gê, ¿e nie wie l ka re pre zen ta cja pra -
co da w ców by³a s³ab¹ stron¹ sk³adu grup: „[Po win no byæ] wiê cej pra co da w -
ców, wiê cej urzêd ni ków, bo naj go r sza sy tu a cja jest wte dy, kie dy nie ma pra co -
da w ców ty l ko sami zwi¹zko w cy ze zwi¹zków, któ re walcz¹ ze sob¹. To by³a
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naj go r sza sy tu a cja dla nas. [...] ¯eby prze³amaæ ste reo ty py, trze ba mieæ lu dzi,
któ rzy s¹ w sta nie te ste reo ty py prze³amaæ. [...] Trze ba po ka zy waæ, co to zna -
czy byæ w³aœci cie lem, pra co dawc¹. Naj le piej, gdy by byli nie ty l ko przed sta wi -
cie le pra co da w cy, ale sami pra co da w cy. [...] Bra ko wa³o tego, nie by³o
mo¿liwoœci na tym graæ”.

Brak pra co da w ców lub nie wie l ka ich li cz ba na czê œci szko leñ by³o ele men -
tem do strze ga nym przez ucze st ni ków. Pra co da w cy lub ich przed sta wi cie le,
któ rzy byli obe c ni na szko le niach, w wy wia dach przy zna wa li, ¿e cza sem czu li
siê nie swo jo. Je den z nich za uwa ¿y³, ¿e w jego gru pie szcze gó l nie bra ko wa³o
pra co da w cy pub li cz ne go, pod czas gdy wiê kszoœæ ucze st ni ków sta no wi li
przed sta wi cie le i przed stawi cie l ki zwi¹zków za wo do wych z firm pa ñ stwo -
wych. Ten brak unie mo ¿ li wi³, jego zda niem, owocn¹ dys ku sjê i przed sta wie -
nie racji przez ka¿d¹ ze stron.

Wed³ug au dy to rów, wa r to za chê ciæ pra co da w ców, po ka zuj¹c im, ja kie ko -
rzy œci od nios¹ z udzia³u w szko le niu. Po do b nie na le ¿y zmo ty wo waæ przed sta -
wi cie li ad mi ni stra cji i urzêd ni ków. Ana li zuj¹c wy po wie dzi ucze st ni ków szko -
leñ, mo ¿ na przyj¹æ, ¿e du¿¹ wa r to œci¹ by³a dla nich mo ¿ li woœæ spo t ka nia siê
z pa rt ne ra mi dia lo gu na ne u tra l nym grun cie, dys ku sji i wy mia ny pun któw wi -
dze nia w sy tu a cji szko le nio wej, a nie, jak to siê zwy kle dzie je, na sali nego cja -
cy j nej. Pod kre œle nie tego aspe ktu szko le nia w za pro sze niu, wraz z in fo r macj¹, 
¿e udzia³ w nim daje uni kaln¹ szan sê wspó l nej pra cy i le p sze go wza je mne go
po zna nia, mo¿e byæ jed nym ze spo so bów zwiê ksze nia udzia³u przed sta wi cie li
pra co da w ców i ad mi ni stra cji w kolejnych cyklach szkoleniowych.

Ta be la 4.  Jaki po wi nien byæ, wed³ug Pana (Pani), sk³ad grup szko le nio wych?

Ogó³em

Po win ny byæ zor gani zo wa ne od dzie l ne szko le nia dla ka ¿ de go po -
zio mu dia lo gu spo³ecz ne go (zak³ado wy, bran ¿o wy, re gio na l ny,
cen tra l ny)

24%

W jed nej gru pie szko le nio wej wszy stkie po zio my dia lo gu spo³ecz -
ne go po win ny byæ prze mie sza ne

54%

Po win ny byæ zor gani zo wa ne dwie od dzie l ne gru py szko leñ: szko le -
nia dla po zio mu zak³ado we go i szko le nia dla wszy stkich po zo -
sta³ych po zio mów (po zio my ponad zak³ado we)

20%

Pro po nu jê inny po dzia³  3%

N = 333

Ucze st ni ków po pro szo no nie ty l ko o oce nê szko le nia, ale ta k ¿e o okre œle nie 
swo ich pre fe ren cji do tycz¹cych or ga ni za cji ko le j nych pla no wa nych szko -
leñ. Je ¿e li cho dzi o pre fe ro wa ny sk³ad grup szko le nio wych ze wzglê du na po -
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zio mu dia lo gu spo³ecz ne go (ta be la 4), re spon den ci, pro je ktuj¹c szko le nie, naj -
chê t niej wi dzie li by gru py sk³adaj¹ce siê z osób z ró ¿ nych po zio mów dia lo gu
spo³ecz ne go (54%).

Jak ju¿ wspo mnia no, g³ówn¹ wa r to œci¹ ta kich grup jest mo ¿ li woœæ wy mia -
ny pogl¹dów i do œwia d czeñ miê dzy ucze st ni ka mi. Wie le osób pod kre œla³o
w wy wia dach, ¿e w szko le niach na po zio mie ogó l nym, za wie raj¹cych ele men -
ty bu do wa nia wspó l ne go ro zu mie nia po jêæ i ko mu ni ka cji spo³ecz nej, gru py
po win ny byæ jak naj bar dziej zró¿ ni co wa ne. Je œli zaœ cho dzi o za gad nie nia
zwi¹zane szcze gó l nie z da nym po zio mem dia lo gu, wa r to siê za sta no wiæ nad
zor gani zo wa niem szko leñ spe cjali sty cz nych dla przed sta wi cie li wszy stkich
po zio mów dia lo gu spo³ecz ne go. Tak¹ po trze bê zg³asza li zw³asz cza cz³on ko -
wie Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go, za rów no ze stro ny pra co -
da w ców, jak i przed sta wi cie li ad mi ni stra cji.

Trud no jed noz na cz nie od po wie dzieæ na py ta nie, w jaki spo sób wie l koœæ
gru py wp³ynê³a na osi¹gniê cie ce lów szko le nio wych. Gru py li czy³y oko³o
dwu dzie stu osób – jako od po wied ni¹ oce ni³a tê li cz bê zde cy do wa na wiê -
kszoœæ ucze st ni ków. Ty l ko 5% ba da nych wska za³o, ¿e by³a ona zbyt du¿a.
Inne zda nie mia³ tre ner, któ ry pod czas wy wia du stwier dzi³, ¿e op ty ma l na wie l -
koœæ gru py to dwa na œcie do sze s na stu osób. Z jego pun ktu wi dze nia gru py
by³y zbyt li cz ne, gdy¿ po wo do wa³y trud no œci, ja kie s¹ ty po we przy pro wa dze -
niu za jêæ z tak du¿¹ liczb¹ ucze st ni ków, zw³asz cza w wy pa d ku pra cy gru po -
wej, gdy tre ner musi zwra caæ uwa gê na wszystkich obecnych.

Zde cy do wa na wiê kszoœæ re spon den tów stwier dzi³a, ¿e czas prze zna czo ny
na szko le nie by³ zbyt kró t ki, ¿eby sze ro ko przed sta wiæ po ru sza ne za gad nie nia. 
Jed no cze œ nie jed nak ba da ni ci uz na li, ¿e iloœæ ma te ria³u szko le nio we go by³a
od po wied nia do ogra ni czo ne go cza su – tre œci nie by³o ani za ma³o, ani za
du¿o. Pe w ne spra wy, na przyk³ad do tycz¹ce pro ce su moni to ro wa nia czy spo -
so bów ne go cja cji, zo sta³y – wed³ug ucze st ni ków – ty l ko zasy gna lizo wa ne, ale
da³o im to im puls do w³as nych po szu ki wañ in fo r ma cji na in te re suj¹ce ich te -
ma ty. Ta k ¿e au to rzy kon ce pcji szko le nio wej i tre ne rzy mie li œwia do moœæ, ¿e
czas szko le nia jest bar dzo ogra ni czo ny, re la cje ucze st ni ków œwiadcz¹ jed nak,
¿e uda³o siê im do brze do pa so waæ za kres mery to ry cz ny kursu do mo¿liwoœci
czasowych.

Re spon den ci zo sta li po pro sze ni w an kie tach o wska za nie, jak czê sto chcie -
li by ucze st ni czyæ w se sjach szko le nio wych z za kre su dia lo gu spo³ecz ne go.
Rozk³ad od po wie dzi na py ta nie o pre fe ro wan¹ czê sto t li woœæ se sji szko le nio -
wych za pre zen towa no w tabeli 5.

Od po wiedŸ „Inna czê sto t li woœæ” by³a czê sto za zna cza na. Jako pro po no -
wan¹ czê sto t li woœæ re spon den ci w tym wy pa d ku naj czê œciej wy mie nia li „raz
w roku”, „dwa razy w roku”, „raz na kwa r ta³”.
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Ta be la 5.  Jak czê sto po win ny siê od by waæ se sje szko le nio we?

Ogó³em

Raz w mie si¹cu 21%

Raz na dwa mie si¹ce 32%

Inna czê sto t li woœæ 47%

Je œli cho dzi o d³ugoœæ se sji szko le nio wych, wiê kszoœæ osób pre fe ru je szko -
le nia dwu- i trzy dnio we (pra wie 90% wska zañ) oraz woli ucze st ni czyæ w szko -
le niach orga ni zo wa nych w dni ro bo cze (wy kres 10).

Wa r to za tem wzi¹æ pod uwa gê pre fe ren cje ucze st ni ków przy pla no wa niu
ko le j nych szko leñ.

Nie co ³atwie j szym za da niem by³o przy go to wa nie ram orga niza cy j nych dla
stu diów pody p lo mo wych.

V.3. Stu dia po dyp lo mo we

Z for ma l ne go pun ktu wi dze nia stu dia po dyp lo mo we fun kcjo nuj¹ na pod sta -
wie dwóch aktów pra wnych. Pie r wszym z nich jest usta wa z dnia 27 li pca
2005 roku o szko l ni c twie wy ¿szym (Dz.U. z 2005 r. nr 164, poz. 1365), dru -
gim – re gu la min stu diów pody p lo mo wych, któ re go za wa r toœæ le¿y w ge stii
da nej ucze l ni. Oba akty wza je m nie siê uzu pe³niaj¹, tworz¹c pod sta wy re gu la -
cyj ne tej fo r my kszta³ce nia (tabela 6).
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Ta be la 6.  Re gu la cje w za kre sie stu diów pody p lo mo wych

Usta wa o szko l ni c twie
wy ¿szym

• stu dia po dyp lo mo we s¹ orga ni zo wa ne dla osób le gi ty -
muj¹cych siê dy p lo mem uko ñ cze nia stu diów wy ¿szych

• ucze l nia mo¿e pro wa dziæ stu dia po dyp lo mo we w za kre -
sie zwi¹za nym z pro wa dzo ny mi przez ni¹ kie run ków
stu diów

Re gu la min ucze l ni • wy miar se me stra l ny i go dzi no wy stu diów pody p lo mo -
wych

Ucze st ni ka mi stu diów pody p lo mo wych mog¹ byæ oso by po sia daj¹ce co
naj mniej tytu³ li cen cja ta.

Na ogó³ cy kle ku r sów pody p lo mo wych s¹ orga ni zo wa ne w uk³ad zie sobot -
nio- nie dziel nym.

102 Stéphane Po rtet, Rafa³ To wa l ski



Za ko ñ cze nie

Pre zen to wa na kon ce p cja po wsta³a na pod sta wie in fo r ma cji po chodz¹cych
z ró ¿ nych Ÿró de³. Naj wa¿ niej szy mi by³y wy ni ki ba dañ do tycz¹cych po trzeb
szko le nio wych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, an kie ty wype³nio ne przez
oso by bior¹ce udzia³ w szko le niach pi lo ta ¿o wych w ra mach ich ewa lu a cji oraz 
wy wia dy, ja kie uda³o nam siê prze pro wa dziæ z ucze st ni ka mi pa ne lu eks per tów.
Cen ne by³y prze de wszy stkim in fo r ma cje o doty ch cza so wych do œwia d cze -
niach szko le nio wych. W tym ujê ciu nie na le ¿y za po mi naæ o ana li zie do ty ch -
czas rea li zo wa nych szko leñ z za kre su dia lo gu spo³ecz ne go, któ rej fra g men ty
przed sta wi li œmy w pie r wszym roz dzia le ni nie j szej pra cy.

Opie raj¹c siê na tak zró¿ ni co wa nych Ÿród³ach in fo r ma cji, sta ra li œmy siê
przy go to waæ jak naj bar dziej ca³oœcio wy sy stem szko leñ, któ ry z jed nej stro ny
by³yby w sta nie za spo ko iæ za rów no bar dzo wyspe cjali zo wa ne po trze by, jak
i po trze by bar dzo pod sta wo we, a jed no cze œ nie uw z glêd nia³by fun kcje, ja kie
pe³ni¹ w dia lo gu spo³ecz nym po szcze gó l ni jego uczestnicy.

Pro gra my szko leñ, któ re przy goto wa li œmy, mo ¿ na naj ogó l niej po dzie liæ na
szko le nia pod sta wo we i stu dia po dyp lo mo we. Bez wzglê du na po ziom
kszta³ce nia, g³ów nym jego ce lem jest kszta³to wa nie i roz wój ko m pe ten cji nie -
zbêd nych do efe kty w ne go ucze st ni c twa w dia lo gu spo³ecznym.

W wy ni ku kszta³ce nia na po zio mie pod sta wo wym oso by szko lo ne po win ny 
uzy skaæ ze staw ko m pe ten cji zgod ny z jed nym z czte rech pro fi li (uw z glêd -
niaj¹cych szcze bel dia lo gu i jego po szcze gó l ne fazy):
• pro fil kom pe ten cyj ny dla ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu

zak³ado wym, zaan ga¿o wa ne go w fazê pla no wa nia i re a li za cji usta leñ
bêd¹cych wy ni kiem pro wa dzo ne go dia lo gu,

• pro fil kom pe ten cyj ny dla ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
zak³ado wym, zaan ga¿o wa ne go bez po œred nio w pro ces kon su l ta cji, in fo r -
ma cji lub ne go cja cji,

• pro fil kom pe ten cyj ny dla ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu
ponad zak³ado wym, zaan ga¿o wa ne go w fazê pla no wa nia i re a li za cji usta leñ 
bêd¹cych wy ni kiem pro wa dzo ne go dia lo gu,

• pro fil kom pe ten cyj ny dla ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
ponad zak³ado wym, zaan ga¿o wa ne go bez po œred ni w pro ces kon su l ta cji, in -
fo r ma cji lub ne go cja cji.



W ka ¿ dym wy pa d ku kszta³to wa ne lub roz wi ja ne bêd¹ za rów no ko m pe ten -
cje spo³ecz ne, jak i za wo do we. Ró ¿ ni ce do tycz¹ i tre œci, i pro po rcji miê dzy po -
szcze gól ny mi kom pe ten cja mi.

W wy pa d ku ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu zak³ado wym,
zaan ga¿o wa ne go w fazê pla no wa nia i re a li za cji usta leñ bêd¹cych wy ni kiem
pro wa dzo ne go dia lo gu, bêd¹ prze wa ¿aæ ko m pe ten cje za wo do we. Za wie raj¹
siê one w czte rech obszarach:
• dia log spo³ecz ny – wie dza na te mat form, sy ste mów i wy ni ków dia lo gu

spo³ecz ne go,
• eko no mia – przy swo je nie my œle nia eko nomi cz ne go i ro zu mie nie pro ble -

ma ty ki po dej mo wa nia de cy zji przez ucze st ni ków ¿y cia eko nomi cz ne go,
umie jê t noœæ pra kty cz ne go za sto so wa nia za sad mi kro eko no mii (ma ksy -
mali za cja zy sków i wa r to œci maj¹tku, op ty ma l ne kszta³to wa nie cen), pra k -
ty cz na umie jê t noœæ oce ny dzia³al no œci go spo da r czej przed siê bio r stwa,
zro zu mie nie oraz umie jê t noœæ in ter pre ta cji po li ty ki przed siê bio r stwa w za -
kre sie za trud nie nia i wy na gro dzeñ,

• pra wo – wie dza na te mat pra wa pra cy w czê œci po œwiê co nej dia lo go wi
spo³ecz ne mu, wie dza na te mat im p li ka cji pra wnych (na przyk³ad ka r nych)
eg ze ku cji po sta no wieñ dia lo gu spo³ecz ne go,

• ana li za stra te gi cz na – zna jo moœæ pod sta wo wych spo so bów opra co wy wa nia 
stra te gii i pro ce dur pla no wa nia stra tegi cz ne go, umie jê t noœæ de fi nio wa nia
prze szkód w sku te cz nym pla no wa niu stra te gii oraz do bo ru me tod ich prze -
zwy ciê ¿a nia.
Ty l ko nie wielk¹ czêœæ za j muj¹ ko m pe ten cje spo³ecz ne, w tym zw³asz cza:

umie jê t noœæ ana li zy klu czo wych ról spo³ecz nych w gru pie, umie jê t noœæ wy -
ko rzy sta nia mo ¿ li wo œci, ja kie daje pra ca gru po wa, umie jê t noœæ roz po zna wa -
nia pro ce sów gru po wych i ich mo de ro wa nia (przy wó dz two, kon flikt,
komunikacja).

W wy pa d ku osób, któ re na po zio mie zak³ado wym s¹ zaan ga ¿o wa ne bez po -
œred nio w pro ces kon su l ta cji, in fo r ma cji lub ne go cja cji, zde cy do wa nie prze -
wa ¿aj¹ ko m pe ten cje spo³eczne:
• umie jê t noœæ ana li zy klu czo wych ról spo³ecz nych w gru pie,
• umie jê t noœæ wy ko rzy sta nia mo ¿ li wo œci, ja kie daje pra ca gru po wa,
• umie jê t noœæ roz po zna wa nia pro ce sów gru po wych i ich mo de ro wa nia

(przy wó dz two, kon flikt, ko mu ni ka cja),
• umie jê t noœæ pra kty cz ne go wy ko rzy sta nia te ch nik komu nika cy j nych i efe k -

ty w nej ko mu ni ka cji spo³ecz nej.
Spo œród ko m pe ten cji za wo do wych u osób tych chcie li by œmy roz wi jaæ:

wie dzê na te mat form, sy ste mów i wy ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, wie dzê na
te mat pra wa pra cy do tycz¹cego sfe ry dia lo gu spo³ecz ne go, ro zu mie nie pro ble -
ma ty ki po dej mo wa nia de cy zji przez ucze st ni ków ¿y cia eko nomi cz ne go.
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Wie le uwa gi przy wi¹zu je my do ko m pe ten cji zwi¹za nych z my œle niem stra -
te gi cz nym, do któ rych na le¿¹:
• zna jo moœæ pod sta wo wych spo so bów opra co wy wa nia stra te gii i pro ce dur

pla no wa nia stra tegi cz ne go,
• umie jê t noœæ de fi nio wa nia prze szkód w sku te cz nym pla no wa niu stra te gii

oraz do bo ru me tod ich prze zwy ciê ¿a nia,
• wie dza na te mat pla no wa nia stra tegi cz ne go,
• umie jê t noœæ pra kty cz ne go za sto so wa nia na rzê dzi pla no wa nia stra tegi cz ne go.

Po do b nie s¹ skon stru o wa ne pro fi le kom pe ten cyj ne dla ucze st ni ków dia lo -
gu spo³ecz ne go na szcze b lach ponad zak³ado wych.

W wy pa d ku ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na szcze b lu ponad zak³ado -
wym, zaan ga¿o wa ne go w fazê pla no wa nia i re a li za cji usta leñ bêd¹cych wy ni -
kiem pro wa dzo ne go dia lo gu, prze wa ¿aj¹ ko m pe ten cje za wo do we, któ re rów -
nie¿ mieszcz¹ siê w czte rech na stê puj¹cych obszarach:
• dia log spo³ecz ny – wie dza na te mat form, sy ste mów i wy ni ków dia lo gu

spo³ecz ne go,
• eko no mia – przy swo je nie my œle nia eko nomi cz ne go i ro zu mie nie pro ble -

ma ty ki po dej mo wa nia de cy zji przez ucze st ni ków ¿y cia eko nomi cz ne go,
opa no wa nie wie dzy z za kre su pro gra mów re stru ktury za cji i pro gra mów na -
pra wy (któ rych wy ma ga ka ¿ dy pod miot go spo da r czy, ka ¿ da bran ¿a i ka ¿ dy
re gion), ana liz sce na riu szy roz wo ju spó³ek, pry wa ty za cji se kto ro wej, ana liz 
ekono miczno -finan so wych, pla nów bi z ne so wych, a ta k ¿e zarz¹dza nia
zmia na mi w or ga ni za cji,

• pra wo – wie dza na te mat pra wa pra cy w czê œci po œwiê co nej dia lo go wi
spo³ecz ne mu, wie dza na te mat im p li ka cji pra wnych (na przyk³ad ka r nych)
eg ze ku cji po sta no wieñ dia lo gu spo³ecz ne go,

• anali za stra te gi cz na – zna jo moœæ pod sta wo wych spo so bów opra co wy wa -
nia stra te gii i pro ce dur pla no wa nia stra tegi cz ne go, umie jê t noœæ de fi nio -
wa nia prze szkód w sku te cz nym pla no wa niu stra te gii oraz do bo ru me tod
ich prze zwy ciê ¿a nia, szcze gó³owa wie dza na te mat pla no wa nia stra tegi -
cz ne go, umie jê t noœæ pra kty cz ne go za sto so wa nia na rzê dzi pla no wa nia
stra tegi cz ne go.
Spo œród ko m pe ten cji spo³ecz nych na pie r wszy plan wy su waj¹ siê ko m pe -

ten cje zwi¹zane z umie jêt no œcia mi ana li zy klu czo wych ról spo³ecz nych
w gru pie, umie jê t no œci¹ wy ko rzy sta nia mo ¿ li wo œci, ja kie daje pra ca gru po wa,
czy te¿ roz po zna wa niem pro ce sów gru po wych i ich mo de ro wa niem (przy wódz -
two, kon flikt, ko mu ni ka cja).

Osta t ni pro fil – ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie ponad zak³ado -
wym, zaan ga¿o wa ne go bez po œred nio w pro ces kon su l ta cji, in fo r ma cji lub ne -
go cja cji – ce chu je rów no wa ga ko m pe ten cji spo³ecz nych i za wo do wych.
W wy pa d ku tych dru gich k³ad zie my szcze gó l nie du¿y na cisk na wie dzê z za -
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kre su dia lo gu spo³ecz ne go, zw³asz cza zaœ na na stê puj¹ce ko m pe ten cje w tym
zakresie:
• wie dza na te mat form, sy ste mów i wy ni ków dia lo gu spo³ecz ne go,
• wie dza na te mat euro pe j skie go dia lo gu spo³ecz ne go oraz umie jê t noœæ swo -

bod ne go po ru sza nia siê po „ma pie” in sty tu cji dia lo gu euro pe j skie go w wy -
mia rze se kto ro wym i w wy mia rze pro ble mo wym,

• umie jê t no œci ro zu mie nia za sad fun kcjo no wa nia sy ste mu insty tucjo nal ne go
Unii Eu ro pe j skiej, spo so bów po dej mo wa nia de cy zji i wza je mnych re la cji
miê dzy klu czo wy mi in sty tu cja mi.
Inne ko m pe ten cje za wo do we to:

• my œle nie eko no mi cz ne i ro zu mie nie pro ble ma ty ki po dej mo wa nia de cy zji
przez ucze st ni ków ¿y cia eko nomi cz ne go,

• wie dza na te mat pra wa pra cy w czê œci po œwiê co nej dia lo go wi spo³ecz ne mu,
• zna jo moœæ pod sta wo wych spo so bów opra co wy wa nia stra te gii i pro ce dur

pla no wa nia stra tegi cz ne go oraz umie jê t noœæ de fi nio wa nia prze szkód
w sku te cz nym pla no wa niu stra te gii i do bo ru me tod ich prze zwy ciê ¿a nia.
W zna cz nie roz sze rzo nym za kre sie bêd¹ kszta³to wa ne i roz wi ja ne ko m pe -

ten cje spo³ecz ne, do któ rych na le¿¹ w tym wy pa d ku: umie jê t noœæ ana li zy klu -
czo wych ról spo³ecz nych w gru pie, umie jê t noœæ wy ko rzy sta nia mo ¿ li wo œci,
ja kie daje pra ca gru po wa, umie jê t noœæ roz po zna wa nia pro ce sów gru po wych
i ich mo de ro wa nia (przy wó dz two, kon flikt, komunikacja).

Pro po no wa na przez nas kon ce p cja stu diów pody p lo mo wych rów nie¿ opie -
ra siê z jed nej stro ny na ba da niu po trzeb szko le nio wych, z dru giej zaœ stro ny
– na wy ni kach ba dañ ewa lua cy j nych szko leñ pi lo ta ¿o wych rea li zo wa nych
w ra mach za da nia.

Pa miê ta li œmy ta k ¿e, ¿e stu dia po dyp lo mo we maj¹ cha ra kter aka de mi cki
i s³u¿¹ uzu pe³nie niu, pog³êbie niu lub usy stema tyzo wa niu wie dzy z da nej dzie -
dzi ny. Co wiê cej, po zwa laj¹ na zmia nê kwa li fi ka cji lub uzy ska nie no wej, do -
da t ko wej spe cja l no œci, bar dziej zgod nej z indy widu al ny mi pre dy spo zy cjami
i zain tere sowa nia mi oraz z w³as nym powo³aniem.

Stu dia po dyp lo mo we nie s¹ form¹ szko leñ, po sta nowi li œmy jed nak za cho -
waæ prze wa gê za jêæ wa r szta to wych (60% cza su na ucza nia) nad wyk³ada mi
(40% cza su na ucza nia).

Pro je kto wa ne stu dia po dyp lo mo we s¹ czê œci¹ sy ste mu edu kacy j ne go, któ -
re go ce lem jest pod no sze nie ko m pe ten cji ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go.
Za pro pono wa ne przed mio ty umo ¿ li wiaj¹ pod no sze nie za rów no ko m pe ten cji
twar dych (za wo do wych), jak i ko m pe ten cji miêk kich (spo³ecz nych).

Ocze ku je my, ¿e s³ucha cze uzy skaj¹ miê dzy in ny mi wie dzê na te mat sto sun -
ków prze mys³owych i szkó³ zarz¹dza nia oraz powi¹zañ sfery go spo dar ki, po -
li ty ki i ku l tu ry, dziê ki cze mu bêd¹ po tra fi li wy ja œ niæ in ter akcje stru ktu ry
spo³ecz nej w sto sun ku do go spo dar ki i mie j s ca pra cy. Zdo bêd¹ ta k ¿e umie jê t -
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no œci ro zu mie nia za sad fun kcjo no wa nia sy ste mu insty tucjo nal ne go Unii Eu -
ro pe j skiej, spo so bów po dej mo wa nia de cy zji i wza je mnych re la cji miê dzy klu -
czo wy mi in sty tu cja mi, za po znaj¹ siê rów nie¿ z istot¹ i regu³ami ana li zy stra te -
gi cz nej.

Do da t ko wo uko ñ cze nie stu diów pody p lo mo wych po win no umo ¿ li wiæ
ucze st ni kom opa no wa nie pod sta wo wych za sad ko mu ni ka cji spo³ecz nej i mar -
ke tin gu dla or ga ni za cji, na by cie umie jê t no œci wyg³asza nia prze mó wieñ pu b li -
cz nych, a ta k ¿e ana li zo wa nia swo ich s³abych i mo c nych stron jako li de rów,
mobi li zo wa nia i in spi ro wa nia ze spo³ów lu dz kich, bu do wa nia ze spo³u i koor -
dy no wa nia jego funkcjonowania.

Na za ko ñ cze nie chcie li by œmy pod kre œliæ, ¿e nie jest na szym ce lem szko le -
nie osób, któ re po uko ñ cze niu ku r su mo ¿ na by³oby uz naæ za eks per tów w dzie -
dzi nie pra wa pra cy czy eko no mi ki przed siê biorstw. Z jed nej stro ny, chcie li -
œmy za spo ko iæ po trze by szko le nio we ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go,
z dru giej zaœ stro ny – prze ka zaæ taki za sób wie dzy, któ ry po zwo li, w na szym
mnie ma niu, po dej mo waæ sku te cz ne de cy zje w pro ce sie dia lo gu spo³ecz ne go,
opa r te prze de wszy stkim na wie dzy, a ty l ko w niewielkim stopniu na intuicji.

Wy po sa ¿e nie ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go w wy mie nio ne ko m pe ten -
cje nie gwa ran tu je auto ma ty cz nie po pra wy efe kty w no œci dia lo gu. W tym celu
bo wiem musz¹ byæ spe³nio ne inne wa run ki, o któ rych pi sa li œmy w czê œci po -
œwiê co nej kon ce pcji szko leñ, w tym prze de wszy stkim kwe stia za ufa nia. Nie
wol no nam jed nak za po mi naæ, ¿e isto t ne zna cze nie dla pe³nio nej fun kcji maj¹
pre dy spo zy cje inte le ktua l ne i oso bo wo œcio we. Sta no wi¹ one fun da ment, na
któ rym w toku od po wied nich do œwia d czeñ i szko leñ mo ¿ na zbudowaæ
po¿¹dane kompetencje.
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Wy kres 3. Przy da t noœæ za gad nieñ: ramy pra w ne pro ce su in fo r ma cji w pol -
skim pra wo da wstwie

Wy kres 4. Przy da t noœæ za gad nieñ: fun da men tal ne wa r to œci dia lo gu
spo³ecz ne go

Wy kres 5. Przy da t noœæ za gad nieñ: ko mu ni ka cja, ne go cja cje, kon flikt
Wy kres 6. Jak oce nia Pan (Pani) swo je zaan ga ¿o wa nie w za jê cia?
Wy kres 7. Ade k wa t noœæ przyk³adów u¿y tych na za jê ciach – wiek
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Wy kres 8. Ade k wa t noœæ przyk³adów u¿y tych na za jê ciach – po ziom dia lo -
gu spo³ecz ne go

Wy kres 9. Ade k wa t noœæ przyk³adów u¿y tych na za jê ciach – stro na dia lo gu
spo³ecz ne go

Wy kres 10. Pre fe ro wa ne dni orga ni zo wa nia szko leñ
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