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Wpro wa dze nie

S
tra te gi cz nym ce lem pro je ktu sy ste mo we go rea lizo wa ne go przez Mi ni ste r stwo Pra cy
i Po li ty ki Spo³ecz nej jest po pra wa fun kcjo no wa nia sy ste mu dia lo gu spo³ecz ne go
w Po l s ce oraz wzmo c nie nie jego in sty tu cji i ucze st ni ków. Pro jekt sk³ada siê z ki l ku

powi¹za nych ze sob¹ ko m po nen tów (za dañ), z któ rych klu czo we to:
– prze pro wa dze nie ana li zy sta nu dia lo gu spo³ecz ne go oraz opra co wa nie re ko men da cji dla

jego roz wo ju (Za da nie 3);
– 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

spo³ecz ne go (Za da nie 4);
– stwo rze nie kon ce pcji wspa r cia insty tucjo nal ne go pol skich ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz -

ne go (Za da nie 5).

Fun da cja In sty tut Spraw Pu b li cz nych od po wia da za re a li za cjê Za da nia 4, tj. za 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 spo³ecz ne go.
W ra mach tego za da nia za pla no wa no na stê puj¹ce po dza da nia:

– ba da nie po trzeb szko le nio wych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie zak³ado -
wym, bran ¿o wym, re gio na l nym i cen tra l nym (Po dza da nie 1);

– stwo rze nie pro fi li kom pe ten cyj nych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
zak³ado wym, bran ¿o wym, re gio na l nym i cen tra l nym, kon ce pcji, me to do lo gii i pro gra mu
kszta³ce nia ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go oraz wzo r co wych ma te ria³ów szko le nio -
wych sta no wi¹cych ³¹cz nie mo de lo wy pro gram kszta³ce nia (Po dza da nie 2);

– prze pro wa dze nie pi lo ta ¿o wych szko leñ ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go w opa r ciu
o wy pra co wa ne pro fi le kom pe ten cyj ne, pro gram i me to do lo giê kszta³ce nia (Po dza da -
nie 3);

– opra co wa nie kon ce pcji stu dium pody plo mo we go w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go (Po dza -
da nie 4);

– opra co wa nie oraz druk pu b li ka cji na te mat pro fi li kom pe ten cyj nych ucze st ni ków dia lo gu
spo³ecz ne go (Po dza da nie 5 i Po dza da nie 6).

Ni nie j szy ra port jest pod su mo wa niem ba dañ po trzeb szko le nio wych pro wa dzo nych wœród
ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po szcze gó l nych po zio mach dia lo gu: 1) zak³ado wym,
2) re gio na l nym i bran ¿o wym i 3) cen tra l nym.

Po ziom zak³ado wy. Ba da nia prze pro wa dzo no w 27 przed siê bio r stwach (6 z nich to spó³ki
Skar bu Pa ñ stwa, po zo sta³e to pod mio ty spry waty zo wa ne b¹dŸ pry wa t ne)1. Naj wiê kszy zak³ad
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1 Przy j muj¹c, ¿e fun da men ta mi efe kty w ne go dia lo gu spo³ecz ne go s¹: de mo kra cja, któ ra za pe w nia au to no miê
pa r t ne rom spo³ecz nym oraz wo l ny ry nek, któ ry de ter mi nu je ra cjo na l noœæ eko no miczn¹ pa r t ne rów spo³ecz nych.
Z pró by wy³¹czy li œmy przed siê bio r stwa pa ñ stwo we 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 jak naj bar dziej oczy sz czon¹ pró bê przed siê biorstw, gdzie 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 oraz musz¹ uw z glêd niaæ ra chu nek ekonomiczny, co w znacznym stopniu
ogranicza sferê roszczeniow¹.



za trud nia³ ponad 5000 osób, naj mnie j szy ok. 120. W ba da niu udzia³ wziê³o w su mie 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).

Po ziom re gio na l ny i bran ¿o wy. Je œli cho dzi o dia log spo³ecz ny na po zio mie re gio na l nym,
w ba da niu udzia³ wziê li przed sta wi cie le 15 Wo je wó dz kich Ko mi sji Dia lo gu Spo³ecz ne go.
Ucze st ni ka mi ba da nia byli przed sta wi cie le czte rech stron: rz¹do wej, sa morz¹do wej, pra co da w -
ców i pra co w ni ków (zwi¹zki za wo do we). Zaœ w przy pa d ku dia lo gu bran ¿o we go w ba da niu
ucze st ni czy li przed sta wi cie le ok. 5 naj bar dziej akty w nych bran ¿o wych ze spo³ów trój stron nych
(m.in. ds. bu dow ni c twa i 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 Trój stron nej Ko mi sji do Spraw Spo³eczno -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 po szcze gó l -
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, wchodz¹cymi w sk³ad 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¿ oso by z li sty me dia to rów przy Mi ni strze Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej.

Ba da nia odby³y siê w lu tym 2009 roku. Wy wia dy indy widu a l ne z cz³on ka mi Pa ne lu Eks per -
tów prze pro wa dzi li dr Rafa³ To wa l ski oraz prof. Ja cek Sro ka. Wy wia dy z ucze st ni ka mi dia lo gu
spo³ecz ne go na po zio mie cen tra l nym, bran ¿o wym i zak³ado wym oraz wstêpn¹ ana li zê wy ni ków
prze pro wa dzi³ ze spó³ ba da w czy w sk³ad zie: Ma g da le na Ar cze wska, Grze gorz Brzo zo wski, Ka ta -
rzy na Gro wiec, Ka mi la He r nik, Ja cek Ki siel, Ewe li na Ku Ÿ micz, Anna Ra diu kie wicz, To masz
Rat ter, Anna Rosiñ ska- Korda sie wicz i Jê drzej Sta sio wski. Prze pro wa dze nie wy wia dów gru po -
wych z ucze st ni ka mi dia lo gu na po zio mie re gio na l nym po wie rzo no fi r mie ba da w czej PBS DGA.

Ce lem ba da nia by³o uzy ska nie od ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go in fo r ma cji na te mat ich
po trzeb szko le nio wych w za kre sie ko m pe ten cji nie zbêd nych na po szcze gó l nych szcze b lach
dialogu.

Przy go to wuj¹c kon ce pcjê, opie ra li œmy siê w du ¿ym sto p niu na do ro b ku na uko wym w za kre -
sie zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi, zw³asz cza nu r tu sku piaj¹cego siê na ko m pe ten cjach pra co -
w ni ków – co m pe ten ce ba sed hu man re so u r ce ma na g ment. Zwo len ni cy tego nu r tu uwa ¿aj¹, i¿
ce chy pra co w ni ków, ich umie jê t no œci oraz do œwia d cze nie mog¹ byæ klu czo wym ele men tem
pod no sze nia wy da j no œci i ja ko œci pra cy. Za rów no efe kty w noœæ, jak i ja koœæ ma isto t ne zna cze -
nie dla dia lo gu spo³ecz ne go, któ ry mo ¿ na tra kto waæ jako cykl pro du kcy j ny pro wadz¹cy do
stwo rze nia okre œlo ne go pro du ktu.

Tra dy cje tego nu r tu siê gaj¹ lat piê æ dzie si¹tych ubieg³ego wie ku. Ba da nia do pro wa dzi³y w la -
tach sie dem dzie si¹tych do zde fi nio wa nia ko m pe ten cji jako pod sta wy sku te cz nych dzia³añ. Ko -
le j ne ba da nia po zwo li³y zg³osiæ hi po te zê, ¿e nie ist nie je je den ca³oœcio wy i spó j ny pogl¹d na to,
czym jest – lub nie jest – ko m pe ten cja. Mimo to ci¹gle po dej mo wa no pró by do okre œle nia, czym
s¹ ko m pe ten cje w pro ce sie pra cy2.

Wspó³cze œ nie przy j mu je siê, ¿e ko m pe ten cje to ce chy da nej oso by wyko rzy sty wa ne przez
ni¹ w spo sób od po wied ni i kon sek wen t ny w celu osi¹gniê cia ocze ki wa nych wy ni ków3. Na kom -
petencje mo ¿ na spo j rzeæ z dwóch per spe ktyw. Z per spe kty wy oso by, któ ra pe³ni fun kcje lub
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3  Ibi dem, s. 35.



z per spe ktyw fun kcji, bez wzglê du na oso bê. Nam bli ¿ sza jest ta dru ga per spe kty wa. Dla te go
pod uwa gê bie rze my prze de wszy stkim wie dzê i umie jê t no œci ko rzy sta nia z tej wie dzy.

Po wy ¿sza de fi ni cja bli ska jest de fi ni cji za wa r tej w Eu ro pe j skich Ra mach Kwali fika cy j nych
– Eu ro pe an Qua li fi ca tions, gdzie ko m pe ten cje de fi niu je siê jako udo wo d nion¹ zdo l noœæ sto so -
wa nia wie dzy, umie jê t no œci i zdo l no œci oso bi s tych, spo³ecz nych lub meto dolo gi cz nych w pra -
cy. W tym przy pa d ku wie dza jest zbio rem fa któw, za sad, te o rii i pra ktyk powi¹za nych z dzie -
dzin¹ pra cy. Zaœ umie jê t no œci s¹ zdo l no œci¹ za sto so wa nia wie dzy4.

Wy ró ¿ nia my ró ¿ ne ro dza je i po zio my ko m pe ten cji, któ re mo ¿ na w roz ma i ty spo sób kla sy fi -
ko waæ i porz¹dko waæ. Na po trze by pro je ktu ko m pe ten cje zo sta³y ujê te w trzy ka te go rie:
1. ko m pe ten cje spo³ecz ne (per so na l ne), do któ rych na le¿¹ m.in.: zdo l no œci komu nika cy j ne,

me dia cy j ne i nego cja cy j ne, umie jê t noœæ wspó³pra cy5;

2. ko m pe ten cje za wo do we, do któ rych na le¿¹ m.in.: zna jo moœæ re gu la cji pra wnych od -
nosz¹cych siê do dia lo gu spo³ecz ne go, zna jo moœæ stru ktur i me cha ni z mów dia lo gu, ele men -
ta r na wie dza eko no mi cz na;

3. ko m pe ten cje te ch ni cz ne, do któ rych na le¿¹ m.in.: zna jo moœæ IT, jê zy ków ob cych.

Pro je ktuj¹c za da nie, zak³ada li œmy, ¿e po trze ba stwo rze nia roz wi¹za nia sy ste mo we go ma
dwa Ÿród³a. Pie r wsze to ni ska oce na efe kty w no œci dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce, dru gie – ne ga -
ty w na oce na doty ch cza so wych szko leñ z za kre su dia lo gu spo³ecz ne go (ze wstê p nych in fo r ma -
cji wy ni ka³o, ¿e – zda niem pa r t ne rów spo³ecz nych – szko le nia maj¹ cha ra kter incy den ta l ny, zaœ
ich fo r ma i te ma ty ka w zbyt du ¿ym sto p niu uza le ¿ nio ne s¹ od par tyku la r nych po trzeb i mo ¿ li -
wo œci fi nan so wych po szcze gó l nych pa r t ne rów spo³ecz nych). Dla te go te¿ sce na riu sze wy wia -
dów opra co wa ne na po trze by ba dañ do ty czy³y nie ty l ko pro ble ma ty ki ko m pe ten cji, ale te¿ w pe -
w nej mie rze po œwiê co ne by³y oce nie dia lo gu spo³ecz ne go, za rów no w wy mia rze ogó l nym, jak
i w od nie sie niu do szcze b la dia lo gu repre zento wa ne go przez re spon den tów (zob. Aneks).

Za nim prze j dzie my do ana li zy otrzy ma nych wy ni ków, spró bu j my so bie wy ob ra ziæ ty po we -
go ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na jego ró ¿ nych po zio mach. Z in fo r ma cji ze bra nych w me -
try cz kach ba da nych osób wy ni ka, ¿e:

– ucze st nik dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie zak³ado wym ma 55 lat, po sia da wy ¿sze wy -
kszta³ce nie, w dia lo gu spo³ecz nym ucze st ni czy mniej wiê cej od 10 lat, w tym cza sie prze -
szed³ szko le nia m.in. w za kre sie ne go cja cji, pra wa pra cy i dia lo gu spo³ecz ne go;

– ucze st nik dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie re gio na l nym ma 53 lata, po sia da wy ¿sze wy -
kszta³ce nie, ma re la ty w nie kró t ki sta¿ w dia lo gu spo³ecz nym, tj. mniej ni¿ 5 lat, szko le nia,
w któ rych ucze st ni czy³, na ogó³ po œwiê co ne by³y ne go cja cjom i dia lo go wi spo³ecz ne mu;

– ucze st nik dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie bran ¿o wym ma 55 lat, po sia da wy ¿sze wy -
kszta³ce nie, w dia lo gu spo³ecz nym ucze st ni czy od ponad 18 lat, w tym cza sie prze szed³
szko le nia w za kre sie ne go cja cji i dia lo gu spo³ecz ne go.

Trud no nam scha ra kte ryzo waæ ucze st ni ka dia lo gu na po zio mie cen tra l nym. Jak ju¿ zo sta³o
po wie dzia ne, w ba da niu ucze st ni czy³y oso by wska za ne jako eks per ci, co nie oz na cza, ¿e bez po -
œred nio ucze st nicz¹ w dia lo gu na tym szcze b lu.
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1. Ogó l na oce na dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce

U
zy ska ne wy ni ki nie po twier dzaj¹ tak z³ego, jak siê po wszech nie s¹dzi, sta nu dia lo gu 
spo³ecz ne go. My rów nie¿ ule gli œmy po ku sie zbyt kry ty cz ne go pa trze nia na dia log
spo³ecz ny i z sa ty s fakcj¹ mo ¿e my siê przy znaæ, ¿e na sze wstê p ne oce ny nie zna -

laz³y, przy naj mniej czê œcio wo, po twier dze nia w rze czy wi sto œci. Na le ¿y tu jed nak wy ró ¿ niæ
dwa wy mia ry, o któ rych ju¿ wcze œ niej wspo mi na li œmy: wy miar ogó l ny i wy miar po szcze gó l -
nych szcze b li.

Je œli cho dzi o wy miar ogó l ny, dia log by³ oce nia ny bar dzo ne ga ty w nie. Pra co da w cy i zwi¹zki 
za wo do we, patrz¹c z perspektywy po zio mu zak³ado we go, s¹ zgo d ni, ¿e dia log na po zio mie cen -
tra l nym jest upo lity cz nio ny. Zda niem pra co da w ców na ne ga tywn¹ oce nê dia lo gu wp³ywa rów -
nie¿ z³e pra wo da w stwo w tym za kre sie, ukszta³to wa ne m.in. po przez wpro wa dza nie roz wi¹zañ
uni j nych nie kie dy w ode rwa niu od re a liów krajowych. Wie lu pra co da w ców o z³y stan dia lo gu
ob wi nia³o rów nie¿ zwi¹zki za wo do we, zarzucaj¹c im prze de wszy stkim ro sz cze niow¹ po sta wê. 
Z dru giej stro ny dzia³acze zwi¹zko wi byli w swo ich oce nach kry ty cz ni w sto sun ku do pra co da -
w ców. Zda niem zwi¹zko w ców pra co da w cy maj¹ bar dzo mo c ne wspa r cie rz¹du i obecnie nie
godz¹ siê na ¿ad ne ustê p stwa, s¹ nie chê t ni dia lo gowi. Za win ne go zwi¹zko w cy uznali rów nie¿
rz¹d, któ ry nie wy ka zu je do brej woli:

Rz¹d chce zdo mi no waæ dia log. Z dru giej stro ny, na szcze b lu trój stron nym po dej mo wa ne s¹
te ma ty b³ahe.

Oce ny dia lo gu spo³ecz ne go fo r mu³owa ne przez re spon den tów z po zio mu re gio nal ne go rów -
nie¿ by³y kry ty cz ne. W wiê kszo œci ana li zo wa nych przy pa d ków po ja wi³y siê za rzu ty po zo ro wa -
nia dia lo gu spo³ecz ne go, prze de wszy stkim przez stro nê rz¹dow¹, oraz bra ku au ten tycz ne go
zaan ga ¿o wa nia w dia log. Zda niem tej gru py re spon den tów dia log spo³ecz ny ma cha ra kter fa sa -
do wy – jego ist nie nie w Pol sce jest na rzu co ne przez Uniê Eu ro pejsk¹. Re spon den ci za uwa ¿y li
ta k ¿e, ¿e stro na rz¹dowa nie kie dy po zo ru je au ten ty cz ne zaan ga ¿o wa nie w dia log, wysy³aj¹c na
spo t ka nia oso by, któ re albo nie s¹ do tego od po wie d nio przy go to wa ne, albo nie maj¹ upra w nieñ
nie zbêd nych do pod jê cia okre œlo nych de cy zji. W wiê kszo œci wo je wództw prze wa ¿a pogl¹d, ¿e
na spo t ka niach w re gio nach po ja wia siê zbyt ma³o przed sta wi cie li od po wied nie go szcze b la
ad mi ni stra cji rz¹do wej. Cz³on ko wie WKDS-ów czuj¹ siê nie kie dy do tkniê ci ta kim za cho wa -
niem rz¹du.

Z wie lu wy po wie dzi re spon den tów wy zie ra wzglêd nie ni ski po ziom sa ty s fa kcji z dia lo gu
spo³ecz ne go w Pol sce. Wa r to jed nak za uwa ¿yæ, ¿e pre ten sje s¹ skie ro wa ne w du ¿ej mie rze do
stro ny rz¹do wej, a rz¹d za zwy czaj ma z³¹ opiniê.

2. Cha ra kte ry styka dia lo gu spo³ecz ne go na po szcze gó l nych
  szcze b lach

O
ce ny re spon den tów do tycz¹ce dia lo gu spo³ecz ne go, w któ rym bez po œred nio ucze st -
nicz¹, nie by³y ju¿ tak jed noz na cz ne i kry ty cz ne. Nie jedno zna cz noœæ ta by³a szcze -
gó l nie wi do cz na na po zio mie zak³ado wym, gdzie re spon den ci pod kre œla li istotn¹

ce chê re la cji miê dzy pra co dawc¹ i zwi¹zka mi za wo do wy mi. Otó¿ zda niem wiê kszo œci ba da -
nych z tego szcze b la dia log pro wa dzo ny jest w opa r ciu o po czu cie wspól no ty celu. Tym ce lem
jest osi¹gniê cie ko m pro mi su. Pra co da w cy i cz³on ko wie zak³ado wych or ga ni za cji zwi¹zko wych
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czuj¹ siê czê œci¹ tej sa mej za³ogi – graj¹ w tej sa mej dru ¿y nie. £¹czy ich wspó l ny cel – do bro fi r -
my, za któr¹ czuj¹ siê wspó³odpo wie dzia l ni:

Za wsze po wta rzam ade p tom sztu ki zarz¹dza nia: rol¹ pra co da w cy jest to, aby prze fo r so waæ
swo je ra cje, by w tym nie ustan nym me czu z dru ¿yn¹… No w³aœ nie – czy na le ¿y mó wiæ
„prze ciw nik”?

Po zy tywn¹ ogóln¹ oce nê dia lo gu ob ra zuj¹ po ja wiaj¹ce siê w wy po wie dziach okre œle nia:
„do bry”, „sen so w ny”, „no r ma l ny”, „rze czo wy”, „wa ¿ ny”. Nie któ rzy re spon den ci wska zuj¹
wrêcz na wyj¹tko woœæ dia lo gu pro wa dzo ne go w ich fi r mie, pod kre œlaj¹ jego d³ugie tra dy cje,
czy te¿ wysoki poziom ku l tu ry, z jak¹ jest pro wa dzo ny:

My siê ró ¿ ni my, ale piê k nie siê ró ¿ ni my. Ja bym chê t nie œci¹gnê³a te le wi zjê, aby po ka zaæ, jak siê 
u nas pro wa dzi dia log, na wet na tych ni ¿ szych szcze b lach, a jak tam wygl¹da dia log w Se j mie.

Wnio sek ogó l ny, o jaki mo ¿ na siê po ku siæ w opa r ciu o po zy ty w ne wy po wie dzi na te mat
dialogu pro wa dzo ne go na tym szczeblu, brzmi: ja koœæ dia lo gu spo³ecz ne go wi¹¿e siê z po zio -
mem ka pi ta³u spo³ecz ne go. W tym przy pa d ku jest on re la ty w nie wy so ki. Stro ny zwy kle d³ugo
ju¿ ze sob¹ wspó³pra cuj¹, maj¹ we wza je mnych re la cjach wie lo le t nie do œwia d cze nie, darz¹ siê
wza je mnym sza cun kiem i za ufa niem, czê sto ta k ¿e sym pa ti¹. Dia log jest czymœ na tu ra l nym,
staje siê co dzienn¹ pra ktyk¹ si l nie za ko rze nion¹ w ku l tu rze orga niza cy j nej pod mio tu. Wy so ka
efe kty w noœæ dia lo gu na po zio mie zak³ado wym zale¿y, zda niem roz mów ców, rów nie¿ od ko m -
pe ten cji i cie rp li wo œci. Wie lo kro t nie wie lo mie siê czne, a na wet wie lo le t nie ne go cja cje wy ma -
ga³y od partnerów spo³ecznych zmian œwiadomoœciowych:

Obie stro ny mu sia³y doj rzeæ, by za braæ siê do pra cy nad no wym uk³adem zbio ro wym; po trwa³o
to ja kieœ pó³tora roku po wy po wie dze niu sta re go. Mu sie li œmy zro zu mieæ, ¿e nie wa r to uspra w -
niaæ sta re go, i mo zo l ne wie lo mie siê czne ne go cja cje ru szy³y.

oraz so lid ne go przy go to wa nia:

Piêæ i pó³ roku pra cy nad uk³adem zbio ro wym to by³y ne go cja cje, wy zna czo ne ze spo³y z jed nej
i z dru giej stro ny; ze spo³y spo ty ka³y siê w te ma tach (…), spra wy by³y po dzie lo ne na pod ze spo³y,
tam dys kuto wa li œmy nad roz wi¹za nia mi i zbie ra li œmy to w jedn¹ ca³oœæ, po pod su mo wa niu spi -
sy wa li œmy pro po zy cje zwi¹zku i pro po zy cje zarz¹du (…), da lej nego cjo wa li œmy punkt po pun kcie
(…), uchwa la li œmy i tak punkt po pun kcie po wsta³ uk³ad.

Na dru gim bie gu nie zna laz³y siê pod mio ty, gdzie dia lo gu pra kty cz nie nie ma. Re la cje pra co -
da w cy ze stron¹ zwi¹zkow¹ de fi nio wa ne by³y jako: „py sków ka”, „per ma nen t ny spór”, „wy mu -
sza nie”, „wyko rzy sty wa nie”, „czcza roz mo wa”:

W tej chwi li to jest lu Ÿ na roz mo wa, to nie jest dia log, z tego nic nie wy ni ka. Stro na zwi¹zko wa
mo¿e so bie ty l ko po ga daæ, przed sta wiæ swo je ma rze nia, a pra co da w ca i tak zro bi swo je.

W ta kim przy pa d ku re la cje miê dzy stro na mi dia lo gu s¹ wro gie. Pra co da w cy i zwi¹zki fo r -
mu³uj¹ nie po chle b ne opi nie na te mat dru giej stro ny. At mo s fe ra jest na piê ta, pe³na kon fli któw,
a czê sto rów nie¿ nie d¿en telme ñ skich za cho wañ. Za miast woli po ro zu mie nia jest ob ro na „za jê -
tych po zy cji”. Ten mo del dia lo gu wi¹¿e siê te¿ z du¿¹ nie rów no wag¹ si³ po obu stro nach. Zda -
niem zwi¹zko w ców pra co da w ca czê sto nie uz na je po trze by uz gad nia nia cze go ko l wiek z prze -
dsta wicie la mi pra co w ni ków (zw³asz cza je œli jest to spó³ka pry wa t na), le kce wa ¿y ich, uz na je za
„z³o ko nie cz ne”, tra ktu je „z góry”, stra szy, prze su wa te r mi ny spo t kañ w nie sko ñ czo noœæ, nie
przy cho dzi na spo t ka nia, odde le go wu je oso by, któ re nie maj¹ od po wied nich upra w nieñ. Pra co -
da w cy natomiast oska r ¿aj¹ stro nê zwi¹zkow¹ o ro sz cze nio woœæ, brak zro zu mie nia sy tu a cji
przed siê bio r stwa i me cha ni z mów go spo da r czych, dba nie o w³asne in te re sy, a nie o in te res fi r -
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my. Za rzu caj¹ zwi¹zko w com ta k ¿e ry wa li za cjê o no wych cz³on ków or ga ni za cji, prze bi ja nie
¿¹dañ, brak kon ta ktu z za³og¹ i zna jo mo œci jej pro ble mów, ule ga nie po li ty cz nym ¿¹da niom
zwi¹zko wych stru ktur krajo wych i nieuw z glêd nia nie przy tym in te re su fi r my. Z tym mo de lem
dia lo gu zwi¹zane s¹ ta k ¿e czê ste zmia ny zarz¹du, co zwy kle dodatkowo wp³ywa na po go r sze nie 
siê ja ko œci dia lo gu. Nowy pra co da w ca musi d³ugo „uczyæ siê” przed siê bio r stwa, po zna waæ jego 
spe cy fi kê i za³ogê, za nim do strze¿e is totnoœæ dia logu.

Po miê dzy tymi bie gu na mi ist nie je stre fa dia lo gu „trans fo r muj¹cego”, gdzie zmia nie ule gaj¹
re la cje miê dzy jego ucze st ni ka mi. Mamy tu na my œli prze de wszy stkim zmia ny na le p sze, gdzie
re la cje miê dzy pra co dawc¹ a pra co w ni kiem uleg³y prze kszta³ce niu w wy ni ku zmian
w zarz¹dzie, czy te¿ kry zy so wej sy tu a cji przed siê bio r stwa. Trud no jed nak nie oprzeæ siê wra ¿e -
niu, ¿e pra co da w cy pro wadz¹ dia log, bo tego wy ma gaj¹ ure gu lo wa nia pra w ne, wo bec cze go
dia log pozostaje ele men tem ze w nê trz nym w sto sun ku do ku l tu ry orga niza cy j nej da ne go pod -
mio tu. Z wy po wie dzi re spon den tów wy ni ka, ¿e w re la cjach brak jest za ufa nia i prze ko na nia, i¿
wspó³pra ca s³u¿y jed nej spra wie, jak¹ jest dobro przedsiêbiorstwa.

Do brze oce nio ny zo sta³ rów nie¿ dia log na po zio mie re gio na l nym. Co wiê cej, nie któ rzy jego
ucze st ni cy od czu waj¹ dumê i za do wo le nie z efe któw ucze st ni c twa w tym pro ce sie. W wiê kszo -
œci wo je wództw dia lo go wi na szcze b lu re gio na l nym to wa rzy szy po czu cie mi sji spo³ecznej.

Spra w ne fun kcjo no wa nie dia lo gu w re gio nie za le ¿y, zda niem re spon den tów, od do brej woli,
wza je mne go za ufa nia oraz umie jê t no œci zro zu mie nia in nych stron dia lo gu. Te wa r to œci i u mie -
jêt no œci utrwa li³y siê w tra kcie d³ugo le t niej wspó³pra cy. Czêœæ re spon den tów pod kre œla, ¿e
w³aœ nie lata wspó³pra cy po zwo li³y im wytworzyæ atmosferê 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 waj¹, ¿e ci¹g³oœæ
wspó³pra cy dzia³a na nich mo bi li zuj¹co. 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 i po szu ki wa nia
trwa³ych roz wi¹zañ, a nie je dy nie po zo ro wa nia chêci znalezienia kompromisu.

Na sku te cz noœæ fun kcjo no wa nia dia lo gu na szcze b lu re gio na l nym du¿y wp³yw ma rów nie¿
przy jê ta stra te gia dzia³ania. Re spon den ci za uwa ¿aj¹, ¿e w efe kty w nym fun kcjo no wa niu dia lo gu 
spo³ecz ne go klu czow¹ rolê od gry waj¹ prze de wszy stkim dwie umie jê t no œci: umie jê t noœæ prze -
wi dy wa nia mo ¿ li wo œci po ja wie nia siê pro ble mów i umie jê t noœæ szy b kie go re a go wa nia na pro -
ble my ju¿ za ist nia³e. Umie jê t noœæ prze wi dy wa nia po ten cja l nych pro ble mów wy ma ga prze de
wszy stkim moni to ro wa nia sy tu a cji go spo da r czej i spo³ecz nej w re gio nie, po zy ski wa nia in fo r -
ma cji z wielu Ÿróde³ oraz ich w³aœciwej analizy.

Rów nie po zy ty w nie oce nio ny zo sta³ dia log na szcze b lu bran ¿o wym. Tam te¿ d³ugo trwa³a
wspó³pra ca po miê dzy ucze st ni ka mi uz na na zo sta³a za czyn nik znacz¹co po pra wiaj¹cy ja koœæ
tego dialogu:

Ne go cja cje bran ¿o we maj¹ to do sie bie, ¿e lu dzie w wiê kszo œci siê znaj¹. Do ne go cja cji przez
lata sia daj¹ te same oso by i wia do mo, kto jak gra, bo wszy s cy graj¹ zna czo ny mi ka r ta mi. To
zno wu plus i mi nus. W sy tu a cjach bar dzo trud nych to wi daæ, czy ktoœ gra te atr, i re szta mówi
„na tym przed sta wie niu ju¿ by li œmy”. Je ste œmy jak sta re do bre ma³¿e ñ stwo.

Trze ba pod kre œliæ, ¿e wszy s cy re spon den ci zgod nie twierdz¹, ¿e dia log spo³ecz ny na po zio -
mie bran ¿o wym ma re la ty w nie her me ty cz ny cha ra kter. Wa run kiem ucze st ni c twa w tym pro ce -
sie jest zna jo moœæ bran ¿y i obo wi¹zuj¹cych w niej re gu la cji. Re spon den ci pod kre œlaj¹, ¿e oso by 
„z zewn¹trz” tra kto wa ne s¹ nie uf nie:
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Gdy przy chodz¹ nowi, to za wsze jest wiê cej pro ble mów. Oni musz¹ byæ spe cja li sta mi. To jest
gro no doœæ œci œle okre œlo ne, je œli cho dzi o ze spo³y bran ¿o we.

Re spon den ci za du¿¹ wa r toœæ uz naj¹ spo kój spo³ecz ny, do któ re go przy czy nia siê pro wa dze -
nie dia lo gu na szcze b lu bran ¿o wym:

Jest to pok³osie miê dzy in ny mi in nych pe w nych do œwia d czeñ w pro wa dze niu dia lo gu spo³ecz ne -
go, kie dy ju¿ mo ¿ na siê w spo sób wstê p ny, bez stra j ków, bez ostrych pro te stów do ga dy waæ.

Nie ule ga te¿ w¹tpli wo œci, ¿e do bre fun kcjo no wa nie dia lo gu na po zio mie bran ¿o wym jest
ko ja rzo ne przez jego ucze st ni ków z po sia da niem od po wied nich ko m pe ten cji.

Naj go rzej oce nia ny przez sa mych ucze st ni ków jest dia log spo³ecz ny na po zio mie cen tra l -
nym. Naj ciê ¿ szy z za rzu tów spro wa dziæ mo ¿ na do oska r ¿eñ o brak dia lo gu w ogó le. Inny za rzut
od no si siê do jego efe kty w no œci. Jak ko l wiek dia log siê od by wa, to nie ma wiê ksze go zna cze nia,
po nie wa¿ jest po zo r ny, po le ga na po dej mo wa niu spraw b³ahych i nie pro wa dzi do kon kre t nej
zmia ny. Za rów no przed sta wi cie le or ga ni za cji pra co da w ców, jak i cz³onkowie zwi¹zków za wo -
do wych s¹ zda nia, i¿ to czo ne w Ko mi sji Trój stron nej dys ku sje do tycz¹ spraw ma³o isto t nych:

Dia log spo³ecz ny po ru sza siê na bar dzo du ¿ym po zio mie ogó l no œci i tak na pra wdê ni g dy albo
bar dzo rza d ko scho dzi my na ten po ziom mery to ry cz nej dys ku sji o kon kre t nym pro ble mie w kon -
te k œcie, jak go roz wi¹zaæ, jak stwo rzyæ pra wo, któ re bê dzie wy cho dzi³o na prze ciw ocze ki wa -
niom. Tak na pra wdê pos³ugu je my siê ty l ko has³ami, któ re po tem, prze nosz¹c to na grunt legi sla -
cy j ny, zupe³nie ina czej wygl¹daj¹, albo s¹ wrêcz nie rea lizo wal ne, ze wzglê du na to, ¿e po stu la ty
zg³asza ne s¹ abs tra kcy j ne.

Na sze do ga dy wa nia, uz god nie nia do tycz¹ dro bia z gów.

Na le ¿y stwier dziæ, ¿e uzy ska na w oparciu o przedstawiony materia³ oce na efe k ty w no œci dia -
lo gu spo³ecz ne go nie sta no wi wy sta r czaj¹cej przes³anki do stwo rze nia sy ste mu szko leñ. Na
ogó³ oce ny fun kcjo no wa nia dia lo gu na po szcze gó l nych po zio mach s¹ po zy ty w ne, a wa ¿ nym
czyn ni kiem efe kty w no œci dia lo gu s¹ w³aœ nie po sia da ne przez jego ucze st ni ków kompetencje.

Wie lu eks per tom pre zen to wa na dia g no za sta nu dia lo gu spo³ecz ne go mo¿e wy daæ siê nie co
„przes³od zo na”. Nie wery fiko wa li œmy jed nak uzy ska nych in fo r ma cji, jako ¿e nie by³o nasz¹ in -
tencj¹ wni kli we diag no zo wa nie efe kty w no œci dia lo gu spo³ecz ne go na po szcze gó l nych szcze b -
lach, a zba da nie po trzeb szko le nio wych ucze st ni ków dia lo gu.

3. Ba rie ry i czyn ni ki wspa r cia efe kty w ne go dia lo gu
  spo³ecz ne go

A
na li za wy po wie dzi do tycz¹cych dete r mi nan tów efe kty w no œci dia lo gu spo³ecz ne go
wska zu je, ¿e na szcze b lu zak³ado wym opi nie stro ny zwi¹zko wej i stro ny pra co da w -
ców s¹ zbie ¿ ne. Re spon den ci ucze st nicz¹cy w dia lo gu na tym po zio mie po ru sza li

na stê puj¹ce za gad nie nia: za ufa nie, sy tu a cja fi nan so wa przed siê bio r stwa, do stêp do in fo r ma cji,
ko m pe ten cje ucze st ni ków. Ich zda niem ele ment za ufa nia jest klu czo wy:

Dla mnie naj wa¿ nie j sze jest za ufa nie – jest albo nie jest. Je œli miê dzy stro na mi zawi¹¿e siê niæ
po ro zu mie nia, ¿e ja je stem prze ko na ny, ¿e to, co ta dru ga stro na mówi, to jest ab so lu t nie pra wda 
i to s¹ fa kty i nie ma ma ni pu la cji i ona mnie tra ktu je od sa me go pocz¹tku jako pa r t ne ra, wie, ¿e
je œli ja dziœ z³o¿ê de kla ra cjê, to ja ju tro nie przy j dê i nie od krê cê, ¿e ja tego nie mówi³em – to jest
to baza do roz po czê cia roz mów i ro ko wañ. Te po zo sta³e rze czy s¹ zmien ne. Cza sem bywa, ¿e je -
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¿e li roz ma wia my o ja kimœ pro ble mie, np. so cja l nym, to na sze ko m pe ten cje i wie dza s¹ wy ¿sze od 
pra co da w cy, bo oni siê aku rat w to za mo c no nie zag³êbiaj¹… A rów no wa ga… To mi siê tu je sz -
cze nie uda³o mieæ ta kiej prze wa gi, ¿e by œmy byli wy ¿ej ni¿ pra co da w ca. W na szej sy tu a cji to mu -
sia³by byæ po ziom stra j ko wy, gdzie pra co da w ca ma ju¿ nó¿ na gar d le, a nam ju¿ wszy stko jest
obo jê t ne i fi r ma stoi.

Za ufa nie rze czy wi œcie ma wie l kie zna cze nie dla ja ko œci dia lo gu spo³ecz ne go. Jest to opi nia
nie ty l ko pa r t ne rów spo³ecz nych, ale ta k ¿e przed sta wi cie li ad mi ni stra cji pu b li cz nej. Po twier -
dzaj¹ j¹ rów nie¿ wy ni ki ba dañ pro wa dzo nych wœród me dia to rów, któ rzy – jak sami twierdz¹ –
w wie lu przy pa d kach ini cjo wa li dia log na po zio mie przed siê bio r stwa (zob. Wy kres 1).

In nym nie zwy kle isto t nym czyn ni kiem jest sy tu a cja eko no mi cz na przed siê bio r stwa:

Sy tu a cja na ryn ku i w przed siê bio r stwie jaka jest, to jest pod sta wa. Jak s¹ fun du sze, s¹ za mó wie -
nia, s¹ fi nan se, to wte dy jest dia log. Dia log mo¿e siê u³o¿yæ ja koœ w mia rê po zy ty w nie i po ja -
kichœ ko m pro mi sach mo ¿ na coœ u³o¿yæ. A jak jest ciê ¿ ko na ryn ku, to wia do mo, ¿e stro na
zwi¹zko wa za wsze bê dzie bar dziej nie zado wo lo na. Czyn ni ki ze w nê trz ne s¹ naj wa¿ nie j sze.

Tam, gdzie sy tu a cja eko no mi cz na, raz le p sza, raz go r sza, ale jed nak jest sta bi l na, nie ma gro Ÿ by
li k wi da cji, to na pe w no te ne go cja cje, te kon ta kty pra co da w ców ze zwi¹zka mi za wo do wy mi s¹
w mia rê po zy ty w ne i jest mo ¿ li woœæ za wa r cia ko m pro mi su. A tam, gdzie sy tu a cja jest ju¿ rze czy -
wi œcie dra ma ty cz na, no nie ste ty, s¹ kon fli kty, w grê wcho dzi spór zbio ro wy na wet.

Roz mów cy ucze st nicz¹cy w dia lo gu na po zio mie zak³ado wym oraz me dia to rzy zwra caj¹
uwa gê na kwe stiê ko m pe ten cji, któ re rów nie¿ mog¹ oka zaæ siê czyn ni kiem wp³ywaj¹cym na
efe kty w noœæ dia lo gu. W po do bnym du chu wy ra ¿aj¹ siê ucze st ni cy dia lo gu na po zio mie bran ¿o -
wym, któ rzy uwa ¿aj¹, ¿e szans¹ na po pra wê efe kty w no œci dia lo gu jest zwiê ksze nie ko m pe ten cji 
ucze st ni ków, zw³asz cza w za kre sie wie dzy mery to ry cz nej na te mat spe cy fi ki bran ¿y, oraz zdo -
by cie do œwia d cze nia i wza je mne go za ufa nia. Wed³ug nich isto t na jest rów nie¿ do bra wola i wia -
ra w ko rzy œci p³yn¹ce z dia lo gu spo³ecz ne go dla wszy stkich jego ucze st ni ków. W przy pa d ku
po zio mu bran ¿o we go oraz cen tra l ne go ro œ nie zna cze nie czyn ni ków stru ktu ra l nych. Mamy tu na 
my œli prze de wszy stkim sy tu a cjê go spo darcz¹ kra ju i bran¿y oraz wolê dialogu ze strony
rz¹dowej.
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Wy kres 1. Kompetencje jako bariera efektywnego dialogu spo³ecznego (n=15)



Na po zio mie cen tra l nym za ry so wa³a siê do mi na cja ba rier nad czyn ni ka mi zwiê kszaj¹cymi
efe kty w noœæ. Naj wiê kszy mi ba rie ra mi s¹ brak za ufa nia oraz nie od po wied nia po sta wa przed sta -
wi cie li stro ny rz¹do wej, któ rzy – zda niem pa r t ne rów spo³ecz nych – za cho wuj¹ siê tak, jak gdy -
by dia log by³ dla nich „z³em ko nie cz nym”, prze szkod¹ dla ich pro po zy cji i roz wi¹zañ. Re spon -
den ci ucze st nicz¹cy w dia lo gu na po zio mie cen tra l nym zwra caj¹ uwa gê na to, ¿e szans¹ na po -
pra wê efe kty w no œci dia lo gu na tym szcze b lu mo¿e byæ zwiê ksze nie ko m pe ten cji jego
uczestników.

Po kre œliæ na le ¿y jed nak, ¿e samo zwiê ksze nie ko m pe ten cji ucze st ni ków dia lo gu nie po pra wi
jego efe kty w no œci. Nie zbêd ne wy da je siê prze³ama nie ba rie ry nie uf no œci w re la cjach po miê dzy
par t ne ra mi spo³ecz ny mi. Tego ele men tu nie da siê jed nak zmie niæ po przez szko le nia.

4. Do œwia d cze nia szko le nio we ucze st ni ków dia lo gu
  spo³ecz ne go

N
a der in te re suj¹cym za gad nie niem by³y do œwia d cze nia re spon den tów zwi¹zane z ich 
ucze st ni c twem w szko le niach do tycz¹cych dia lo gu spo³ecz ne go. Jak wy ni ka z wy -
po wie dzi ba da nych, jest to do œwia d cze nie re la ty w nie bo ga te. Na ogó³ od no si siê to

do ucze st ni ków dia lo gu na wszy stkich jego po zio mach.

Zde cy do wa na wiê kszoœæ re spon den tów z po zio mu cen tra l ne go twier dzi, ¿e odby³a sze reg
szko leñ, ku r sów czy stu diów pody p lo mo wych z za kre su me dia cji, ne go cja cji, wie dzy na te mat
dia lo gu spo³ecz ne go czy pra wa zwiê kszaj¹cych ko m pe ten cje nie zbêd ne do ucze st ni c twa w dia -
lo gu spo³ecz nym6.

Je œli cho dzi o ucze st ni ków zaan ga ¿o wa nych w dia log na po zio mie bran ¿o wym, to ich wy po -
wie dzi na te mat od by tych szko leñ mo ¿ na po dzie liæ ze wzglê du na za wa r toœæ me ry to ryczn¹ tych
szko leñ. Re spon den ci pod kre œlaj¹, ¿e jako 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 z okre œlo nej dzie dzi ny i w zwi¹zku z tym
nie po trze buj¹ do da t ko wych szko leñ w tym za kre sie. Roz mów cy zauwa¿aj¹ ponadto, ¿e mimo
i¿ bior¹ udzia³ w li cz nych szko le niach, to rów nie wa ¿ ne jest sa mo dzie l ne do kszta³ca nie i do sko -
na le nie umie jê t no œci. Du¿y nie do syt po zo sta wia³y szko le nia w za kre sie ko m pe ten cji spo³ecz -
nych, ta kich 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 kreowanie wizerunku:

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 spo sób 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.

Ucze st ni cy dia lo gu na po zio mie bran ¿o wym i zak³ado wym zwra caj¹ uwa gê, ¿e szko le nia mi
nie za wsze mo ¿ na zast¹piæ tzw. czyn nik lu dz ki, czy li 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.
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podyplomowych przydatnych uczestnikom dialogu spo³ecznego. Zazwyczaj dotyczy³o to osób, które od niedawna
zajmuj¹ siê dialogiem.



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 gli 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¿ wy ra Ÿ na asy me tria w do stê pie do szko leñ
pra co da w ców i dzia³aczy zwi¹zko wych. Jak twierdz¹ dzia³acze zwi¹zko wi, pra co da w cy zna cz -
nie bar dziej an ga ¿uj¹ siê w szko le nia, zw³asz cza te do tycz¹ce ko m pe ten cji spo³ecz nych. Jest to
zwi¹zane za rów no ze szcze góln¹ wag¹, jak¹ przy wi¹zuj¹ do do szka la nia, jak te¿ z wiê kszy mi
mo¿ li wo œcia mi ich organizacji:

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. Me ne d¿er ki 
HR je¿d¿¹ od cza su do cza su na szko le nia fi r mo we do Wa r sza wy. S¹ do œwia d czo ne.

Nie po koj¹cym zja wi skiem jest na to miast de fi cyt szko leñ dla zwi¹zko w ców. Mamy tu na
uwadze prze de wszy stkim mnie j sze or ga ni za cje zwi¹zko we nie afi lio wa ne z du ¿y mi cen tra la mi
zwi¹zko wy mi, któ re za zwy czaj ko rzy staj¹ z kom p le kso wych szko leñ orga ni zo wa nych we w³as -
nym za kre sie, cho cia ¿ by w ra mach fe de ra cji czy w re gio na l nych stru ktu rach da ne go zwi¹zku.

Re a su muj¹c, re spon den ci na ogó³ ceni¹ so bie zdo byt¹ w tra kcie szko leñ wie dzê. Co wa r to
pod kre œliæ, wiê kszoœæ re spon den tów w ta kich szko le niach ucze st ni czy³a.

Po twier dzi³a siê teza o si l nej de cen tra liza cji i o bra ku ko or dy na cji pro wa dzo nych szko leñ. Zde -
cy do wa na prze wa ga jest po stro nie pra co da w ców. Jest to wi do cz ne prze de wszy stkim na po zio -
mie zak³ado wym, gdzie pra co da w cy s¹ bar dziej zaan ga ¿o wa ni w szko le nia, zw³asz cza te do -
tycz¹ce ko m pe ten cji spo³ecz nych, co – o czym by³a mowa – wi¹¿e siê m.in. z wiê kszy mi mo¿ li -
wo œcia mi ich or ga ni za cji. Na pod sta wie wy ni ków ba dañ tego szcze b la mo ¿ na wnio sko waæ, ¿e
przed sta wi cie le pra co da w ców bior¹cy udzia³ w dia lo gu po sia daj¹ sze ro ki za kres ko m pe ten cji i zwi¹zany
z tym man dat do re pre zen towa nia pra co da w cy. Zda niem czê œci zwi¹zko w ców pra co da w ca ma do
dys po zy cji wy spe cja lizo wan¹ i do brze wy szko lon¹ ka drê, na to miast zwi¹zko w cy ko rzy staj¹
z us³ug spe cja li stów ra czej incy den ta l nie. Po stro nie pra co w ni ków uwi da cz nia siê nie do sta tek
szko leñ i brak od po wied nich ko m pe ten cji. Pro blem ten za ni ka na szcze b lach wy ¿szych, gdzie
ucze st ni cy maj¹ mo ¿ li woœæ udzia³u przede wszystkim w szkoleniach zawodowych.

Obie stro ny s¹ jed nak zgod ne co do jed nej kwe stii: wie dzy ni g dy za du¿o. Wie lu re spon den -
tów pod kre œla, ¿e mimo i¿ bie rze udzia³ w li cz nych szko le niach, to sa mo dzie l ne pog³êbia nie
wie dzy jest nie zbêd ne do tego, aby pro wa dzo ny dia log by³ efe kty w ny. Zw³asz cza ¿e zwi¹zek
miê dzy za so bem ko m pe ten cji ucze st ni ków dialogu a jego efe kty w no œci¹ jest oczy wi sty dla
wszy stkich, któ rzy brali udzia³ w na szym ba da niu.

5. Rola ko m pe ten cji w zwiê ksza niu efe kty w no œci dia lo gu
  spo³ecz ne go

Z
a 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 spo³ecz ne go a efe kty w no œci¹ tego
pro ce su, wa r to po œwiê ciæ ki l ka s³ów pro ble mom, ja kie mie li nasi roz mów cy z de fi -

nicj¹ ko m pe ten cji.
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Ucze st ni cy dia lo gu, na po zio mie zak³ado wym, na py ta nie: „W jaki spo sób ro zu mie Pan(i) te -
r min «ko m pe ten cje»?” udzie la li dwóch ty pów od po wie dzi: 1) ko m pe ten cje to umie jê t no œci,
wie dza i do œwia d cze nie (nie któ rzy do da wa li, ¿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) i 2) ko m pe ten cje to za kres po sia da nych uprawnieñ:

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.

Ja w dro dze g³oso wa nia 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 dia lo gu, pe³no -
moc ni c two.

Na wy ¿szych po zio mach de fi nio wa nie ko m pe ten cji by³o bar dziej jed noz na cz ne i od no si³o
siê w za sa dzie do sfe ry do œwia d cze nia i umie jê t no œci, choæ incy den ta l nie 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 dialogu.

Aby unikn¹æ nie po ro zu mieñ, za wê zi li œmy de fi ni cjê ko m pe ten cji do wsze l kich cech i umie jê t -
no œci, któ re przez oso by zaan ga ¿o wa ne w dia log s¹ wyko rzy sty wa ne w spo sób od po wied ni
i kon sek wen t ny w celu osi¹gniê cia ocze ki wa nych wy ni ków. Tak ro zu mia ne ko m pe ten cje uz na -
ne zo sta³y po wszech nie za wa ¿ ny, czy wrêcz klu czo wy czyn nik zwiê ksza nia efe kty w no œci
dialogu spo³ecznego.

Re spon den ci z po zio mu cen tra l ne go uwa ¿aj¹, ¿e dzie le nie za dañ zgod nie z kom pe ten cja mi
po szcze gó l nych osób jest spo so bem na po pra wê ja ko œci dia lo gu. Po do b nie twierdz¹ ucze st ni cy
dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie re gio na l nym i bran¿owym:

Jak pa trzê na to wszy stko, to wszy stkie po ko lei 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, to s¹ po trze b ne za rów no ko m pe ten cje spo³ecz ne, jak 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 ca³y dia log fun kcjo no wa³ na le ¿y cie, te wszy stkie trzy stra te gie, trzy ka te go rie musz¹ ze
sob¹ wspó³pra co waæ.

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 
spo³ecznego:

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 do œwia d cze nie stron.

Choæ rola ko m pe ten cji jest bez dys kusy j na, to 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 i te ch ni cz ne.

Z ba dañ wy ni ka, ¿e je œli cho dzi o dia log na szcze b lu zak³ado wym, to im wiê cej i im sze r szy
za kres ko m pe ten cji, tym wiêksza efe kty w no œæ dia lo gu. Ide a l ny ucze st nik dia lo gu spo³ecz ne go
na tym po zio mie po sia da wsze l kie potrzebne ko m pe ten cje. Re spon den ci pod kre œlaj¹ ich in ter -
akcy j ny charakter:

Wszy stkie trzy sfe ry ko m pe ten cji siê prze ni kaj¹.

Re spon den ci ucze st nicz¹cy w dia lo gu na po zio mie re gio na l nym twierdz¹, ¿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 oraz za wo do we,
a zde cy do wa nie mniejsz¹ rolê od gry waj¹ ko m pe ten cje te ch ni cz ne. 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 sze ro kim
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spe ktrum spraw, po szu kuj¹ po mys³ów roz wi¹za nia ró¿ nych pro ble mów oraz opra co wuj¹ te roz -
wi¹za nia. Taka dzia³al noœæ wy ma ga wie dzy i do bre go przy go to wa nia mery tory cz ne go. Je œli
cho dzi o ko m pe ten cje spo³ecz ne, to nie któ rzy re spon den ci uz naj¹ je na wet za wa ¿ nie j sze od ko m -
pe ten cji za wo do wych. W pra kty ce o su kce sie wspó³pra cy czê sto de cy do wa³y umie jê t no œci
„miêk kie” re pre zen tan tów po szcze gó l nych stron dia lo gu, a w szcze gó l no œci: umie jê t noœæ
s³ucha nia, otwa r toœæ na od mien ne pogl¹dy, komunikatywnoœæ, asertywnoœæ, umiejêtnoœæ
negocjowania.

W po do b ny spo sób wy po wia daj¹ siê ucze st ni cy dia lo gu na po zio mie bran ¿o wym, przypisuj¹c
wiêksze znaczenie ko m pe ten cjom za wo do wym, 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 ¿e li 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 np. 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, jak ktoœ tak
siê za cho wu je, bo to bu dzi opór lu dzi.

Re spon den ci ucze st nicz¹cy w dia lo gu na po zio mie cen tra l nym po stu luj¹ prze de wszy stkim
zwiê ksze nie ko m pe ten cji za wo do wych i twierdz¹, ¿e po trze by ta kie wy stê puj¹ po wszy stkich
stro nach dia lo gu spo³ecznego:

Bar dziej jest pro ble mem 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 da siê tu taj przed sta wiæ, ¿e stro na zwi¹zko wa, stro na
pra co da w ców jest le piej przy go to wa na czy 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, wska zy wa li na
zna jo moœæ jê zy ków ob cych. Ale bra ki w tym za kre sie s¹ ra czej pro ble mem ogó l no spo³ecz nym
i nie do tycz¹ ty l ko ucze st ni ków dia lo gu spo³ecznego.

Re spon den ci zwra caj¹ 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 miê dzy stro na mi dia lo gu. Stro na, któ ra po sia da re pre zen tan -
tów le piej przy go to wa nych w za kre sie ko m pe ten cji za wo do wych i spo³ecz nych, zy sku je prze -
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Wy kres 2. Zna cze nie ko m pe ten cji na po szcze gó l nych szcze b lach dia lo gu spo³ecz ne go

•ród³o: oprac owa nie w³asne.



wa gê nad stro na mi, któ rych przed sta wi cie le s¹ przy go to wa ni s³abiej. 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 tych 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. Ta kie prze ko na nie i uczu cia, na -
wet gdy s¹ wy ol brzy mio ne lub bez za sad ne, mog¹ pro wa dziæ do ogra ni cze nia akty w no œci lub do
przy jê cia po sta wy wy³¹cz nie bie r ne go ob ser wa to ra. Na to miast wy rów na ny po ziom ko m pe ten -
cji przed sta wi cie li po szcze gó l nych stron wprowadza rów no wa gê si³ miê dzy nimi i w ten spo sób
zwiê ksza efe kty w noœæ dia lo gu spo³ecz ne go.

Ana li za ze bra ne go ma te ria³u po zwa la na okre œle nie wagi po szcze gó l nych ka te go rii ko m pe -
ten cji, prze de wszy stkim w od nie sie niu do kon kre t nych szcze b li dia lo gu (zob. Wykres 2).

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. Im wy ¿szy szcze bel, tym wiê cej osób zaan ga ¿o wa nych jest 
w dia log, a za tem ko m pe ten cje s¹ roz dzie la ne w sze r szym gro nie. Dia log pro wa dzo ny na szcze -
b lu bran ¿o wym, re gio na l nym i cen tra l nym wspo ma ga ny jest przez za ple cze te ch ni cz ne i eks -
per tów, dla te go ran ga szko leñ te ch ni cz nych i za wo do wych jest ni ¿ sza. Jako ¿e na szcze b lu
zak³ado wym ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go s¹ tego typu wspa r cia po zba wie ni, to po trze by
szko le nio we obe j muj¹ w za sa dzie wszystkie kategorie kompetencji.

6. Po trze by szko le nio we a po szcze gó l ne eta py pro ce su

D
ia log spo³ecz ny nie jest po je dyn czym wy da rze niem. Jest 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 po do b nie jak cykl pro -
je kto wy (zob. Ry su nek 1).
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Ry su nek 1. Fazy dia lo gu spo³ecz ne go

•ród³o: 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 ces: In sti tu tions,
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Za pre zen towa ne na Ry sun ku 1 fazy dia lo gu spo³ecz ne go 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. Pla no -
wa nie po win no opie raæ siê na nie ustaj¹cej ana li zie bie¿¹cej sy tu a cji i œci œle od no siæ siê do sy tu -
a cji czy to w bran ¿y, czy te¿ 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 mne go zro zu mie nia i uz na wa nia siê stron. Za ra zem 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 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 stro ny chc¹ osi¹gn¹æ, ja ki mi na rzê dzia mi dia lo gu
chc¹ siê pos³ugi waæ oraz jakie s¹ ograniczenia czasowe.

W tym okre sie 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, wów czas imp le men ta cja 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 pobu 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 sie7.

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:
1. opra co wa nie stra te gii dzia³ania,

2. pro wa dze nie dia lo gu,

3. re a li za cja przy jê tych uz god nieñ,

4. mo ni to ring i ewa lu a cja pro ce su dia lo gu.

Pro po zy cja ta nie bu dzi³a wiê kszych w¹tpli wo œci. Nie któ rzy re spon den ci pod cho dzi li do niej 
wrêcz entu zja sty cz nie:

Ta kie eta py by œmy pro si li, bo to jest naj piêk nie j szy uk³ad, jaki jest mo ¿ li wy. Ma rze nie…

W wie lu przy pa d kach re spon den ci po twier dzaj¹, ¿e po szcze gó l ne eta py po kry waj¹ siê z rze -
czy wi sto œci¹ ich pra cy. Je œli cho dzi o WKDS-y, roz mów cy pod kre œla li, ¿e rza d ko do cho dzi do
eta pu re a li za cji przy jê tych uz god nieñ. Wnio ski fo r mu³owa ne pod czas po sie dzeñ 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 pro po zy cje albo opi nie. Zaœ za re a li za cjê uz god nieñ odpo wie dzia l ne s¹ ju¿ inne in -
sty tu cje. Zda niem zna cz nej czê œci re spon den tów WKDS-y 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. Od no si siê to g³ów nie do 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, zda -
niem rozmówców, z ograniczeñ, jakie narzuca umocowanie prawne WKDS-ów:

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, któ re s¹ 
w na szym re gio nie.

Je ¿e li na sze wnio ski id¹ na tak zwa ny szcze bel cen tra l ny, nie któ re rze czy po pro stu id¹ i ja k by
siê koñcz¹, nasz wnio sek po szed³, na to miast co da lej usta wo da w ca z tym zro bi, to ju¿ do wia du -
je my siê na ko niec.

Czêœæ ba da nych twier dzi, i¿ w swej dzia³al no œci ma do czy nie nia z re a li zacj¹ pe³nego mo de -
lu 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 -
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wo dy, któ ry nie ogra ni cza³ siê do przes³ania wnio sku, ale dba³ o in fo r ma cjê zwrotn¹ oraz or ga -
ni zo wa³ spo t ka nia, na któ rych oma wia no stan re a li za cji postulatów:

Oczy wi œcie moni to ro wa ne jest przez sam WKDS, 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, gdzie 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 po dzia³o.

Naj wiê ksze trud no œci z ocen¹ po szcze gó l nych eta pów dia lo gu i naj wiê cej uwag do za pro -
pono wane go mo de lu mie li ucze st ni cy dia lo gu na po zio mie zak³ado wym. Wed³ug nich pie r wszy 
etap to diag no zo wa nie, czy te¿ sfo r mu³owa nie ja kie goœ pro ble mu oraz zna le zie nie po mys³u na
zmia nê. Ucze st ni cy dia lo gu na po zio mie zak³ado wym nie wy ko rzy stuj¹ na rzê dzi pla no wa nia
stra tegi cz ne go. Nie zdaj¹ so bie spra wy z 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 jednoznaczna:

Je œli cho dzi o pla no wa nie – tego siê nie pla nu je, to samo wy cho dzi.

Dia g no zowanie i de fi nio wa nie pro ble mu przez ucze st ni ków dia lo gu na po zio mie zak³ado -
wym ma re la ty w nie nie wie l kie zna cze nie i sprowadza siê do bie¿¹cego re a go wa nia na pro ble -
my i zmia nê. Nie mniej czêœæ re spon den tów k³ad³a si l ny na cisk na my œle nie strategiczne:

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 10
lat. Jest po trze b na mo ¿ li woœæ spo j rze nia wi zjo ne r ska, do przo du, to bêdê siê ta p la³ w b³ocie i nie
mam po jê cia, gdzie 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, po czym do cho dzi do re a li za cji tych usta leñ.

Nasi 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 pra kty cz nie nie fun kcjo nu je. Je œli w tra kcie roz mów do cho dzi do pe w -
nych usta leñ, to albo siê je re a li zu je, albo te¿ nie, wo bec cze go nie ma pro ble mu monitoringu:

Pa trzê na ten ma gi cz ny od ci nek i wi dzê, czy usta lo na pod wy ¿ka jest, czy jej nie ma. Mo ni to ring i kon -
tro la jest o tyle, ¿e je œli nie ma g³osów ne ga ty w nych, to uz na je my, ¿e dany pro ces prze bie ga OK. Gdy 
s¹ 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, wy po wie dzi re spon den tów nie pod wa ¿aj¹ za sad no œci przy jê te go mo de lu.
Okazuje siê, ¿e uczestnicy dia lo gu spo³ecz ne go na co dzieñ pro wadz¹ dia log w mnie j szym lub
wiê kszym sto p niu opa r ty na po wy ¿szym sche ma cie.

7. Eta py dia lo gu, po zio my dia lo gu i nie zbêd ne
  ko m pe ten cje

U
jê cie dia lo gu spo³ecz ne go jako czte roe tapo we go pro ce su i uw z glêd nie nie jego czte -
rech szcze b li (zak³ado wy, bran ¿o wy, re gio na l ny i cen tra l ny) po zwo li³o na re la ty w -
nie dok³adne zlo kali zo wa nie ko m pe ten cji nie zbêd nych i przy da t nych na po szcze -

gó l nych eta pach i po zio mach.

Szcze gó³owe wska za nia re spon den tów do tycz¹ce ko m pe ten cji nie zbêd nych na po szcze gó l -
nych po zio mach i eta pach w du ¿ym sto p niu po kry waj¹ siê z ge ne ral ny mi opi nia mi, ja kie re spon -
den ci fo r mu³owa li na te mat roli ko m pe ten cji w efe kty w nym pro wa dze niu dia lo gu. Na le ¿y jed nak
do daæ dwie uwa gi. Po pie r wsze, im wy ¿szy szcze bel dia lo gu, tym mniej ko m pe ten cji wska zy wa li
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re spon den ci. Po dru gie, wyod rê b nie nie i kon kre ty za cja eta pów dia lo gu spo wo do wa³y, ¿e re spon -
den ci za wê zi li wa chlarz ko m pe ten cji nie zbêd nych do efe kty w ne go pro wa dze nia dia lo gu.

Naj sze r szy za kres 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 (zob. Ta be la 1).

Ta be la 1. 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

Ko m pe ten cje

Eta py dia lo gu

Spo³ecz ne Za wo do we Techniczne

Opra co wa nie
stra te gii

Umie jê t noœæ fo r mu³owa nia
ar gu men tów; inne sze ro ko
ro zu mia ne ko m pe ten cje
spo³ecz ne po zwa laj¹ce
zor ga ni zo waæ lu dzi i pro siæ
ich o po moc.

Wie dza o dia lo gu
spo³ecz nym; wie dza
eko no mi cz na; wie dza
pra w na; wie dza
o spo³ecze ñ stwie.

Pro wa dze nie
dia lo gu

Umie jê t no œci komu nika cy j ne;
umie jê t no œci z za kre su
pro wa dze nia ne go cja cji;
umie jê t noœæ fo r mu³owa nia
ar gu men tów.

Wie dza o za sa dach
fun kcjo no wa nia
przed siê bio r stwa;
wie dza eko no mi cz na;
wie dza pra w na.

Umiejêtnoœæ
protoko³owania.

Realizacja
uzgodnieñ

Umie jê t noœæ jed no cze nia lu dzi
wokó³ rea li zo wa nych zmian.

Mo ni to ring
i ewa lu a cja

Monitoring jest praktycznie nieobecny8.

Na po zio mie zak³ado wym kom pe ten t ny ucze st nik dia lo gu spo³ecz ne go musi ra dziæ so bie
z sze ro kim wa chla rzem pro ble mów i mieæ wie dzê na te mat ró ¿ nych za gad nieñ. Dla te go re spon -
den ci uz na li za nie zbêd ne ³¹cze nie ró ¿ nych ko m pe ten cji, sto so wa nie po sia da nej wie dzy i umie jê t -
no œci w pra kty ce i na tej 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 oka za³y siê 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, a po tem wy ko rzy sty waæ swo je ko m pe ten cje w zwi¹zku z pro wa dzo nym
pro ce sem dia lo gu.

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 spo³eczne:

Etap ne go cja cji, cza sem bar dzo trud ny, to nie ty l ko nie zbêd ne umie jê t no œci spo³ecz ne. Aby ne -
go cja cje by³y sen so w ne, nie zbêd na jest wie dza na te mat, któ re go do tycz¹.

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. Re a li zacj¹ za j muj¹ siê wy zna czo ne do tego jed no stki (ksiê go woœæ,
dzia³ per so na l ny), gdzie za tru d nio ne s¹ oso by za wo do wo przy go to wa ne do tego typu dzia³añ.
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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 ty l ko 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 jako od zwier cied le nie
ogra ni czo ne go zna cze nia, ja kie na da je siê dialogowi spo³ecznemu na tym poziomie.

Nie co ina czej uk³adaj¹ siê proporcje ko m pe ten cji na po zio mie re gio na l nym (zob. Ta be la 2).

Ta be la 2. Ko m pe ten cje nie zbêd ne do pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie re gio na l nym

Ko m pe ten cje

Eta py dia lo gu

Spo³ecz ne Za wo do we Techniczne

Opra co wa nie
stra te gii

Umie jê t no œci komu nika cy j ne;
ela sty cz noœæ.

Umie jê t noœæ in ter pre ta cji
za chodz¹cych zja wisk
spo³ecz nych.

Pro wa dze nie
dia lo gu

Umie jê t noœæ s³ucha nia ze
zro zu mie niem; umie jê t no œci
z za kre su pro wa dze nia
ne go cja cji; na sta wie nie na
ko m pro mis.

Wie dza na te mat dia lo gu
spo³ecz ne go; wie dza
eko no mi cz na; wie dza na te mat
pro ble mów po li ty ki spo³ecz nej;
wie dza pra wni cza.

Realizacja
uzgodnieñ

Umie jê t noœæ fo r mu³owa nia
opi nii.

Spra w ne
rapo r to wa nie.

Mo ni to ring
i ewa lu a cja

Na eta pie pla no wa nia prze wa ¿aj¹ ko m pe ten cje spo³ecz ne, ta kie jak: umie jê t noœæ komu ni ko -
wa nia siê, ela sty cz noœæ czy my œle nie stra te gi cz ne. Nie wie l ka czêœæ ba da nych mówi 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, ja kie to maj¹ byæ ko m -
pe ten cje za wo do we, 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 niem, sztu kê ne go cja cji, argu men to wa nie, sztu kê
zro zu mia³ego fo r mu³owa nia wnio sków, nastawienie na kompromis i otwartoœæ:

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 kom pe ten cja mi za wo do wy mi, pro fe sjo nal nymi.

Mimo ¿e wiê kszoœæ re spon den tów twier dzi, ¿e za re a li za cjê przy jê tych usta leñ rza d ko odpo -
wie dzia l ne s¹ WKDS-y, uda³o siê im wska zaæ ko m pe ten cje nie zbêd ne dla tej fazy. Na le ¿a³y do
nich umie jê t no œci ana li zy i syn te zy fa któw, czy te¿ spra w ne go rapo r to wa nia. Ucze st ni cy dia lo -
gu re gio nal ne go nie umie li – po do b nie jak w przy pa d ku ucze st ni ków dia lo gu na po zio mie
zak³ado wym – 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, gdzie na eta pie pla no wa nia naj isto tnie j sze
s¹: 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 zarz¹dzania:

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, 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 (…). Ciê ¿ar przy go to wa nia po³o¿y³abym na ko m pe ten cje za wo do we.
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Z ko lei na eta pie pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go naj isto tnie j sze jest po sia da nie wy bra -
nych ko m pe ten cji spo³ecz nych (zob. Ta be la 3):

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 wszy stko.

Ta be la 3. Ko m pe ten cje nie zbêd ne do pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie bran ¿o wym

Ko m pe ten cje

Eta py dia lo gu

Spo³ecz ne Za wo do we Techniczne

Opra co wa nie
stra te gii

Zna jo moœæ spe cy fi ki bran ¿y; ogó l na 
wie dza z za kre su eko no mii, po li ty ki 
go spo da r czej i zarz¹dza nia.

Pro wa dze nie
dia lo gu

Umie jê t no œci z za kre su
pro wa dze nia ne go cja cji.

Realizacja
uzgodnieñ

Zna jo moœæ spe cy fi ki bran ¿y.

Mo ni to ring
i ewa lu a cja

Znajomoœæ specyfiki bran¿y.

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 dialogu naj wiê ksze zna cze nie maj¹ dwa czyn ni ki: wza je m ne za ufa -
nie oraz 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 za le ¿y, zda niem re spon den tów,
prze de wszy stkim od za kre su wie dzy mery to ry cz nej. Wa¿n¹ rolê od gry waj¹ rów nie¿ ko m pe ten cje 
spo³ecz ne, ta kie jak du¿e umie jê t no œci przy wó d cze wyko rzy sty wa ne w celu prze ko na nia in nych
do swo je go sta no wi ska czy umie jê t no œci komu nika cy j ne. Po twier dzi³o siê te¿, ¿e na eta pie ne go -
cja cji równie¿ 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 po sia daj¹ce od po wied nie umie jê t no œci nawi¹zy wa nia kon ta któw spo³ecz nych i pro wa dze -
nia ne go cja cji oraz przez oso by mery to ry cz nie kom pe ten t ne, tj. przez eks per tów w po szcze gó l -
nych dzie dzi nach. Je œli cho dzi o etap 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. Cho dzi tu prze de wszy stkim o zna jo moœæ pro ce dur, re gu la cji pra wnych do -
tycz¹cych dia lo gu spo³ecz ne go, a w mnie j szym sto p niu o wie dzê eks perck¹ (zob. Ta be la 4).

Ta be la 4. Ko m pe ten cje nie zbêd ne do pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie cen tra l nym

Ko m pe ten cje

Eta py dia lo gu
Spo³ecz ne Za wo do we Techniczne

Opra co wa nie
stra te gii

Zdo l no œci przy wó d cze;
umie jê t no œci komu nika cy j ne.

Wiedza ekonomiczna; 
wiedza prawna.

Pro wa dze nie
dia lo gu

Umie jê t no œci z za kre su
pro wa dze nia ne go cja cji;
umie jê t no œci komu nika cy j ne.

Wiedza na temat
dialogu spo³ecznego.

Realizacja
uzgodnieñ

Wie dza na te mat
dia lo gu spo³ecz ne go.

Umiejêtnoœæ pos³ugiwania
siê technologiami
informacyjnymi.

Mo ni to ring
i ewa lu a cja

Umiejêtnoœæ gromadzenia danych.
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Przy oka zji ana li zy po trzeb szko le nio wych w za kre sie pro wa dze nia dia lo gu na szcze b lu cen -
tra l nym ki l ka s³ów chcie li by œmy po œwiê ciæ przed sta wi cie lom ad mi ni stra cji pu b li cz nej
bior¹cym udzia³ w ba da niach. Po trze by szko le nio we de fi nio wa li oni na ogó³ w od nie sie niu do
pa r t ne rów spo³ecz nych, tzn. wy mie nia li ko m pe ten cje, ja kie – ich zda niem – 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 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 kom p le kso wych
i sko ordy no wa nych szko leniach zwiê kszaj¹cych ko m pe ten cje.

Po wy ¿sze ze sta wie nia po zwa laj¹ na do ko na nie ki l ku isto t nych ob se r wa cji. Po pie r wsze,
w œwia do mo œci ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go za cie raj¹ siê dwa z ana li zo wa nych ob sza rów:
z jed nej stro ny – ko m pe ten cje te ch ni cz ne, a z dru giej – etap moni to ro wa nia i ewa lu a cji dia lo gu
spo³ecz ne go. Po dru gie, wy da je siê, ¿e na eta pach pla no wa nia i re a li za cji usta leñ pod sta wo we
zna cze nie maj¹ ko m pe ten cje za wo do we, zaœ na eta pie ne go cja cji ko m pe ten cje spo³ecz ne. Po
trze cie, ist nie je zbiór wspó l ny nie zbêd nych ko m pe ten cji spo³ecz nych i za wo do wych na wszy -
stkich po zio mach dia lo gu spo³ecz ne go. W przy pa d ku kompetencji spo³ecznych 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. Je œli zaœ cho dzi o ko m pe ten cje 
za wo do we, na plan pie r wszy wy su wa siê 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 badañ podkreœlali znaczenie wiedzy
z zakresu podstaw ekonomii i prawa.

Opie raj¹c siê na zebranych 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 (zob. Ta be la 5).

Ta be la 5. Sia t ka pro fi li ko m pe ten cji ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go

Ko m pe ten cje

Eta py

Spo³ecz ne Za wo do we

Ucze st ni cy eta pu
pla no wa nia

Wie dza o dia logu spo³ecz nym
(me chan izmy, pro ced ury, za sady
funk cjon owa nia); wie dza z pod staw
ekon omii i pra wa.

Uczestnicy procesu
negocjacji

Umi ejêtnoœci z za kresu ko mun ika cji 
w gru pie oraz tech nik
ne goc jacy jnych.

Wiedza na temat dialogu spo³ecznego.

Uczestnicy procesu
wdra¿ania przyjêtych
ustaleñ

Wie dza o dia logu spo³ecz nym
(me chan izmy, pro ced ury, za sady
funk cjon owa nia); wie dza z pod staw
ekon omii 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. Nie mniej, pro je ktuj¹c sy stem szko leñ, mo ¿ na po tra kto waæ po wy¿sz¹ ta be lê jako
punkt wyj œcia, szkie let, wokó³ którego powstanie osta te cz ny kszta³t. Taki uogólniony profil
uzyskuje znaczenie zw³asz cza wtedy, gdy we Ÿmie my pod uwa gê mno goœæ pro po zy cji zg³oszo -
nych przez re spon den tów py ta nych o po trze by szko le nio we z za kre su ko m pe ten cji nie zbêd nych 
do pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go.

Ra port z ba dañ po trzeb szko len iowy ch ucze stn ików dia logu spo³ecz nego 23

War szawa, czerwiec 2009



8. Pro po zy cje szko leñ w za kre sie ko m pe ten cji nie zbêd nych
  ucze st ni kom dia lo gu spo³ecz ne go

A
na li zuj¹c pro po zy cje re spon den tów do tycz¹ce te ma ty ki szko leñ zwiê kszaj¹cych
ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, za uwa ¿y li œmy pewn¹ pra wi -
d³owoœæ. O ile do pre cyzo wa nie eta pów dia lo gu spra wi³o, ¿e re spon den ci w spo sób

roz wa ¿ ny i pre cy zy j ny lo ko wa li po trze b ne ko m pe ten cje, o tyle stosowanie te r mi nu ogó l ne go
„dia log spo³ecz ny” wywo³ywa³o efekt „in fla cji ko m pe ten cji”. W kon te k œcie dia lo gu spo³ecz ne -
go poj mo wa ne go ogó l nie re spon den ci mno ¿y li ko m pe ten cje, ja kich – ich zda niem – po trze buj¹
ucze st ni cy dia lo gu do jego jak naj bar dziej efe kty w ne go prze bie gu. Po do b ny me cha nizm
wyst¹pi³ w przy pa d ku zg³asza nia przez respondentów pro po zy cji co do te ma tyki szko leñ (zob.
Ta be la 6).

Ta be la 6. Pro po zy cje te ma tów szko leñ zwiê kszaj¹cych ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu
spo³ecz ne go

Ko m pe ten cje

Eta py

Spo³ecz ne Za wo do we Techniczne

Poziom
zak³adowy

Prowadzenie negocjacji;
kszta³cenie w zakresie
zdolnoœci komunikacyjnych; 
myœlenie strategiczne;
kultura negocjacji.

Podstawowe zagadnienia
ekonomiczne; umiejêtnoœæ
analizy finansowej;
podstawowe regulacje prawne;
dialog spo³eczny w praktyce;
interpretacja prawa pracy.

Technologie
informacyjne;
jêzyki obce.

Poziom
regionalny

Kszta³cenie w zakresie
komunikacji; wyst¹pienia
publiczne i autoprezentacja;
mediacje; negocjacje;
myœlenie strategiczne
w przedsiêbiorczoœci;
dyplomacja; psychologia;
tworzenie partnerstw;
radzenie sobie ze stresem.

Prawo; podstawy
funkcjonowania
przedsiêbiorstwa; ekonomia;
funkcjonowanie administracji;
polityka gospodarcza;
zarz¹dzanie zmian¹; dialog
spo³eczny w teorii i praktyce.

Poziom
bran¿owy

Funkcjonowanie spó³ek;
znajomoœci regulacji
prawnych w bran¿y;
znajomoœæ podstaw
ekonomii; zawieranie umów 
w ramach funduszy
europejskich.

Myœlenie strategiczne;
zdolnoœci negocjacyjne;
komunikowanie siê
z naciskiem na umiejêtnoœæ
dostrze¿enia perspektywy
drugiej strony; umiejêtnoœci
prowadzenia dialogu;
negocjacje partnerskie;
komunikacja werbalna
i niewerbalna; zachowanie
medialne.

Poziom
centralny

Podstawy ekonomii; prawo
pracy; statystyka.

Podstawy negocjacji; myœlenie
strategiczne.

Jêzyki obce;
technologie
informacyjne.
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Mo ¿ na wiêc przy pu sz czaæ, ¿e czêœæ zg³asza nych po trzeb to po pro stu za chcian ki9. Nie
umnie j sza to jed nak w ¿a den spo sób zna cze nia szko leñ dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go.

Zda niem re spon den tów ucze st ni cy dialogu po zba wie ni od po wied nich umie jê t no œci staj¹ siê
sta ty sta mi, a zwi¹zki orga ni za cja mi ka na po wy mi. Szko le nia s¹ nie zbêd nym œro d kiem uzu -
pe³nia nia bra ku ko m pe ten cji, na co zwra caj¹ uwa gê oby d wie stro ny dia lo gu spo³ecz ne go.
Udzia³ w szko le niach jest uz na wa ny za je den z klu czo wych czyn ni ków po pra wy efe kty w no œci
dia lo gu spo³ecz ne go:

(…) to spra wa pod da wa nia siê szko le niom, po zna wa nia, jak do lu dzi do cie raæ, jak byæ kry ty cz -
nym w sto sun ku do sie bie (…)

Re spon den ci chê t nie wska zy wa li te ma ty kê szko leñ, w któ rych wziê li by udzia³. Czêœæ pro po -
zy cji od no œ nie do te ma ty ki szko leñ by³a ³atwa do prze wi dze nia (ne go cja cje, me dia cje, komu ni -
ko wa nie siê):

To, co jest po trze b ne, to jest kwe stia pro ce dur nego cja cy j nych, te ch nik nego cja cy j nych, ca³ej tej
ku ch ni nego cja cy j nej. I tu po wie dzia³bym tak z dwóch stron. Raz – mery to ry cz nie, ¿eby lu dzi na -
u czyæ, po ka zaæ; dwa – ¿eby ju¿ w sa mym ta kim szko le niu wywo³aæ pro blem, po ka zaæ… To s¹ jak -
by dwa: cel wprost i cel nie wprost… Na to siê nak³adaj¹ ja kieœ te ch ni ki oso bo wo œcio we, to
z tym mo¿e siê… mo¿e siê ³¹czyæ. To jest a¿ œmie sz ne, wie pani, a mo ¿ na po wie dzieæ: ¿a³osne,
po œród ca³ego sze re gu sche ma tów, któ re œmy na ry so wa li, je œli cho dzi o te ch ni ki nego cja cy j ne.
Na pi sa li œmy re gu la min, w któ rym jest na pi sa ne... w któ rym s¹ na pi sa ne ta kie s³owa, ¿e trze ba
przy cho dziæ na spo t ka nia pun ktu a l nie, ¿e nie wol no prze ry waæ so bie w cza sie roz mo wy, ¿e trze -
ba pi l no waæ… Ten taki, wie pani, oby czaj, po wie dz my, to te¿ jest wa ¿ ne, po ka zaæ by siê przy da³o 
rów nie¿… na uczyæ tych lu dzi, po ka zaæ im, w jaki spo sób siê fo r mu³uje myœl, ¿eby ktoœ wie dzia³
o tym, co to jest trzy mi nu ty wy po wie dzi, ¿eby po tra fi³ w te trzy mi nu ty po wie dzieæ to, co ma do
po wie dze nia.

Czêœæ pro po no wa nej te ma ty ki szkoleñ od no si siê do spe cy fi ki po szcze gó l nych po zio mów
dia lo gu spo³ecz ne go. W przy pa d ku dia lo gu bran ¿o we go re spon den ci syg nali zo wa li po trze bê
szko leñ w za kre sie wie dzy o da nej bran ¿y. W przy pa d ku dia lo gu na po zio mie cen tra l nym
„bol¹czk¹” by³o nie wie l kie do œwia d cze nie jego ucze st ni ków w kon ta ktach z me dia mi i p³yn¹ce
st¹d pro ble my z au to pre zen tacj¹.

Na za ko ñ cze nie wa r to wska zaæ na dwie ba rie ry utrud niaj¹ce szko le nia. Pie r wsza z nich to ba rie ra 
men ta l na zwi¹zana ze spe cy fi cz nym na sta wie niem ucze st ni ków szko leñ do zdo by wa nia wie dzy:

Wie pani, u nas jest taka nie chêæ do ucze nia siê w ka te go riach za wo do wych i wie ko wych. Wi dzê
tak¹ nie chêæ do ucze nia siê na za sa dzie, ¿e ja ju¿ wszy stko wiem i ni cze go nie po trze bu jê. Wie le
osób przy cho dzi, bie rze ma te ria³y i idzie do baru, bo ju¿ wszy stko wie. Wie le osób czu je siê ura -
¿o nych, ¿e chce siê je uczyæ.

Dru ga ba rie ra zwi¹zana jest z re la ty w nie nisk¹ ocen¹ szko leñ fi nan so wa nych ze œro d ków
„cen tra l nych”, a co za tym idzie z nie uf no œci¹ do in sty tu cji re a li zuj¹cych pro je kty szko le nio we.
Re spon den ci maj¹ w¹tpli wo œci co do in ten cji tych in sty tu cji:

S¹ pie ni¹dze uni j ne i za tym kry je siê to, ¿e tam do ry wa siê gru pa pro fe so rów czy in nych…
Ci¹gle siê bo i my, ¿e cho dzi o wy ko rzy sta nie uni j nych pie niê dzy, ¿e ty l ko o to cho dzi.
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Nie na le ¿y za po mi naæ o de fi cy cie za ufa nia w re la cjach miê dzy par t ne ra mi spo³ecz ny mi. Mo¿ -
na przy pu sz czaæ, ¿e wsze l kie dzia³ania zmie rzaj¹ce do re a li za cji ce lów czy to pra co da w ców,
czy pra co w ni ków bêd¹ bu dzi³y w¹tpli wo œci po dru giej stro nie.

9. Fo r ma szko leñ – do œwia d cze nia i ocze ki wa nia

Z
a rów no kwe stie ocze ki wañ co do fo r my szko leñ, jak i kwe stie do œwia d czeñ w tym
za kre sie nie zo sta³y wy sta r czaj¹co roz wi niê te pod czas wy wia dów. O ile od po wie -
dzi na py ta nie o nie zbêd ne ko m pe ten cje s¹ w zna cz nym sto p niu zbie ¿ ne, o tyle py -

ta nie o fo r mê szko leñ daje bar dziej zindy widua lizo wa ne od po wie dzi re spon den tów, by nie
po wie dzieæ, ¿e czê sto prze ciw sta w ne.

In fo r ma cja zwro t na opa r ta na do œwia d cze niu z od by tych szko leñ jest bar dzo ogra ni czo na.
Re spon den ci mówi¹ o swo ich doty ch cza so wych szko le niach wy³¹cz nie w spo sób bar dzo ogó l -
ny. Jed na k ¿e ana li za se rii szko leñ na pod sta wie ma te ria³ów szko le nio wych pozwala wska zaæ
pe w ne chara ktery sty cz ne ce chy tych szko leñ10.

Szko le nia do tycz¹ce dia lo gu spo³ecz ne go w wiê kszo œci przy pa d ków pro wa dzo ne by³y w fo r -
mie wyk³adów wzbo ga co nych o ele men ty wa r szta tów (æwi cze nia, me to dy akty w ne), któ re
mia³y s³u¿yæ pra kty cz ne mu wy ko rzy sta niu zdo by tych in fo r ma cji. W zwi¹zku z tym pos³ugi wa -
no siê zró¿ nico wa ny mi me to da mi szko le nio wy mi, spo œród któ rych wy ró ¿ niæ mo ¿ na pra cê w gru -
pach (m.in. pra ca w pa rach lub w gru pach trzy oso bo wych po le gaj¹ca na skon stru o wa niu wy po -
wie dzi znie kszta³co nych przez ba rie ry komu nika cy j ne) i ana li zê Ÿró de³ (np. 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, w zwi¹zku z czym 
ucze st ni cy szko le nia otrzy ma li za da nie, by posi³kuj¹c siê te kstem Roz porz¹dze nia Pre ze sa
Rady Mi ni strów z dnia 22 lu te go 2002 r. 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 m.in.: 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). Ponad to w tra kcie szko leñ
sto so wa no ta kie me to dy, jak: gry sy mu la cyj ne (np. prze pro wa dza no gry z za kre su ne go cja cji –
ucze st ni cy, po dzie le ni na gru py, mie li za po znaæ siê z okre œlo nym pro ble mem, opra co waæ stra -
te giê i wy braæ ta kty kê oraz roze graæ grê ne go cja cyjn¹), pre zen ta cje, dys ku sje ple na r ne (np.
ucze st ni cy szko le nia mieli w fo r mie dys ku sji ple na r nej po dzie liæ siê swo i mi re fle ksja mi na te -
mat szko le nia, a na stê p nie, rów nie¿ 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). Wyko rzy sty wa no ta k ¿e inne „na rzê dzia”,
jak: sko ja rze nia (np. na le ¿a³o do ko ñ czyæ zda nie roz po czy naj¹ce siê od s³ów: „Gdy s³yszê s³owo
«dia log spo³ecz ny», my œlê o…”), „æwi cze nie z k³êbkiem sznurka”, burza mózgów czy
omówienie wykonanych w trakcie szkoleñ zadañ.

Trud no jest wska zaæ ide aln¹ fo r mê szko le nia. Wa r to mo¿e wy mie niæ g³ówne czyn ni ki, któ re
– w opi nii re spon den tów – de cy duj¹ o efe kty w no œci szko leñ: re gu la r noœæ, 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 je pro wadz¹cymi, 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, od by wa nie szko leñ poza mie j s cem pra cy.
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Poza wy ¿ej wy mie nio ny mi czynnikami efektywnoœci szkoleñ od naj du je my w wy wia dach
rów nie¿ bar dziej indy widu a l ne su ge stie, odwo³uj¹ce siê do do œwia d cze nia lub po trzeb re spon -
den tów b¹dŸ or ga ni za cji przez nich repre zen to wa nych, albo te¿ do wy ob ra ¿e nia na te mat ide a l -
ne go szko le nia, nie za le ¿ nie od rzeczywistoœci.

Wy wia dy na te mat fo r m szko le ñ s¹ bar dzo in te re suj¹ce rów nie¿ ze wzglê du na ele men ty,
któ re nie by³y wy mie nia ne (a je œli by³y, to bar dzo rza d ko). Cho dzi o ta kie spra wy, jak: po cho -
dze nie oso by prze pro wa dzaj¹cej szko le nie (z wewn¹trz b¹dŸ z zewn¹trz or ga ni za cji), d³ugoœæ
(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).

Mimo du ¿e go zain tere so wa nia szko le nia mi wy ob ra ¿e nie na te mat tego, czym po win no byæ
„do bre szko le nie”, jest, z ki l ko ma wyj¹tka mi, doœæ ubo gie. Ogó l nie po zy ty w ne oce ny
doœwiadczeñ szkoleniowych prze pla taj¹ siê z kry tyk¹, cza sem su row¹, pe w nych szko leñ, np.
zbyt ogó l nych lub ogra ni czaj¹cych siê do na uczy ciel skie go wyk³adu. Trud no jest w wy po wie -
dziach re spon den tów natkn¹æ siê na pog³êbion¹ re fle ksjê do tycz¹c¹ fo r my szko leñ, na to miast w od -
nie sie niu do ich tre œci taka re fle k sja jest wi do cz na.

Maj¹c na uwa dze te ogra ni cze nia, bê dzie my pró bo wa li prze de wszy stkim wska zaæ b³êdy,
któ rych nale¿y unikaæ przy fo r mu³owa niu pro gra mu szko leñ dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz -
ne go.

9.1. Po trze ba sy ste maty cz nych szko leñ wpi sa nych w am bi t ny pro gram

Wie le osób pod kre œla³o ko nie cz noœæ stwo rze nia komp le kso we go pro gra mu szko le nio we go
po zwa laj¹cego zwiê kszaæ ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go. Pro gram zak³ada³by
prze anali zo wa nie sy tu a cji wyj œcio wej, wy zna cze nie zro zu mia³ych i mie rza l nych ce lów po œred -
nich i wre sz cie osi¹gniê cie celu ko ñ co we go. Po trze bê tak¹ szcze gó l nie mo c no syg na li zo wa³y
oso by maj¹ce do œwia d cze nie w pro wa dze niu szko leñ, jak np. oso ba odpo wie dzia l na za
szkolenia w zwi¹zku zawodowym:

Szko le nia po win ny siê to czyæ per ma nen t 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. Na to miast je œli 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 ¿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.

Per ma nen t ny cha ra kter szko leñ jest uz na wa ny przez wie lu re spon den tów za ele ment o klu -
czo wym zna cze niu dla tych or ga ni za cji, któ rych ramy zmie niaj¹ siê w spo sób czê sty, w tym ta k -
¿e dla or ga ni za cji zwi¹zko wych, po nie wa¿ ich cz³on ko wie bior¹cy udzia³ w dia lo gu spo³ecz -
nym na wszy stkich jego szcze b lach s¹ za le ¿ ni od wy ni ków wy bo rów, któ re w przy pa d ku nie któ -
rych in sty tu cji od by waj¹ siê co roku. Per ma nen t ne szko le nie sta je siê w ten spo sób ele men tem
pa miê ci or ga ni za cji, po zwa la na bu do wê wspól no ty ró ¿ nych po ko leñ li de rów. Jest ta k ¿e wa ¿ -
nym ele men tem legitymizacji nowych kadr.

Pro po zy cja wpi sa nia szko leñ w d³ugo ter mi no wy pro gram czê sto jest bez po œred ni¹ albo po -
œred ni¹ kry tyk¹ doty ch cza so wych, spo ra dy cz nych i rza d ko koor dy no wa nych, szko leñ:
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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”, bo nie ma sy ste mu – jest to, ¿e jest pe w na przy pa d ko woœæ, ¿e do bre szko le nia do tycz¹ce
pew 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 cza su pe wien 
pro gram szko le nio wy, ty l ko jest to na za sa dzie – a 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 brak, to myœ -
lê, ¿e w³aœ nie sy ste mu szko le nia.

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 zbyt rza d ko jest pra kty ko wa ny przy nie za le ¿ nych szko le niach, w opa r ciu
o któ re 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:

Po 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 okre œle nia tego, czy -
œmy okre œli li stan Y, je ¿e li tych pun któw siê po dro dze nie okre œli i pó Ÿ niej siê tego nie zba da.
A z ba daæ to mo ¿ na te¿ w pro sty spo sób –  to jest kwe stia okre œle nia. Jest ja kaœ dana 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. Jak da le ko mi do
tego jest – ¿eby mo ¿ na by³o to okre œlaæ, musi byæ wpro wa dzo ny mo ni to ring.

Przyk³adem ta kie go pro gra mu szko leñ, do któ re go czê sto po zy ty w nie od nosz¹ siê an kie to -
wa ni, jest pro gram Pro jekt Pol ska - Da nia Pha re 2000 „Dia log spo³ecz ny”11. Pro jekt ten obe j mo -
wa³ m.in. 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), czy te¿ dzia³ania na rzecz roz wo ju ku l tu ry wspó³pra cy i za ufa nia.
Szko le nia, ja kie odby³y siê w ra mach tego pro je ktu, czê sto przy wo³ywa ne s¹ przez ro dzi mych
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.

Wspo mi na ny pro jekt w kwe stii szko le nio wej zak³ada³ po pie r wsze mery to ry cz ne przy go to -
wa nie w za kre sie pro ble ma ty ki dia lo gu spo³ecz ne go oraz 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, 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) przy udzia le du ñ skich eks per tów. Ro dzi -
mi tre ne rzy zo sta li poin stru o wa ni, jak przy go to waæ pro gram szko le nia z za kre su dia lo gu
spo³ecz ne go, a na stê p nie (w roku 2003) 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 miêdzysektorowym na szczeblu krajowym i unijnym.

W su mie, w ra mach re a li za cji ko m po nen tu 2 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 17 tre ne rów,
któ rzy 16 cze r w ca 2003 roku otrzy ma li cer ty fi ka ty po twier dzaj¹ce 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 oraz 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 24 ku r sy szko le nio we. Do da t ko wym re zu l ta tem re a li za cji owe go ko m po nen tu by³o – jak
wspomniano – prze szko le nie re pre zen tan tów or ga ni za cji bior¹cych udzia³ w pro je kcie oraz
przy go to wa nie ma te ria³ów szko le nio wych s³u¿¹cych, ju¿ po za ko ñ cze niu ku r su, do edu ka cji
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cz³on ków po szcze gó l nych sto wa rzy szeñ. Obe c nie jed nak or ga ni za cje partnerów spo³ecznych
nie dysponuj¹ kompletem owych materia³ów.

W tra kcie trzy dnio wych wa r szta tów szko le nio wych (od by wa³y siê m.in. w okre sie od sty cz -
nia do maja 2003 roku) ucze st ni cy 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 wo wych za sad sku te cz -
nych ne go cja cji”. Ponad to mie li oka zjê w spo sób pra kty cz ny wy ko rzy staæ zdo by te in fo r ma cje – 
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 ple na r ne, gry symulacyjne.

Pro jekt Pha re, poza tym, ¿e jego ce lem by³o szko le nie tre ne rów, mia³ rów nie¿ swój wy miar
re gio na l ny, jako ¿e obe j mo wa³ szko le nia dla cz³on ków WKDS-ów. Trze ba do strzec rów nie¿
fakt, ¿e pro gram ten obj¹³ swo im za siê giem wszy stkie or ga ni za cje i od cisn¹³ piê t no na ku l tu rze
dia lo gu spo³ecz ne go i sto so wa nych roz wi¹za niach na wie lu p³asz czy z nach. Isto t na wy da je siê
w³aœ nie ta prze kro jo woœæ, to, ¿e by³ to pro gram dla wszy stkich. Mo ¿ na mó wiæ o kszta³to wa niu
wspó l ne go jê zy ka i pun ktu od nie sie nia i jed no cze œ nie o bu do wie wspó l nych pod staw legi ty mi -
za cji cz³onków ró¿nych organizacji.

Aby pod kre œliæ ten aspekt pro gra mu, na le ¿y wspo mnieæ o jego roz mia rze, za rów no je œli cho -
dzi o li cz bê prze szko lo nych osób, jak i li cz bê dni szko le nia, a tak¿e cha ra kter osób ucze st -
nicz¹cych w szko le niach (zw³asz cza obe cnoœæ wy ¿szej ka dry zarz¹dzaj¹cej). Cen tra l ny cha ra kter
pro gra mu po zwa la od dzie liæ tych, któ rzy ucze st ni czy li w szko le niach od tych, któ rzy nie bra li w 
nich udzia³u. Wpro wa dza rów no œæ miê dzy tymi par t ne ra mi dia lo gu spo³ecz ne go, któ rzy ucze st -
ni czy li w tym pro gra mie.

9.2. Szko le nia wspó l ne czy od dzie l ne?

W roz mo wach na te mat op ty ma l nej fo r my szko leñ po ja wia siê kwe stia wspó l nych szko leñ
dla ró ¿ nych stron dia lo gu spo³ecz ne go, a dok³ad niej – ce lo wo œci szko leñ o ta kim cha ra kte rze dla 
pra co da w ców i pra co w ni ków. Op inie re spon den tów w tej spra wie s¹ bar dzo po dzie lo ne. Jed ni
pod kre œlaj¹ trud no œci wy ni kaj¹ce ze wspó l ne go szko le nia dla osób o bar dzo zró¿ ni co wa nym
sta tu sie spo³ecz nym, inni na to miast – ry zy ko utrwa la nia ste reo ty pów w przy pa d ku bra ku ta kich
wspó l nych szko leñ. 

Po mys³ za mia ny ról po ja wia siê w wie lu wy wia dach, ale w bardzo zró¿nicowany sposób:

(…) No i 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 zwi¹zko 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, ¿eby naj pierw zwi¹zki tego na uczyæ, ¿eby ra zem pró bo wa³y roz wi¹zaæ
pro blem w zak³ad zie pra cy, a po tem do³o¿e nie do tego pra co da w cy. 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 by³ nie za do bry, jako dzia³acz to 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 ig no ru je.
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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 z za cy to wa nych wy po wie dzi po ka zu je, do ja kie go sto p nia ta kie wspó l ne szko le nia
mog¹ byæ trud ne z ra cji nie rów nej po zy cji w sto sun kach: pra co da w ca – pra co w nik, co przek³ada 
siê na re la cjê: przed sta wi ciel pra co da w cy – zwi¹zko wiec, re la cjê, o któ rej z³udne by³oby s¹dziæ, 
¿e jest opa r ta na rów no œci po zy cji, i nie cho dzi tu ty l ko o sta tus spo³ecz ny. Opór wy da je siê
szcze gó l nie si l ny na po zio mie zak³adowym i do ty czy zw³asz cza 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, jak i pa r t -
ne ra spo³ecz ne go.

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 zda rza siê, ¿e prze j muj¹
jego punkt wi dze nia.

Jednak¿e wœród ucze st ni ków ba dañ s¹ te¿ zwo len ni cy wspó l nych szko leñ:

Wspó l ne szko le nia ucz¹ ³atwo œci komu ni ko wa nia siê, 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 la nie szko leñ mo¿e sprawiaæ wra ¿e nie, ¿e dru ga stro na dia lo gu zdo by wa na prze zna -
czo nych tylko dla siebie 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: „A cze go oni ucz¹ pra co da w ców? – Na pe w -
no, jak nas oszu kaæ”.

Wspó l ne szko le nia ucz¹ za ufa nia, zaœ prze mie sza nie ucze st ni ków po zwa la poznaæ spo sób
rozumowania dru giej stro ny:

¯ebym ja wie dzia³, jak oni ro zu muj¹ i dla cze go oni mi nie ufaj¹ i dla cze go ja im nie ufam. Cho -
dzi o pe w ne prze³ama nie lo dów, któ re po tem siê za czy naj¹ piê trzyæ. Nie na le ¿y dzie liæ (…).
Gdy by œmy dzie li li, to jest to po ka zy wa nie, ¿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 tê sam¹ dla dru gich.

Wspó l ne szko le nia ogra ni czaj¹ siê naj czê œciej do za mia ny ról, któ ra przez czêœæ an kie to wa -
nych uwa ¿a na jest za trudn¹ me to dê i cza sa mi bu dzi na wet nie chêæ. Wy da je siê, ¿e an kie to wa -
nym naj bar dziej zale¿y na zro zu mie niu ogra ni czeñ, z któ ry mi zma ga siê stro na prze ciw na pod -
czas ne go cja cji, ale ta k ¿e na po zna niu ukry tych i uta jo nych ce lów ty ch ¿e ne go cja cji. Nie
wchodz¹c w dys ku sjê na te mat tego, czym na pra wdê jest uda ne szko le nie, wa r te pod kre œle nia
wydaje siê to, ¿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. 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 ¿ na osi¹gn¹æ po pro stu po przez inne za cho wa nie w roli od gry wa nej na co dzieñ. Przy
tym po zwa la to na prze my œle nia do tycz¹ce pra kty ki, ta k ¿e pod czas pod su mo wa nia do œwia d -
czeñ.

Kwe stia wspó l nych szko leñ wi¹¿e siê ponad to ze szcze gó l nym pro ble mem, ja kim jest ró ¿ ny
rytm pra cy pra co da w ców, zwi¹zko w ców i urzêd ni ków. Nie mniej szko lenia zmie rzaj¹ce do zbu -
do wa nia wspó l nych ram dia lo gu spo³ecz ne go powinny byæ przeznaczone dla ró ¿ nych jego
ucze st ni ków. Wspó l ne szko le nia mog³yby do ty czyæ wy bra nych za gad nieñ dia lo gu, tak jak to
pro po nuj¹ nie któ rzy re spon den ci.

Nie któ rzy an kie to wa ni id¹ w swych pro po zy cjach du¿o da lej. Ocze kuj¹ mia no wi cie szko leñ
o cha ra kte rze in te gruj¹cym, na wzór aka de mii dia lo gu spo³ecz ne go stwo rzo nej przez Arce lo r -
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-Mit tal. Po przez in te gra cjê ro zu mie siê tu dzia³anie w in nym ni¿ zwy cza jo wo kon te k œcie, wspó l ne 
¿y cie i wy mia nê do œwia d czeñ po miê dzy pra coda w ca mi i zwi¹zko w ca mi.

9.3. Case stu dies (stu dia przy pa d ków) czy wa r szta ty?

Z prze pro wa dzo nych wy wia dów wy ni ka, ¿e ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go s¹ nie chê t ni
szko le niom w doœæ po wszech nej, jak siê wy da je, fo r mie wyk³adu – okre œla nej przez nie któ rych
mia nem tra dycy j ne go szko le nia i ko jarz¹cej siê ze szko³¹, do któ rej sto su nek nie któ rych ucze st -
ni ków badañ jest doœæ nie jed noz nacz ny:

Na le ¿y uczyæ lu dzi do ros³ych pra cuj¹cych ina czej, nie tak jak w szko le, ale po 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.

Za rów no pro wadz¹cy szko le nia, jak i eks per ci s¹ rów nie kry ty cz ni wo bec tra dy cy j nych
wyk³adów jak ucze st ni cy szko leñ:

(…) Trud na jest spra wa, dla te go ¿e wy ob raŸ so bie gru pê 270 lu dzi o ró ¿ nym sta tu sie, o sprze cz -
nych in te re sach, któ rej masz mó wiæ o dia lo gu. Nie je stem tu kom pe ten t ny, je dy nie poza tym, ¿e
wiem, ¿e ja wie lo kro t nie pro wa dzi³em ta kie ja kieœ… Wiesz, za pra sza li mnie gdzieœ, no to wiem,
¿e ko ñ czy³y siê drze m ki nie ty l ko wte dy, jak g³oœno mówi³em, ale wte dy, kie dy po ka zy wa³em im
case’y, przy pa d ki.

To musi byæ szko le nie, któ re jest – po pie r wsze – pro wa dzo ne albo w sy ste mie pre zen ta cji 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 ni mi 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 spi ke rzy 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, 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 kiœ case, albo na wet po dzie liæ role i prze pro wa dziæ z nimi, na przyk³ad po wyk³ad zie na te -
mat ne go cja cji, prze pro wa dziæ 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 re pre zen tuj¹ pra co da w cê czy ze spó³ pra co da w ców.

Pos³ugi wa 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 kim po zio mem mery to ry cz nym. Dla nie któ rych osób aspekt „roz ry w ko wy” 
rów nie¿ jest wa ¿ nym ele men tem szko le nia. Do ty czy to m.in. pra co w ni ków admi ni stra cyj nych,
któ rzy szko le nia post rze gaj¹ jako przymus.

Poza tym, ¿e szko le nia po win ny przyj¹æ aktywn¹ fo r mê, po win ny rów nie¿ opie raæ siê na
kon kre t nych przyk³adach. Co pra wda nie wy klu cza to po dej œcia teo rety cz ne go, ale zain tere so -
wa nie te o ri¹ wy da je siê bar dzo ogra ni czo ne:

Ge ne ra 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.

Ta kie ocze ki wa nia ucze st ni ków szko leñ mo ¿ na uznaæ za po dej œcie pra kty czne, ale mo¿na
te¿ do strze gaæ w tym chêæ za ra dze nia ogra ni cze niom cza so wym, jako ¿e brak cza su jest czê -
sto wy mie nian¹ przez an kie to wa nych prze szkod¹ w odbywaniu szkoleñ. Cho cia¿ czas po -
œwiê co ny na te o riê nie jest stra co ny, to ucze st ni cy szko leñ wol¹ go prze zna czaæ na aspe kty
pra kty cz ne. Pod kre œla nie ta kiej roz bie ¿ no œci po miê dzy te o ri¹ a pra ktyk¹ do bi t nie œwia d czy
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o szkoleniowych do œwia d cze niach an kie to wa nych osób, dla któ rych ko m bi na cja te o rii z pra k-
tyk¹, czy na wet prze³o¿e nie te o rii na pra kty kê nie by³o oczy wist¹ norm¹ szko le niow¹. Du¿a li -
cz ba an kie to wa nych ucie r pia³a w przesz³oœci, ucze st nicz¹c w szko le niach przybieraj¹cych
postaæ d³ugiego mo no lo gu spe cja li sty, wy g³asza nego w nie za wsze zro zu mia³ym jê zy ku. Wy -
ma ga nia pra kty cz ne go cha ra kte ru szko leñ zdaj¹ siê wy ra ¿aæ ponadto pe w ne zami³owa nie do
go to wych roz wi¹zañ i te ch nik. Cza sem te go to we roz wi¹za nia i te ch ni ki (zw³asz cza w sztu ce
ne go cja cji) okre œla siê co raz bar dziej roz po wszech nio nym te r mi nem „do brych pra ktyk”, ale
nie tyle odwo³uj¹ siê one do pra kty ki, ile ra czej polegaj¹  na wdra¿aniu go to we go roz wi¹za -
nia.

Je œli uznajemy wa ¿ n¹ rolê ³¹cze nia pra kty ki i te o rii, g³ówn¹ kwe sti¹ po zo sta je ro dzaj szko le -
nia z czê sto sto so wa nym po dzia³em na wa r sztat i case stu dies. B³êdem jest post rze ga nie case
stu dies 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 case stu dies s¹ u¿y wa ne jako zwyk³a po moc dy da kty cz na pod czas wyk³adów. Wa r szta ty
s¹ na to miast bar dziej in ter akty w ne, po nie wa¿ opie raj¹ siê na udzia le wszy stkich ucze st ni ków.
Roz ró ¿ nie nie miê dzy case stu dies a wa r szta tem, czê sto ro bio ne zw³asz cza przez eks per tów, jest
do syæ pro ble maty cz ne. 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 ta kiej ka te go rii sy tu a cji, o ja kiej chce my
mó wiæ pod czas szko le nia. Pra kty ka case stu dies opie ra siê wiêc na przed wstê p nej ana li zie, wa ¿ -
nej dla pro wadz¹cego, je œli cho dzi o wy bór przy pa d ku, jego ana li zê, opra co wa nie ana li zy, se le k-
cjê do ku men tów po mo c ni czych do ana li zy. Case stu dies po zwa laj¹ rzu ciæ œwiat³o na g³ówny
punkt szko le nia po przez ana li zê kon kre t ne go przy pa d ku. Ale case stu dies nie s¹ same w so bie
me tod¹ in ter aktywn¹ – staj¹ siê ni¹ je dy nie przy oka zji opra co wy wa nia ana li zy, któ re przy bie ra
zwy kle fo r mê gru py ro bo czej i wa r szta tu prze zna czo ne go na pre zen ta cjê ana li zy oraz dys ku sjê
wokó³ niej. Bez wda wa nia siê w d³u¿ sze roz wa ¿a nia na te mat sto so wa nia case stu dies, warte
podkreœlenia wydaje siê to, ¿e aby stu dium przy pa d ku by³o owo c ne, na le ¿y prze wi dzieæ zna cz -
ny czas na przy go to wa nie przy pa d ku (ana li zy) przez ucze st ni ków szko le nia. Ten czas po wi nien
sta no wiæ czêœæ szko le nia albo zo staæ wygo spo daro wa ny przed nim, co jest do syæ trud ne, po nie -
wa¿ wa run kiem sku te cz no œci pra kty ki case stu dies jest wyposa¿enie uczestników w podstawowe
narzêdzia analizy.

Wy da je nam siê, ¿e nie na le ¿y tra kto waæ po jêæ case stu dies i wa r szta tu jako pre cy zy j nie roz -
ró ¿ nia nych przez re spon den tów ka te go rii. Odwo³ywa nie siê do nich œwia d czy ra czej o dwóch
wy ma ga niach: szko le nia skon cen trowa ne go na pra kty ce i szko le nia akty w ne go. Tego typu
ocze ki wa nia szcze gó l nie mo c no ar ty ku³uj¹ zwi¹zkowcy:

(…) 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 maj¹ mie j s ce.

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 te ma ty 
wy³awiaæ z tych pod sta wo wych do ku men tów, bo oma wia nie so bie ja kichœ tam ogó l nych prze pi -
sów, kie dy mamy pra wo we wnê trz ne [jest ma³o u¿y te cz ne] (…).

Ocze ki wa nie pra kty cz ne go cha ra kte ru szko leñ idzie w pa rze z ocze ki wa niem mo ¿ li wie pro -
ste go spo so bu ich pro wa dze nia przez oso by szkol¹ce.
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9.4. Pro sty jê zyk, przy stê p ni wyk³ado w cy

Cz³on ko wie zwi¹zków za wo do wych, zw³asz cza ci bior¹cy udzia³ w dia lo gu spo³ecz nym na
po zio mie zak³ado wym, czê sto pod kre œlaj¹ po trze bê u¿y wa nia pro ste go jê zy ka przez oso by
szkol¹ce, co do któ rych s¹ te¿ i ta kie ocze ki wa nia, by by³y przy stê p ne, otwa r te, bli skie itp. Syg -
nali zo wa nie tego typu ocze ki wañ wi¹¿e siê nie jed no krot nie z nie naj le p szy mi do œwia dcze nia mi
z ju¿ od by tych szko leñ, g³ów nie z za kre su pra wa. Jed na k ¿e w przy pa d ku szko leñ o te ma ty ce
pra wnej trud no u¿ywaæ pro stego i przy stê p nego jê zy ka choæby dlatego, ¿e do specyfiki jêzyka
prawniczego nale¿y d¹¿enie do pre cy zji sfo r mu³owañ. Je dy nym roz wi¹za niem tego pro ble mu
jest wiêc zró¿ ni co wa ne po dej œcie szkol¹cego, któ ry po wi nien uw z glêd niaæ sto pieñ przy go to wa -
nia s³ucha czy i mo ¿ li wo œci opa no wa nia przez nich oma wia nych za gad nieñ. Inna spra wa, ¿e
ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go mog¹ ko rzy staæ z po mo cy pra wni ka spe cja li sty, dlatego te¿
pró ba prze kszta³ce nia ka ¿ de go akto ra dia lo gu spo³ecz ne go w spe cja li stê jest bez ce lo wa. Uwa ga
ta od no si siê ta k ¿e do szko leñ z za kre su eko no mii, fi nan sów i ksiê go wo œci. Na le ¿y wiêc za uwa -
¿yæ, ¿e uprzy stê p nia nie wie dzy, prze ka zy wa nie jej za po moc¹ pro ste go jê zy ka ma swoj¹ cenê,
któ ra od bi ja siê cho æ by na precyzji referowania zagadnieñ; niepodkreœlenie tego by³oby
demagogi¹.

Wy móg pro ste go jê zy ka i od po wied nie go po dej œcia peda gogi cz ne go odsy³a nas do kwe stii
ko m pe ten cji i kwa li fi ka cji ucze st ni ków szko leñ. Wra ¿e nie trud no œci czê sto jest sku t kiem ma³o
zró¿ nico wa ne go tra kto wa nia ucze st ni ków szko le nia, któ rym pro po nu je siê to samo szko le nie
nie za le ¿ nie od ich pocz¹tko we go po zio mu. Do da j my, ¿e ocze ki wa nie pro sto ty jê zy ka mo¿e byæ
spowodowane z³ymi  do œwia d czeniami z ta kich 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 i nie za da je so bie py ta nia,
czy s³ucha cze go ro zu miej¹, ani tym bar dziej, czy to, co mówi, jest potrzebne.

Ba da ni oce niaj¹ oso bê pro wadz¹c¹ 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 wnio sek, ¿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, wiê kszoœæ re spon den tów woli tre ne -
ra ni¿ eks per ta. Je dy nie ki l ka osób siê z tym nie zga dza – w wiê kszo œci s¹ to w³aœnie eksperci:

Fi r ma za trud ni³a wie lu wyk³ado w ców, wœród nich tzw. tre ne rów, któ rzy: A te raz pan taki, a te -
raz pani taka przed sta wi to i to. I pa miê tam, ¿e wysz³a pani z ja kimœ swo im 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 sali wie le py -
tañ, a oni ani me, ani be, 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. Wiêc to jest trud na spra wa, bo ktoœ, kto ju¿ jest, ma ten tytu³ tre ne ra, no to zak³ada
siê, ¿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…

W su mie prze ko na nie, ¿e eks per ci ta k ¿e mog¹ znaæ te ch ni ki szko le nio we, nie jest zbyt 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
szko leñ. Ta kie prze ko na nia i od czu cia s¹ wi do cz ne szcze gó l nie wœród zwi¹zko w ców ucze st -
nicz¹cych w dia lo gu na po zio mie zak³ado wym – pe w na fo r ma sza cun ku dla eks per ta i jego wie -
dzy ³¹czy siê z kry tyk¹ jego nie do stêp no œci. Dla tej gru py ucze st ni ków dia lo gu wyk³ado w ca po -
wi nien byæ ta k ¿e co a chem u³atwiaj¹cym im za akce pto wa nie sy tu a cji ucze nia siê, a zw³asz cza
za akce pto wa nie ich b³êdów. Dy na mi ka gru py jest pod staw¹ uda ne go szko le nia, do bry wyk³ado -
w ca powinien pomóc ka ¿ de mu ucze st ni ko wi szkolenia znaleŸæ swoje miejsce.
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9.5. Mu l ti me dia, od gry wa nie ról, gry sy mu la cyj ne

Mu l ti me dia wesz³y do œwia ta szko leñ wie le lat temu. Poza fi l ma mi i pre zen ta cja mi Po wer
Po int wy mie niæ mo ¿ na tu taj e- le a r ning oraz gry kom pu te ro we. Jed nak obie te fo r my nie cie sz¹
siê wielk¹ popu la r no œci¹, co mo¿e siê wi¹zaæ z nie chê t nym sto sun kiem do szko le nia indy widu -
al ne go. Szko le nie jest post rze ga ne prze de wszy stkim jako dzia³anie gru po we pod kie run kiem
oso by szkol¹cej. Ten nie chê t ny sto su nek do szko le nia indy widu al ne go, w tym z wy ko rzy sta -
niem ko m pu te ra, jest spowodowany z pe w no œci¹ doœæ zaawansowanym wiekiem an kie to wa -
nych osób oraz ich dys tansem do na rzê dzi info rma ty cz nych. Naj czê œciej wyko rzy sty wa nym
pod czas szko leñ na rzê dziem mul time dia l nym jest ka me ra s³u¿¹ca do fi l mo wa nia ucze st ni ków
podczas od gry wania scene k, któ re na stê p nie s¹ od twa rza ne i oma wia ne. To na rzê dzie jest
szcze gó l nie wa ¿ ne w szko le niach z za kre su ko mu ni ka cji, auto pre zen ta cji, ale u¿y wa ne jest ta k -
¿e przy od gry wa niu ról. An kie to wa ni maj¹ bar dzo do bre zda nie na temat zastosowania kamery
do celów szkoleniowych.

Od gry wa nie ról i gry sy mu la cyj ne rów nie¿ jest do brze oce nia ne, na wet je œli cza sem trud no
an kie to wa nym oce niæ, na czym dok³adnie po le ga atra kcy j noœæ peda go gi cz na tych me tod. Od -
gry wa nie ról po zo sta je w pa miê ci ucze st ni ków szko le nia, ale nie daje wiê kszych efe któw w pó Ÿ -
nie j szej dzia³alnoœci, a gry sy mu la cyj ne po le gaj¹ na wyko rzy sty wa niu w pra kty ce wia do mo œci
po da nych pod czas wyk³adów i rza d ko s¹ na rzê dzia mi sty mu luj¹cymi do re fle ksji na te mat w³as -
nej pra kty ki, do wy mia ny do œwia d czeñ i know how.

Ele men ty „roz ry w ko we” mog¹ mieæ du¿e zna cze nie w przy pa d ku szko leñ dla bar dzo zró¿ ni -
co wa nych grup12, prze de wszy stkim jako czyn nik in te gruj¹cy, stru kturo twó r czy oraz po pra -
wiaj¹cy. Jak pod kre œla wie le osób, gra po zwa la „prze³amaæ lody”. Ma ona du¿e zna cze nie dla
oso by pro wadz¹cej szko le nie, gdy¿ po zwa la jej ob se r wo waæ za cho wa nia jego ucze st ni ków
i pra co waæ in ten sy w niej nad dy na mik¹ ste ruj¹c¹ grup¹ w za le ¿ no œci od po¿¹da nych re zu l ta tów
(wspó³dzia³anie, kon flikt, równoœæ/ró¿nica).

9.6. Brak odwo³ywa nia siê do na rzê dzi sty mu luj¹cych dy na mi kê gru py

Pra wie ¿a den z an kie to wa nych nie potrafi³ wy po wie dzieæ siê na te mat na rzê dzi sty mu -
luj¹cych dy na mi kê gru py, mimo ¿e 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”, ca³¹ se riê kla sy cz nych ce lów za li -
cza nych do team bu i l ding i sty mu lo wa nia dy na mi ki gru py. Czê sto, zda niem re spon den tów, wy -
sta r czy wspó l ne spê dza nie cza su na szko le niu. W³¹cze nie do za jêæ æwi czeñ akty wi zuj¹cych
gru pê mo¿e oka zaæ siê in te re suj¹ce, zw³asz cza w przy pa d ku, gdy w szko le niu bie rze udzia³
zbio ro woœæ czy gru pa, któ ra ist nie je na co dzieñ, a nie ty l ko na czas se sji szko le nio wej (gru pa
osób z jed nej fi r my, jed nej ko mi sji, jed nej or ga ni za cji etc.). Gry sy mu la cyj ne rów nie¿ mog¹ byæ 
sto so wa ne w tym celu, ale oso by pro wadz¹ce szko le nia dys po nuj¹ dodatkowymi narzêdziami.

Aby pod su mo waæ tê czêœæ, po wró æ my je sz cze do dwóch za gad nieñ, któ re wy daj¹ siê ze sob¹
powi¹zane (tym ra zem po œwiê æ my im wiê cej mie j s ca). 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. Mówi³a o tym wiê kszoœæ an kie to wa nych, prze strze gaj¹c
jed na k ¿e przed bez kry ty cz nym ko pio wa niem zagranicznych wzorców na grun cie pol skim, w ode rwa -
niu od lo ka l nych oby cza jów. Do œwia d cze nia in nych kra jów po win ny byæ zaad ap to wa ne do po -
trzeb pol skie go spo³ecze ñ stwa z uw z glêd nie niem lo ka l nej specyfiki i kontekstu.
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Po dru gie cho dzi o mie j s ce i czas trwa nia szko le nia. Odnoœnie do pie r wszej kwe stii to prze de
wszy stkim wy³ania siê je den wnio sek – szko le nia po win ny siê od by waæ poza mie j s cem pra cy.
Zaœ od no œ nie do cza su ich trwa nia re spon den ci maj¹ ró ¿ ne po mys³y – od ta kich, by móc po wró -
ciæ do domu wie czo rem po za ko ñ czo nym szko le ñ do ta kich, by szko le nia od by wa³y siê za gra -
nic¹. Wie le osób pod kre œla, ¿e mie j s ce, w któ rym od by waæ siê bê dzie szko le nie, musi byæ przy -
ja z ne, a pro gram szko le nia atra kcy j ny, i to nie ty l ko w od nie sie niu do za jêæ stri c te szko le nio -
wych. Je ¿e li zaœ cho dzi o czas trwa nia szko le nia, to wy po wie dzi re spon den tów s¹ bar dzo ró ¿ ne,
ale poza wspo mnia nym wcze œ niej ¿y cze niem, ¿e szkolenie po win no mieæ sy ste maty cz ny cha ra -
kter, trud no wskazaæ jeden preferowany format.

Re ko men da cje

Nie ule ga w¹tpli wo œci, ¿e mo ¿ na wy ko ny waæ dane za da nie lub pe³niæ okre œlo n¹ fun kcjê, nie
maj¹c od po wied nich ko m pe ten cji i nie bêd¹c œwia do mym swych bra ków. Cza sa mi jed nak oko -
li cz no œci po zwa laj¹ na uprzy to mnie nie ich so bie i umo ¿ li wiaj¹ wej œcie na wy ¿szy sto pieñ – ob -
szar okre œla ny mia nem œwia do mo œci nie kom pe ten cji13. Jest to ob szar wy ma gaj¹cy uzu pe³nie nia 
i do sko na le nia. Dziê ki pro ce so wi ucze nia siê lu dzie staj¹ siê kom pe ten t ni, ale pod wa run kiem,
¿e wy ko rzy stuj¹ ko m pe ten cje w sposób œwiadomy.

Ba da nia, w opa r ciu o któ re po wsta³ ni nie j szy ra port, mia³y na celu okre œliæ ob szar œwia do -
mo œci nie kom pe ten cji, czy li daæ od po wiedŸ na py ta nia, ja kie ko m pe ten cje po win ni po sia daæ
ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go na po szcze gó l nych jego szcze b lach i eta pach, i któ rych ko m pe -
ten cji im bra ku je. Pod tym k¹tem zo sta nie przy go to wa na za wa r toœæ mery to ry cz na szko leñ pi lo -
ta ¿o wych rea li zo wa nych w ra mach Za da nia 4, a na stê p nie za wa r toœæ sy ste mo we go mo de lu
kszta³ce nia ucze st ni ków dialogu spo³ecznego.

Szko le nia po win ny w jak naj wiê kszym sto p niu spe³niæ ocze ki wa nia ucze st ni ków dia lo gu,
zgod nie z pro fi lem kompetencyjnym, jaki wy³ania siê z przeprowadzonych wywiadów. Ucze st -
nik dia lo gu spo³ecz ne go po wi nien byæ wy po sa ¿o ny prze de wszy stkim w ko m pe ten cje spo³ecz -
ne i za wo do we. Oz na cza to, ¿e po wi nien spra w nie ko mu ni ko waæ siê w gru pie i spra w nie ne go -
cjo waæ. Ponad to po wi nien po sia daæ wie dzê na te mat pod staw i za sad dia lo gu spo³ecz ne go. Po -
wi nien wie dzieæ: co to jest dia log spo³ecz ny, jakie s¹ pod sta wo we za sa dy pro wa dze nia dia lo gu
spo³ecz ne go, jaki jest przed miot dia lo gu spo³ecz ne go i ja kie s¹ dete r mi nan ty efe kty w no œci dia -
lo gu spo³ecz ne go. Isto t nym sk³ad ni kiem mery to ry cz nym szko leñ jest rów nie¿ pod sta wo wa wie -
dza z dzie dzi ny eko no mii i pra wa. Jest to wstê p na pro po zy cja za kre su tema ty cz ne go szko leñ,
któ ry w przy pa d ku po szcze gó l nych szko leñ bê dzie za le ¿a³ od ich fo r my (prze de wszy stkim od
cza su trwa nia) i od ich ucze st ni ków (musi byæ do sto so wa ny do osób reprezentuj¹cych dany
szczebel negocjacji).

Ki l ka uwag chcie li by œmy po œwiê ciæ rów nie¿ fo r mie szko leñ. Wy da je siê, ¿e naj lepsz¹ me -
tod¹ szko le niow¹ jest akty w na fo r ma na by wa nia wie dzy i umie jê t no œci. Ucze st ni cy po win ni
mieæ oka zjê nie ty l ko uczyæ siê i pra kty ko waæ po zna ne te ch ni ki, ale rów nie¿ dys ku to waæ
w swo im gro nie o mo ¿ li wo œciach ich za sto so wa nia w pra kty ce dia lo gu spo³ecz ne go. Stwa -
rza³oby to rów nie¿ oka zjê do wy pra co wa nia wspó l nych norm i za sad pro wa dze nia roz mów,
spo t kañ i do oma wia nia wsze l kich za gad nieñ zwi¹za nych z pro mo wa niem dia lo gu spo³ecz ne go. 
Nie zwy kle isto t ne jest za tem pro wa dze nie szko leñ w gru pach ³¹czo nych, w któ rych s¹:  pra co -
da w cy, dzia³acze zwi¹zko wi i przed sta wi cie le administracji publicznej.
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Na ko niec je sz cze jed na uwa ga. Tego typu szko le nia musz¹ mieæ cha ra kter cy kli cz ny i od by -
waæ siê w d³u¿ szym okre sie. Z jed nej stro ny by³aby to oka zja do na pra wdê do bre go po zna nia siê 
ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, z dru giej zaœ dawa³oby to szan sê na wy pra co wa nie do bra
wspó l ne go, czy li stan dar dów dia lo gu spo³ecz ne go re spe kto wa nych przez wszy stkich ucze st ni -
ków bez wzglê du na szczebel dialogu.
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Aneks I

Ja cek Sro ka

Ra port z ba dañ opi nii przed sta wi cie li Pa ne lu Eks per tów
w pro je kcie sy ste mo wym POKL 5.5.1 na te mat po trzeb
szko le nio wych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go

Ja ko œcio we ba da nie Pa ne lu Eks per tów (PE) pro wa dzo no w fo r mie wy wia dów, któ rych by³o
w su mie je de na œcie: dzie siêæ z cz³on ka mi PE oraz je den z osob¹ za j muj¹c¹ siê dia lo giem
spo³ecz nym w Mi ni ste r stwie Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej. Pra co w ni ka mi ni ste r stwa w³¹czo no
do gru py re spon den tów z uwa gi na fakt, i¿ je den z cz³on ków PE, re pre zen tuj¹cy œro do wi sko na -
uko we, bra³ bez po œred ni udzia³ w pra cach ze spo³u ba da w cze go przy go to wuj¹cego ni nie j szy ra -
port i tym sa mym zo sta³ wy³¹czo ny z grona respondentów.

Roz mo wy z re spon den ta mi kon cen tro wa³y siê wokó³ ki l ku ob sza rów te ma ty cz nych, gdzie
Le i t mo tiv sta no wi³o za gad nie nie zna cze nia ko m pe ten cji dla po pra wy efe kty w no œci dia lo gu
spo³ecz ne go w Pol sce. Przy stê puj¹c do ba dañ, w spo sób oczy wi sty przy jê to hi po te zê g³osz¹c¹,
i¿ ko m pe ten cje, ro zu mia ne sze ro ko – jako pe wien za kres umie jê t no œci indy widu a l nych, dziê ki
któ rym ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go mog¹ sku te cz nie wy ko ny waæ za da nia zwi¹zane z pro -
wa dzo nym dia lo giem – od gry waj¹ istotn¹ rolê w po pra wie ja ko œci dia lo gu spo³ecz ne go. Cz³on -
ko wie ze spo³u ba da w cze go za³o¿y li za ra zem, ¿e po twier dze nie przy wo³anej hi po te zy bê dzie
jed noz na cz ne z po twier dze niem po trze by bu do wy zin te gro wane go sy ste mu szko leñ s³u¿¹cego
zwiê ksze niu ko m pe ten cji ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go. Uz na no za ra zem, ¿e w gro nie ba -
da nych z pe w no œci¹ po win ni zna leŸæ siê cz³on ko wie PE, po sia daj¹cy do œwia d cze nie wy ni -
kaj¹ce za rów no z ucze st ni c twa w szko le niach do tycz¹cych ró ¿ nych aspe któw dia lo gu spo³ecz -
ne go, jak i z fa ktu wie lo krot ne go orga ni zo wa nia i pro wa dze nia przez nich po do bnych szko leñ.
Z tego te¿ po wo du ich spo strze ¿e nia na le ¿y uz naæ za u¿y te cz ne w kon te k œcie opra co wy wa nia
sy ste mu szko leñ oraz przy goto wy wa nia w³aœci wych ma te ria³ów szko le nio wych, tak¿e jeœli
chodzi o póŸniejsze okreœlanie zakresu tematycznego tych¿e szkoleñ.

Przy stê puj¹c do ba dañ cz³on ków PE, za³o¿o no, i¿:
– ko m pe ten cje na le ¿y ro zu mieæ sze ro ko, jako za kres umie jê t no œci indy widu a l nych, dziê ki któ -

rym ucze st ni cy dia lo gu spo³ecz ne go mog¹ sku te cz nie wy ko ny waæ za da nia zwi¹zane z dia lo -
giem i któ re od gry waj¹ istotn¹ rolê w po pra wie jego ja ko œci,

– ist nie je po trze ba bu do wy zin te gro wane go sy ste mu szko leñ ce lem zwiê ksze nia ko m pe ten cji
ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go,

– cz³on ko wie PE, jako oso by do œwia d czo ne w dia lo gu spo³ecz nym, maj¹ spo strze ¿e nia przy -
da t ne w pro je kto wa niu sy ste mu szko leñ, ich za kre su tema ty cz ne go, mo ¿ li wych kry te riów
ocen itp.,

– dia log spo³ecz ny, po do b nie jak sto sun ki prze mys³owe, zde ter mino wa ny jest regu³ami zako rze nio -
ny mi w kon te k œcie ku l tu ro wym i insty tucjo na l nym spe cy fi cz nym dla po szcze gó l nych kra jów,

– ist nie je zna cz ne pra wdopo dobie ñ stwo, i¿ samo pro ste prze nie sie nie wzorców za gra ni cz nych 
na ro dzi my grunt mog³oby byæ nie sku te cz ne, je œli cho dzi o zwiê ksze nie ko m pe ten cji u¿y te -
cz nych dla ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go w wy mia rze krajowym.
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W wy wia dach z cz³on ka mi PE pos³u¿o no siê list¹ py tañ, któ re od no si³y siê do ta kich za gad -
nieñ, jak:
– rola ko m pe ten cji w dia lo gu spo³ecz nym oraz mo ¿ li woœæ ich oce ny, ko ry go wa nia, do sko na le -

nia oraz moni to ro wa nia,
– zna cze nie szko leñ ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go w Pol sce,
– do œwia d cze nia w³asne re spon den tów w za kre sie szko leñ na temat sze ro ko po j mo wa nych za -

gad nieñ dia lo gu spo³ecz ne go,
– mo ¿ li wo œci prze no sze nia szko le nio wych wzo r ców eu ro pe j skich od nosz¹cych siê do dia lo gu

spo³ecz ne go.

Wy wia dy prze pro wa dzo no w okre sie trzech pie r wszych mie siê cy 2009 roku. Pro szo no
w nich roz mów ców, aby wska za li kon kre t ne ko m pe ten cje, któ re wa r to i mo ¿ na podnosiæ.
Cz³on ko wie ze spo³u badawczego wy szli ze wspo mnia ne go ju¿ za³o¿e nia, i¿ mo ¿ na wy od rê b niæ
ze staw pe w nych uni wer sa l nych ko m pe ten cji, któ re bez wzglê du na po ziom pro wa dzenia dia lo -
gu s¹ „no szo ne” przez jego ucze st ni ków i, gdy ze sob¹ wspó³graj¹, mog¹ sta no wiæ do godn¹
pod bu do wê efe kty w ne go dia lo gu spo³ecz ne go. Ro zu muj¹c w ten w³aœ nie spo sób, uz na no, ¿e
mo ¿ li we jest stwo rze nie mo de lo wej fo r mu³y kon ce pcy j nej obe j muj¹cej in te re suj¹ce nas ko m -
pe ten cje w postaci „ABC dialogu spo³ecznego”.

Na pod sta wie ze bra ne go ma te ria³u sfo r mu³owa no uo gó l nio ne od po wie dzi re spon den tów,
któ re wy pun kto wa no po ni ¿ej (sze rzej zo sta³y one omó wio ne w ra po r tach cz¹stko wych).
1. Re spon den ci, do ce niaj¹c zna cze nie przysz³ych szko leñ, zwra ca li uwa gê na wie loœæ in sty tu -

cji dia lo gu spo³ecz ne go na wszy stkich po zio mach jego fun kcjo no wa nia. W zwi¹zku z tym,
wed³ug nich, nale¿y wzi¹æ pod uwa gê fa kt, i¿ w przysz³oœci gru pa szko lo nych osób bê -
dzie i li cz na, i zmien na, m.in. z uwa gi na na tu raln¹ wy mia nê ucze st ni ków dia lo gu. Wska zy -
wa no, ¿e ucze st ni cy szko leñ po win ni byæ uwra ¿ li wia ni na po trze bê orien ta cji na do bro wspó -
l ne, przy czym za klu czo we uz na wa no prze ko na nie do tego spo j rze nia li de rów, któ rzy na stê -
p nie upo wsze chnia li by je wœród swych zwo len ni ków. Oprócz „twar dej” wie dzy przy da t ne
by³oby rów nie¿ ucze nie, w jaki spo sób roz wi¹zy waæ kon fli kty re la cji oraz kon fli kty wa r to -
œci. Wska zy wa no na nad miern¹ rytu a li za cjê dia lo gu spo³ecz ne go w kraju, któ ra jest
jedn¹ z przy czyn po wsta wa nia uprze dzeñ oraz kon fli któw inter perso na l nych.

2. Re spon den ci byli zgod ni co do tego, ¿e obe c nie wie dza na te mat dia lo gu spo³ecz ne go jest
wœród jego ucze st ni ków ra czej nie wie l ka. Za ra zem nie wszy s cy przed sta wi cie le pa r t ne rów
spo³ecz nych zdaj¹ so bie z tego spra wê i nie za wsze ro zu miej¹ po trze bê szko leñ. Co wiê cej,
stwier dzo no, ¿e wœród ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go za zna cza siê wrêcz pe w na nie chêæ
do ucze nia siê, do in no wa cji czy zmia ny. W efe kcie nie któ re osoby zaanga¿owane w dia lo g
spo³ecz ny nie zdaj¹ so bie spra wy z cha ra kte ru in ter akcji, w któ rych ucze st nicz¹, a ta k ¿e z
mo ¿ li wo œci in sty tu cji dia lo go wych. Prze szkod¹ mo¿e byæ zw³asz cza nie chêæ li de rów,
pocz¹wszy od œred nie go szcze b la orga niza cyj ne go. Naj wiêksz¹ sk³on noœæ za rów no do od -
by wa nia szko leñ, jak i do uw z glêd nia nia po mo cy eks per ckiej wy ka zuj¹ dzia³acze szcze b la
zak³ado we go.

3. Re spon den ci, py ta ni o to, czy spo t ka li siê wcze œ niej ze szko le nia mi w kra ju oraz z ja ki mi
ewen tu a l nie ich fo r ma mi mie li do czy nie nia, od po wia da li zwy kle ogó l ni ko wo, co w œwie t le
po czy nio nych po wy ¿ej uwag nie bu dzi zdzi wie nia – mo ¿ na stwier dziæ, ¿e szko le nia tego ro -
dza ju na le¿¹ do rza d ko œci. W jed nym przy pa d ku stwier dzo no, ¿e szko le nia od wie lu lat pro -
wa dzo ne s¹ w spo sób me to dy cz ny. Do ko nu je siê ta k ¿e ich ewa lu a cji, mo ni to rin gu wy ni ków
oraz pe rio dycz ne go roz po zna nia po trzeb. Na tej pod sta wie twier dzo no, ¿e po trze by szko leñ
w za kre sie pra wa w osta t nich la tach zde cy do wa nie ustê puj¹ po trze bom szko leñ zwi¹za nych
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z sze ro ko po j mo wan¹ te ma tyk¹ or ga ni za cyjn¹. Roz mów cy, nawi¹zuj¹c do te ma ty ki od by -
tych szko leñ, któ re ko re spon do wa³y z pro ble ma tyk¹ dialogu spo³ecznego, wskazywali m.in.
na:
– za gad nie nia pra wa pra cy,
– za sa dy pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne go,
– spo so by pro wa dze nia ne go cja cji,
– psy cho lo giê spo³eczn¹,
– pod sta wo we za gad nie nia mi kro eko no mii,
– orga ni zo wa nie,
– zarz¹dza nie zmia na mi,
– ne go cja cje i me dia cje,
– sy mu la cjê spo rów zbio ro wych,
– za mia ny ról i umie jê t no œci roz po zna wa nia in te re sów dru giej stro ny,
– umie jê t no œci roz po zna wa nia po trzeb pra co w ni ków,
– pro ble my ochro ny zdro wia i ¿y cia w mie j s cu pra cy,
– pro ble my komu ni ko wa nia i wi ze run ku spo³ecz ne go,
– wy ja z dy stu dy j ne za gra ni cê,
– zg³êbia nie przyk³adów do brych pra ktyk,
– za jê cia wa r szta to we z pro wa dze nia ne go cja cji w do brej wie rze.
Po ja wia³y siê g³osy, ¿e li cz ba, po ziom oraz czê sto t li woœæ szko leñ by³y wy ¿sze przed ro kiem
2001. Wszy s cy re spon den ci do strze ga li po trze bê wpro wa dze nia szko leñ usta wi cz nych i po -
wi¹za nych ze sob¹ w spo sób sy ste mo wy.

4. Wszy s cy py ta ni byli zgod ni co do tego, ¿e ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go
maj¹ zasadnicze znaczenie. Choæ nie któ rzy rozumieli je jako fo r ma l ne upra w nienie przy zna -
wa ne re pre zen tan tom pa r t ne rów spo³ecz nych. W odniesieniu do tak rozumianych
kompetencji mó wio no o po trze bie na da nia ucze st ni kom dia lo gu spo³ecz ne go ko m pe ten cji
sta no wi¹cych. Przyk³ad ten je sz cze dobitniej prze ko nu je o po trze bie pro wa dze nia szko leñ
wœród wszy stkich ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, nie wy³¹czaj¹c li de rów orga niza cy j -
nych. Ci zaœ spo œród py ta nych, któ rzy od czy ta li py ta nie zgod nie z in tencj¹ an kie te ra, za naj -
wa¿ nie j sze ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go uz na wa li zwy kle:
– dobr¹ zna jo moœæ regu³, za sad i in sty tu cji dia lo gu spo³ecz ne go,
– in te li gen cjê emo cjo naln¹,
– in te li gen cjê spo³eczn¹.
Po ja wi³a siê ta k ¿e pro po zy cja wpro wa dze nia te stów oraz tre nin gów psy cholo gi cz nych dla
ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, któ re u³atwi³yby eli mi no wa nie i ko ry go wa nie nie po¿¹da -
nych za cho wañ.

5. Mówi¹c o mo ¿ li wo œci ko ry go wa nia za cho wañ ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go za po -
moc¹ szko leñ, re spon den ci prze ja wia li jed nak umiar ko wa ny op ty mizm. Wska zy wa no
m.in. na to, ¿e b³êdem po wta rza nym w tra kcie wie lu kon su l ta cji i ne go cja cji jest roz po czy -
na nie ich od spraw naj trud nie j szych, któ re po la ry zuj¹ opi nie i sta no wi ska oraz eska luj¹
emo cje. Sce p ty cz nie za ra zem odnoszono siê do ewen tu a l nej po mo cy w ta kich sy tu a cjach
ze stro ny pro fe sjo nal nego mo de ra to ra. Pod no szo no po trze bê szko leñ z mi kro eko no mii dla
uczestników dialogu na po zio mie zak³ado wym. Mog³yby one przy czy niæ siê do ko ry go wa -
nia za cho wañ pra co w ni ków – le piej poin for mo wa ni, ro zu miej¹cy za sa dy fun kcjo no wa nia
przed siê bio r stwa, sta wa li by siê kom pe tent ny mi ucze st ni ka mi dia lo gu na tym szcze b lu.
Mó wio no ta k ¿e o tym, ¿e uci¹¿li woœæ pra ktyk ukie run ko wa nych na ko re ktê za cho wañ wy -
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ni ka z fa ktu, i¿ uwa run ko wa nia beha wio ra l ne s¹ silne i zakorzenione w procesach wychowania 
i socjalizacji.

6. W kwe stii za sad no œci pro wa dze nia sta³ego mo ni to rin gu i ewa lu a cji ko m pe ten cji ucze st ni -
ków dia lo gu spo³ecz ne go zda nia by³y po dzie lo ne. Ogó l nie jed nak prze wa ¿a³a opi nia o po -
trze bie ich pro wa dze nia.

7. Od nosz¹c siê do kwe stii doœ wiadczeñ za gran iczny ch, kt óre mog³yby ok azaæ siê przy datne w
szko len iach ucze stn ików dia logu spo³ecz nego w Pol sce, roz mówcy wska zyw ali na pew ne
szc zegó³y or gan iza cyj ne, np. or gan izo wan ie sz kol eñ w oœ rod kach od dal ony ch od miast,
zajêcia in teg racy jne czy zno szen ie dy stansu po miêdzy uczestn ika mi. Nie wska zyw ano jed -
nak na kon kretne roz wi¹za nia za gran iczne, nie licz¹c og ólni kowo przy wo³anego przyk³adu
Da nii, kt óry po jaw ia siê zreszt¹ czêsto i w ró¿nych kon teks tach, a to z uwagi na fakt, i¿ duñs -
cy szko len iowcy re aliz owa li w Pol sce, w 2002 roku, pro jekt twin ning owy.

W œwie t le in fo r ma cji, ja kie uzy ska no w tra kcie roz mów, cz³on ko wie ze spo³u ba da w cze go
uz na li, ¿e przy go to wa nie „ABC dia lo gu spo³ecz ne go” jest za da niem doœæ trud nym z co naj -
mniej piê ciu powodów.

Po pie r wsze, nie³atwo wska zaæ, które ko m pe ten cje s¹ bar dziej, a które mniej isto t ne z pun ktu 
wi dze nia efe kty w no œci dia lo gu spo³ecz ne go. Pro blem ten ce l nie spu en to wa³ je den z przed sta wi -
cie li œwia ta na uki, mówi¹c, i¿ jest to wy bór miê dzy zup¹ a dru gim da niem.

Po dru gie, wy pa da wspo mnieæ o doœæ si l nym zró¿ ni co wa niu œro do wi ska ucze st ni ków dia lo -
gu spo³ecz ne go. Dia log spo³ecz ny i zwi¹zane z nim po trze by szko le nio we mog¹ byæ w ró ¿ ny
spo sób ro zu mia ne przez po szcze gó l ne gru py. Dla te go naj rozs¹dnie j sze wy da je siê okre œle nie
g³ów nych kie run ków, zgod nie z któ ry mi po win ny pod¹¿aæ sta le ewo lu uj¹ce programy
szkoleniowe.

Po trze cie, isto t nym pro ble mem wi¹¿¹cym siê ze wspo mnia nym zró¿ ni co wa niem œro do wi -
ska ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go s¹ kry te ria, we dle któ rych po win ni byæ do bie ra ni ucze st -
ni cy szkoleñ.

Po czwa r te, ko lejn¹ trud no œci¹, o ja kiej wspo mi na li nasi roz mów cy, jest swo i sta „im pre g na -
cja” œro do wi ska osób zaan ga ¿o wa nych w dia log spo³ecz ny wy ra ¿aj¹ca siê w nie chê ci do we ry -
fi ka cji i pod no sze nia kwa li fi ka cji.

Po pi¹te, fo r mu³a przysz³ych za jêæ po win na mieæ w mia rê ogó l ny cha ra kter przy jed no cze s -
nym wype³nia niu ich tre œci kon kre t ny mi ana li za mi przy pa d ków sko re lowanymi z „ABC dia lo -
gu spo³ecz ne go”.

Po szó ste, same ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go, na wet bar dzo du¿e, nie s¹
wy sta r czaj¹cym czyn ni kiem po pra wy efe kty w no œci dia lo gu spo³ecz ne go. Po pra wie tej s³u¿yæ
musz¹ rów nie¿ ko re kty roz wi¹zañ insty tucjo na l nych.
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Aneks II

S³ow ni czek te r mi nów u¿y te cz nych

Case stu dy (stu dium przy pa d ku) – w tym przy pa d ku cho dzi o ana li zê i opis rze czy wi ste go wy -
da rze nia lub pro ce su po zwa laj¹c¹ wnio sko waæ o przy czy nach i re zu l ta tach tego wy da rze nia lub
pro ce su.

Dia log spo³ecz ny – wsze l kie fo r my ne go cja cji, kon su l ta cji b¹dŸ wy mia ny in fo r ma cji miê dzy
re pre zen tan tami rz¹du, pra co da w ców i pra co bio r ców do tycz¹ce za gad nieñ po li ty ki go spo da r -
czej i spo³ecz nej (na pod sta wie: J. Is hi ka wa, Key Fe a tu res of Na tio nal So cial Dia lo gue: a So cial 
Dia lo gue Re so u r ce Book, In ter na tio nal La bo ur Of fi ce, Ge ne va 2003).

Dy na mi ka gru py – sze reg zja wisk od nosz¹cych siê do fun kcjo no wa nia gru py spo³ecz nej,
któ rych ba da nie po zwa la roz po zna waæ stru ktu rê gru py i si³y dzia³aj¹ce na jed no stkê w gru pie; 
obe j mu je za gad nie nia z za kre su przy wó dz twa, ko mu ni ka cji w gru pie i kon fli ktu.

Ewa lu a cja – sy ste maty cz ne ba da nie zda rzeñ, któ re maj¹ mie j s ce w ra mach rea lizo wa ne go pro -
gra mu (za da nia) b¹dŸ zda rzeñ, któ re sta no wi¹ kon se k wen cjê rea lizo wa ne go pro gra mu (za da -
nia) (na pod sta wie: H. Król, Ewa lu a cja w na uce, www.odn.kra kow.pl/ma te ria ly/do ku men -
ty/ewa lu a cja_w_edu ka cji.doc).

Gru pa fo ku so wa („zog ni sko wa ny wy wiad gru po wy”) – me to da ba dañ, m.in. so cjo logi cz nych,
po le gaj¹ca na pro wa dze niu wy wia du rów no cze œ nie z ki l ko ma oso ba mi; do brze spra w dza siê
w ba da niach, któ rych ce lem jest ana li za wzo rów post rze ga nia, my œle nia, oce nia nia i za cho wa -
nia siê w okre œlo nym kon te k œcie.

Ko m pe ten cje – ce chy (wie dza i umie jê t no œci) da nej oso by wyko rzy sty wa ne przez ni¹ w spo sób 
od po wied ni i kon sek wen t ny w celu osi¹gniê cia ocze ki wa nych re zu l ta tów (na pod sta wie:
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. Od tra -
dycy j ne go dzia³u kadr do wspó³cze s ne go HR, One Press He lion, Gli wi ce 2004).

Me dia tor – ne u tra l na oso ba trze cia po ma gaj¹ca stro nom roz wi¹zaæ spór.

Me try czka – czêœæ an kie ty lub wy wia du za wie raj¹ca py ta nia do tycz¹ce cech, prze de wszy -
stkim demo gra fi cz nych, oso by an kie to wa nej.

Mo ni to ring – re gu la r na ob se r wa cja i po miar zja wi ska.

Na rzê dzie ba da w cze – w tym przy pa d ku an kie ta (lub sce na riusz wy wia du) za wie raj¹ca py ta nia 
za da wa ne ucze st ni kom ba da nia.

Re spon dent – oso ba od po wia daj¹ca na py ta nia za wa r te w an kie cie lub za da wa ne pod czas wy -
wia du (na pod sta wie: S³ow nik jê zy ka pol skie go PWN).

WKDS (Wo je wó dz ka Ko mi sja Dia lo gu Spo³ecz ne go) – stru ktu ry poro zu mie wa nia siê w naj -
istot nie j szych spra wach spo³eczno -eko nomi cz nych na szcze b lu wo je wó dz twa miê dzy przed -
stawi cie la mi wo je wo dy (stro na rz¹dowa), zwi¹zków za wo do wych, or ga ni za cji pra co da w ców
i stro ny sa morz¹do wej (re pre zen towa nej przez ma r sza³ka wo je wó dz twa).
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Aneks III

Przyk³ado we na rzê dzia ba da w cze za sto so wa ne w ba da niu po trzeb 
szko le nio wych ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go

Sce na riusz ba da nia fo ku so we go w Wo je wó dz kich Ko mi sjach Dia lo gu
Spo³ecz ne go

Wpro wa dze nie

Ba dacz: Po wi taæ ucze st ni ków, przed sta wiæ cel spo t ka nia.

Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej re a li zu je pro jekt sy ste mo wy 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 jest wspó³fi nan so wa ny ze œro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Spo³ecz ne -
go (Pro gram Ope ra cy j ny Ka pi ta³ Lu dz ki, Prio ry tet V: Do bre rz¹dze nie, Dzia³anie 5.5: Roz wój
dia lo gu spo³ecz ne go, Pod dzia³anie 5.5.1: Wspa r cie sy ste mo we dla dia lo gu spo³ecz ne go).

G³ówne cele pro je ktu to:
1. prze pro wa dze nie ana li zy sta nu dia lo gu spo³ecz ne go oraz opra co wa nie re ko men da cji dla

jego rozwoju,

2. 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
spo³ecz ne go,

3. stwo rze nie kon ce pcji wspa r cia insty tucjo nal ne go ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go.

Opra co wa nie mo de lo we go sy ste mu kszta³ce nia w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go po wie -
rzo no In sty tu to wi Spraw Pu b li cz nych, któ ry jest nie za le¿n¹ in sty tucj¹ ba dawcz¹ po sia daj¹c¹
bo ga ty do ro bek w za kre sie diag no zo wa nia pro ble ma ty ki dia lo gu spo³ecz ne go.

W pie r wszej fa zie tego za da nia za pla no wa no ba da nie po trzeb szko le nio wych ucze st ni ków 
dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie zak³ado wym, bran ¿o wym, re gio na l nym i cen tra l nym, w tym
m.in. ba da nie przed sta wi cie li WKDS-ów. Celem ba da nia jest uzy ska nie od ucze st ni ków in fo r -
ma cji na te mat ich po trzeb szko le nio wych w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go, któ re to in fo r ma cje
na stê p nie pozwol¹ eks per tom In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych na:
1. stwo rze nie me to do lo gii kszta³ce nia w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go,

2. prze pro wa dze nie pi lo ta ¿o wych szko leñ ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go,

3. opra co wa nie kon ce pcji stu dium pody plo mo we go.

Pra gnie my za pe w niæ, ¿e wy ni ki ba dañ bêd¹ pre zen to wa ne je dy nie w fo r mie zbio r czych ze -
sta wieñ nie za wie raj¹cych da nych, któ re po zwo li³yby zi den tyfi ko waæ re spon den tów b¹dŸ in sty -
tu cjê, któr¹ re pre zen tuj¹.

Wy wiad gru po wy

1. Re pre zen tuj¹ Pa ñ stwo WKDS w .......... . Pro szê, by ka ¿ dy z Pa ñ stwa kró t ko siê przed sta wi³
i po wie dzia³:

l od kie dy ucze st ni czy w pra cach Ko mi sji,
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l któr¹ stro nê dia lo gu re pre zen tu je,

l w ja kich oko li cz no œciach zo sta³ skie ro wa ny do Ko mi sji,

l ja kie ma do œwia d cze nie w pra cy w in nych in sty tu cjach dia lo go wych lub kon sul tacy j nych
i czy mia³o ono zna cze nie dla powo³ania Pa ñ stwa w sk³ad Ko mi sji i dla udzia³u w jej pra -
cach? Dla cze go?

 2. Ja kie czyn ni ki, Pa ñ stwa zda niem, wp³ywaj¹ na stan dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie re gio -
na l nym? Co u³atwia, a co utrud nia pro wa dze nie dia lo gu?

Ba dacz: Je œli nie wy mie nio ne zo stan¹ ko m pe ten cje, umie jê t no œci, wie dza, do œwia d cze nie, to
za py taæ, czy te czyn ni ki maj¹ zna cze nie dla roz wo ju dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie re gio -
na l nym.

 3. Chcie li by œmy za py taæ te raz o ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
re gio na l nym. Z czym ko ja rzy siê Pa ñ stwu te r min „ko m pe ten cje”?

Ba dacz: 1) Prze chodz¹c do ko le j ne go py ta nia, nawi¹zaæ do wy ni ku dys ku sji do tycz¹cej te r -
mi nu „ko m pe ten cje” (je œli de fi ni cja ucze st ni ków jest zbie ¿ na) i przejœæ od razu do pre zen ta -
cji „ka te go rii ko m pe ten cji”. 2) Ucze st ni cy otrzy muj¹ ka r tê z de fi nicj¹ oraz ka te go ria mi ko -
m pe ten cji.

Ko m pe ten cje to wsze l kie ce chy i umie jê t no œci osób zaan ga ¿o wa nych w dia log wyko rzy sty -
wa ne w spo sób od po wied ni i kon sek wen t ny w celu osi¹gniê cia ocze ki wa nych wy ni ków.

Ba dacz: Ucze st ni cy ba da nia otrzy muj¹ ka r tê z de fi nicj¹ oraz ka te go ria mi ko m pe ten cji.

Ko m pe ten cje te mo ¿ na po gru po waæ w trzy ka te go rie:
l ko m pe ten cje spo³ecz ne, ta kie jak m.in. ³atwoœæ komu ni ko wa nia siê i kon ta kto wa nia siê

z lu dŸ mi, zdo l noœæ ucze nia siê i wyko rzy sty wa nia do œwia d czeñ, my œle nie stra te gi cz ne,

l ko m pe ten cje za wo do we (pro fe sjo nal ne) zwi¹zane z pe³nion¹ w dia lo gu funkcj¹, ta kie jak
m.in. wie dza na te mat dia lo gu spo³ecz ne go i jego me cha ni z mów, zna jo moœæ re gu la cji
pra wnych, wie dza z za kre su eko no mii czy po li to lo gii,

l ko m pe ten cje te ch ni cz ne, ta kie jak m.in. umie jê t noœæ pos³ugi wa nia siê tech no lo gia mi
info rma tycz ny mi, zna jo moœæ jê zy ków ob cych.

Czy, Pa ñ stwa zda niem, ucze st ni cy dia lo gu s¹ w spo sób wy sta r czaj¹cy wy po sa ¿e ni w ko m -
pe ten cje, o któ rych by³a mowa wcze œ niej? Dla cze go? Pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady.

Ba dacz: Do py taæ o ka¿d¹ ka te go riê ko m pe ten cji.

 4. Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pa ñstwa zda niem, mocn¹ i s³ab¹ stron¹ ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz -
ne go na po zio mie re gio na l nym? Pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady.

Ba dacz: Po pro siæ ewen tu a l nie o po rów na nie z in ny mi po zio ma mi dia lo gu.

 5. Chcie li by œmy te raz za py taæ Pa ñ stwa o ko m pe ten cje, któ re s¹ nie zbêd ne do pro wa dze nia dia -
lo gu spo³ecz ne go na ró ¿ nych eta pach.

Ba dacz: W ra zie w¹tpli wo œci co do po szcze gó l nych eta pów pro wa dze nia dia lo gu poin fo r -
mo waæ re spon den ta, ¿e jest to je den z mo ¿ li wych do przy jê cia mo de li. Je œli re spon dent pro -
po nu je inne eta py, na le ¿y je uw z glêd niæ.

a. Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pa ñ stwa zda niem, nie zbêd ne do opra co wa nia stra te gii dzia³ania
w pro ce sie dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie re gio na l nym? Czy li do tego, w jaki spo sób
zo sta nie okre œlo ny przed miot ne go cja cji, ja kie cele stro ny chc¹ osi¹gn¹æ, ja ki mi na rzê -
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dzia mi dia lo gu chc¹ siê pos³ugi waæ oraz ja kie s¹ ogra ni cze nia cza so we. Pro szê uza sad niæ, 
po daæ przyk³ady.

Ba dacz: W „sy tu a cji kry zy so wej” (je œli re spon dent nie po tra fi od po wie dzieæ) za py taæ o  ka te -
go rie ko m pe ten cji bez wy mie nia nia po szcze gó l nych ko m pe ten cji na le¿¹cych do jed nej z
trzech ka te go rii.

b. Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pa ñ stwa zda niem, nie zbêd ne do pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz ne -
go na po zio mie re gio na l nym, obe j muj¹cego m.in. udzia³ w ne go cja cjach, kon su l ta cjach,
pro ces info r mo wa nia? Pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady.

Ba dacz: Jw.

c. Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pa ñ stwa zda niem, nie zbêd ne do re a li za cji usta leñ przy jê tych
w tra kcie dia lo gu spo³ecz ne go? Pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady.

Ba dacz: Jw.

d. Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pa ñ stwa zda niem, nie zbêd ne do moni to ro wa nia i ewa lu a cji pro -
ce su dia lo gu spo³ecz ne go, obe j muj¹cych m.in. oce nê zgod no œci prac z har mo no gra mem,
ana li zê efe któw dzia³añ uz go d nio nych w pro ce sie dia lo gu itd.? Pro szê uza sad niæ, po daæ
przyk³ady.

 Ba dacz: Jw.

 6. Ja kie go ro dza ju wie dzê, do œwia d cze nia i umie jê t no œci uz na li by Pa ñ stwo za naj bar dziej
przy da t ne dla efe kty w ne go udzia³u w pra cach Ko mi sji? Dla cze go? Pro szê uza sad niæ.

 7. Jak¹ rolê pod czas ob rad Ko mi sji od gry waj¹ na stê puj¹ce Ÿród³a in fo r ma cji (pro szê uza sad -
niæ, wska zaæ kon kre t ne sy tu a cje, w któ rych maj¹ one za sto so wa nie)?:

Ba dacz: Prze ka zaæ ucze st ni kom ka r tê wy bo ru.

l ra po r ty i eks per ty zy przed sta wia ne przez cz³on ków Ko mi sji lub przez or ga ni za cje, któ re
cz³on ko wie re pre zen tuj¹,

l ra po r ty i eks per ty zy przed sta wia ne przez pod mio ty, któ re nie na le¿¹ do sk³adu Ko mi sji,

l ogól nodo stê p ne dane sta ty sty cz ne (np. GUS),

l in fo r ma cje zwi¹zane z oso bi sty mi do œwia dcze nia mi, prac¹ za wo dow¹, fun kcja mi pe³nio -
ny mi przez cz³on ków Ko mi sji,

l in fo r ma cje przed sta wia ne przez pra kty ków lub oso by za pro szo ne „z zewn¹trz”,

l do nie sie nia i in fo r ma cje me diów na te ma ty, któ re Ko mi sja po dej mo wa³a lub po dej mu je,

l inne (ja kie?).

 8. Któ re z wy mie nio nych czyn ni ków w naj wiê kszym sto p niu wp³ywaj¹ na po pra wê efe kty w -
no œci dia lo gu spo³ecz ne go (pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady)?:

l wza je m ne za ufa nie stron,

l ko m pe ten cje ucze st ni ków,

l rów no wa ga si³ po miê dzy ucze st ni ka mi dia lo gu,

l inne (ja kie?).

 9. W tra kcie dys ku sji oma wia li œmy ró ¿ ne ko m pe ten cje nie zbêd ne do pro wa dze nia dia lo gu
spo³ecz ne go na po zio mie re gio na l nym. Któ re z nich wy daj¹ siê Pa ñ stwu na tyle wa ¿ ne, ¿e
wa r to by³oby je uzy skaæ lub zwiê kszyæ pod czas spe cjali sty cz nych szko leñ? Pro szê za pro po -
no waæ te ma ty kê szko leñ w za kre sie ko m pe ten cji: spo³ecz nych, za wo do wych (pro fe sjo nal -
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nych) i te ch ni cz nych, naj istot nie j szych z pun ktu wi dze nia dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
re gio na l nym.

10. Czy, Pa ñ stwa zda niem, w tra kcie dys ku sji zo sta³y po mi niê te ja kieœ isto t ne za gad nie nia
zwi¹zane z kom pe ten cja mi ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie re gio na l nym? Je -
œli tak, to ja kie? Czy jest coœ, co chcie li by Pa ñ stwo do daæ, pod su mo wuj¹c dzi sie j sze spo t ka -
nie?

Ba dacz: Prze ka zaæ ucze st ni kom do wype³nie nia me try cz kê.

Ka r ta do py ta nia nr 3

Ko m pe ten cje to wsze l kie ce chy i umie jê t no œci osób zaan ga ¿o wa nych w dia log wyko rzy sty -
wa ne w spo sób od po wied ni i kon sek wen t ny w celu osi¹gniê cia ocze ki wa nych wy ni ków. Ko m -
pe ten cje te mo ¿ na po gru po waæ w trzy ka te go rie:
l ko m pe ten cje spo³ecz ne, ta kie jak m.in. ³atwoœæ komu ni ko wa nia siê i kon ta kto wa nia z lu dŸ -

mi, zdo l noœæ ucze nia siê i wyko rzy sty wa nia do œwia d czeñ, my œle nie stra te gi cz ne,

l ko m pe ten cje za wo do we (pro fe sjo nal ne) zwi¹zane z pe³nion¹ w dia lo gu funkcj¹, ta kie jak
m.in. wie dza na te mat dia lo gu spo³ecz ne go i jego me cha ni z mów, zna jo moœæ re gu la cji
pra wnych, wie dza z za kre su eko no mii czy po li to lo gii,

l ko m pe ten cje te ch ni cz ne, ta kie jak m.in. umie jê t noœæ pos³ugi wa nia siê tech no lo gia mi
info rma tycz ny mi, zna jo moœæ jê zy ków ob cych.

Ka r ta do py ta nia nr 7
l ra po r ty i eks per ty zy przed sta wia ne przez cz³on ków Ko mi sji lub przez or ga ni za cje, któ re

cz³on ko wie re pre zen tuj¹,

l ra po r ty i eks per ty zy przed sta wia ne przez pod mio ty, któ re nie na le¿¹ do sk³adu Ko mi sji,

l ogól nodo stê p ne dane sta ty sty cz ne (np. GUS),

l in fo r ma cje zwi¹zane z oso bi sty mi do œwia dcze nia mi, prac¹ za wo dow¹, fun kcja mi pe³nio -
ny mi przez cz³on ków Ko mi sji,

l in fo r ma cje przed sta wia ne przez pra kty ków lub oso by za pro szo ne „z zewn¹trz”,

l do nie sie nia i in fo r ma cje me diów na te ma ty, któ re Ko mi sja po dej mo wa³a lub po dej mu je,

l inne (ja kie?).

Sce na riusz wy wia du z ucze st ni ka mi dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
cen tra l nym – Ko mi sja Trój stron na

Wpro wa dze nie

Ba dacz: Przed sta wiæ cel ba da nia.

Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej re a li zu je pro jekt sy ste mo wy 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 jest wspó³fi nan so wa ny ze œro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Spo³ecz ne -
go (Pro gram Ope ra cy j ny Ka pi ta³ Lu dz ki, Prio ry tet V: Do bre rz¹dze nie, Dzia³anie 5.5: Roz wój
dia lo gu spo³ecz ne go, Pod dzia³anie 5.5.1: Wspa r cie sy ste mo we dla dia lo gu spo³ecz ne go).
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G³ówne cele pro je ktu to:
1. prze pro wa dze nie ana li zy sta nu dia lo gu spo³ecz ne go oraz opra co wa nie re ko men da cji dla

jego rozwoju,

2. 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
spo³ecz ne go,

3. stwo rze nie kon ce pcji wspa r cia insty tucjo nal ne go ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go.

Opra co wa nie mo de lo we go sy ste mu kszta³ce nia w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go po wie -
rzo no In sty tu to wi Spraw Pu b li cz nych, któ ry jest nie za le¿n¹ in sty tucj¹ ba dawcz¹ po sia daj¹c¹
do œwia d cze nie w za kre sie diag no zo wa nia pro ble ma ty ki dia lo gu spo³ecz ne go.

W pie r wszej fa zie tego za da nia za pla no wa no ba da nie po trzeb szko le nio wych ucze st ni ków 
dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie zak³ado wym, bran ¿o wym, re gio na l nym i cen tra l nym, w tym
m.in. ba da nie przed sta wi cie li WKDS-ów. Celem ba da nia jest uzy ska nie od ucze st ni ków in fo r -
ma cji na te mat ich po trzeb szko le nio wych w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go, któ re to in fo r ma cje
na stê p nie pozwol¹ eks per tom In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych na:
1. stwo rze nie me to do lo gii kszta³ce nia w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go,

2. prze pro wa dze nie pi lo ta ¿o wych szko leñ ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go,

3. opra co wa nie kon ce pcji stu dium pody plo mo we go.

Pra gnie my za pe w niæ, ¿e wy ni ki ba dañ bêd¹ pre zen to wa ne je dy nie w fo r mie zbio r czych ze -
sta wieñ nie za wie raj¹cych da nych, któ re po zwo li³yby zi den tyfi ko waæ re spon den tów b¹dŸ in sty -
tu cjê, któr¹ re pre zen tuj¹.

Wy wiad indy widu a l ny

1. Czy mo¿e Pan(i) ogó l nie scha rakte ry zo waæ kon ta kty miê dzy ucze st ni ka mi Pana/Pani Ko mi -
sji (pra co da w cy, zwi¹zki, stro na rz¹dowa)? Cho dzi o ogó l ny kli mat (kon fli kto wo czy przy ja -
Ÿ nie?), czê sto t li woœæ spo t kañ, fo r mê (czy rze czy wi œcie kon su l tuj¹, in fo r muj¹ siê itp.?).

2. W ja kich oko li cz no œciach sta³(a) siê Pan(i) ucze st ni kiem dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
cen tra l nym? Co za de cy do wa³o o tym, ¿e podj¹³/pod jê³a siê Pan(i) tej roli?

3. Czy ma Pan(i) do œwia d cze nie wy nie sio ne z pra cy w in nych gre miach negocja cyjno-
 -konsulta cyj nych? Czy mia³o ono zna cze nie dla spra wo wa nej obe c nie fun kcji? Do cze go to
do œwia d cze nie siê naj bar dziej przy da³o?

4. Ja kie czyn ni ki, Pana/Pani zda niem, wp³ywaj¹ na stan dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie cen -
tra l nym? Co u³atwia, a co utrud nia pro wa dze nie dia lo gu?

Ba dacz: Je œli nie wy mie nio ne zo stan¹ ko m pe ten cje, umie jê t no œci, wie dza, do œwia d cze nie, to
za py taæ, czy te czyn ni ki maj¹ zna cze nie dla roz wo ju dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie cen -
tra l nym.

5. Chcia³(a)bym te raz za py taæ o ko m pe ten cje ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie
cen tra l nym. Z czym ko ja rzy siê Panu/Pani te r min „ko m pe ten cje”?

Ba dacz: 1) Prze chodz¹c do ko le j ne go py ta nia, nawi¹zaæ do od po wie dzi re spon den ta (je œli
jest zbie ¿ na), po min¹æ de fi ni cjê za pro po no wan¹ po ni ¿ej i przejœæ do „ka te go rii ko m pe ten -
cji”. 2) Re spon dent otrzy mu je ka r tê z de fi nicj¹ oraz ka te go ria mi ko m pe ten cji.

6. Ko m pe ten cje to wsze l kie ce chy i umie jê t no œci osób zaan ga ¿o wa nych w dia log wyko rzy sty -
wa ne w spo sób od po wied ni i kon sek wen t ny w celu osi¹gniê cia ocze ki wa nych wy ni ków.

Ko m pe ten cje te mo ¿ na po gru po waæ w trzy ka te go rie:
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l ko m pe ten cje spo³ecz ne, ta kie jak m.in. ³atwoœæ komu ni ko wa nia siê i kon ta kto wa nia siê
z lu dŸ mi, zdo l noœæ ucze nia siê i wyko rzy sty wa nia do œwia d czeñ, my œle nie stra te gi cz ne,

l ko m pe ten cje za wo do we (pro fe sjo nal ne) zwi¹zane z pe³nion¹ w dia lo gu funkcj¹, ta kie jak
m.in. wie dza na te mat dia lo gu spo³ecz ne go i jego me cha ni z mów, zna jo moœæ re gu la cji
pra wnych, wie dza z za kre su eko no mii czy po li to lo gii,

l ko m pe ten cje te ch ni cz ne, ta kie jak m.in. umie jê t noœæ pos³ugi wa nia siê tech no lo gia mi
info rma tycz ny mi, zna jo moœæ jê zy ków ob cych.

Czy, Pana/Pani zda niem, ucze st ni cy dia lo gu s¹ w spo sób wy sta r czaj¹cy wy po sa ¿e ni w ko m -
pe ten cje, o któ rych by³a mowa wcze œ niej? Dla cze go? Pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady.

Ba dacz: Do py taæ o ka¿d¹ ka te go riê ko m pe ten cji.

7. Chcia³(a)bym te raz za py taæ Pana/Pani¹ o ko m pe ten cje, któ re s¹ nie zbêd ne do pro wa dze nia
dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie cen tra l nym z uw z glêd nie niem po szcze gó l nych eta pów
tego pro ce su.

Ba dacz: W ra zie w¹tpli wo œci co do po szcze gó l nych eta pów pro wa dze nia dia lo gu poin fo r -
mo waæ re spon den ta, ¿e jest to je den z mo ¿ li wych do przy jê cia mo de li. Je œli re spon dent pro -
po nu je inne eta py, na le ¿y je uw z glêd niæ.

a) Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pana/Pani zda niem, nie zbêd ne do opra co wa nia stra te gii
dzia³ania w pro ce sie dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie cen tra l nym? Czy li do tego, w jaki
spo sób zo sta nie okre œlo ny przed miot ne go cja cji, ja kie cele stro ny chc¹ osi¹gn¹æ, ja ki mi
na rzê dzia mi dia lo gu chc¹ siê pos³ugi waæ oraz ja kie s¹ ogra ni cze nia cza so we. Pro szê uza -
sad niæ, po daæ przyk³ady.

Ba dacz: W „sy tu a cji kry zy so wej” (je œli re spon dent nie po tra fi od po wie dzieæ) za py taæ o ka -
te go rie ko m pe ten cji bez wy mie nia nia po szcze gó l nych ko m pe ten cji na le¿¹cych do jed nej
z trzech ka te go rii. Np. mo ¿ na za daæ py ta nie: Czy na tym eta pie wa ¿ nie j sze s¹ ko m pe ten cje
spo³ecz ne czy za wo do we?

b) Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pana/Pani zda niem, nie zbêd ne do pro wa dze nia dia lo gu spo³ecz -
ne go na po zio mie cen tra l nym, obe j muj¹cego m.in. udzia³ w ne go cja cjach, kon su l ta cjach,
pro ces info r mo wa nia? Pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady.

Ba dacz: Jw.

c) Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pana/Pani zda niem, nie zbêd ne do re a li za cji usta leñ przy jê tych
w tra kcie dia lo gu spo³ecz ne go? Pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady.

Ba dacz: Jw.

d) Ja kie ko m pe ten cje s¹, Pana/Pani zda niem, nie zbêd ne do moni to ro wa nia i ewa lu a cji
pro ce su dia lo gu, obe j muj¹cych m.in. oce nê zgod no œci prac z har mo no gra mem, ana li zê
efe k tów dzia³añ uz go d nio nych w pro ce sie dia lo gu itd.? Pro szê uza sad niæ, po daæ
przyk³ady.

Ba dacz: Jw.

 8. Ja kie go ro dza ju wie dzê, do œwia d cze nia i umie jê t no œci uzna³(a)by Pan(i) za naj bar dziej
przy da t ne do efe kty w ne go udzia³u w dia lo gu spo³ecz nym na po zio mie cen tra l nym? Dla cze -
go? Pro szê uza sad niæ, po daæ przyk³ady.

 9. Któ ra ze stron (ewen tu a l nie któ re kon kre t ne oso by) od gry wa w dia lo gu w Ko mi sji Trój -
stron nej klu czow¹ rolê? Dla cze go? Na czym to po le ga?
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10. W tra kcie roz mo wy oma wia³(a) Pan(i) ró ¿ ne ko m pe ten cje nie zbêd ne do pro wa dze nia dia lo -
gu spo³ecz ne go na po zio mie cen tra l nym. Któ re z nich wy daj¹ siê Panu/Pani na tyle wa ¿ ne,
¿e wa r to by³oby je uzy skaæ lub zwiê kszyæ pod czas spe cjali sty cz nych szko leñ? Pro szê za pro -
po no waæ te ma ty kê trzech szko leñ w za kre sie ko m pe ten cji: spo³ecz nych, za wo do wych (pro -
fe sjo nal nych) i te ch ni cz nych, naj istot nie j szych z pun ktu wi dze nia dia lo gu spo³ecz ne go na
po zio mie cen tra l nym.

11. Co Pan(i) uwa ¿a za swój naj wiê kszy su kces jako ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na po zio -
mie cen tra l nym?

12. Co Pan(i) uwa ¿a za swoj¹ naj wiêksz¹ po ra ¿ kê jako ucze st ni ka dia lo gu spo³ecz ne go na po -
zio mie cen tra l nym?

13. Któ re z wy mie nio nych czyn ni ków w naj wiê kszym sto p niu wp³ywaj¹ na po pra wê efe kty w -
no œci dia lo gu spo³ecz ne go?:

l wza je m ne za ufa nie stron,

l ko m pe ten cje ucze st ni ków,

l rów no wa ga si³ po miê dzy ucze st ni ka mi dia lo gu,

l inne (ja kie?).

14. Czy, Pana/Pani zda niem, w tra kcie dys ku sji zo sta³y po mi niê te ja kieœ isto t ne za gad nie nia
zwi¹zane z kom pe ten cja mi ucze st ni ków dia lo gu spo³ecz ne go na po zio mie cen tra l nym? Je œli 
tak, to ja kie? Czy jest coœ, co chcia³(a)by Pan(i) do daæ, pod su mo wuj¹c dzi sie j sze spo t ka nie?

Ba dacz: Po za ko ñ cze niu wy wia du na le ¿y prze ka zaæ re spon den to wi do wype³nie nia me try cz -
kê oraz wype³niæ ka r tê wy wia du.

Ka r ta do py ta nia nr 6

Ko m pe ten cje to wsze l kie ce chy i umie jê t no œci osób zaan ga ¿o wa nych w dia log wyko rzy sty -
wa ne w spo sób od po wied ni i kon sek wen t ny w celu osi¹gniê cia ocze ki wa nych wy ni ków. Ko m -
pe ten cje te mo ¿ na po gru po waæ w trzy ka te go rie:
l ko m pe ten cje spo³ecz ne, ta kie jak m.in. ³atwoœæ komu ni ko wa nia siê i kon ta kto wa nia siê

z lu dŸ mi, zdo l noœæ ucze nia siê i wyko rzy sty wa nia do œwia d czeñ, my œle nie stra te gi cz ne,

l ko m pe ten cje za wo do we (pro fe sjo nal ne) zwi¹zane z pe³nion¹ w dia lo gu funkcj¹, ta kie jak
m.in. wie dza na te mat dia lo gu spo³ecz ne go i jego me cha ni z mów, zna jo moœæ re gu la cji
pra wnych, wie dza z za kre su eko no mii czy po li to lo gii,

l ko m pe ten cje te ch ni cz ne, ta kie jak m.in. umie jê t noœæ pos³ugi wa nia siê tech no lo gia mi
info rma tycz ny mi, zna jo moœæ jê zy ków ob cych.
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Me try czka

Pra gnie my za pe w niæ, ¿e na szym roz mów com gwa ran tu je my ano ni mo woœæ. Wy ni ki ba dañ
bêd¹ pre zen to wa ne je dy nie w fo r mie zbio r czych ze sta wieñ nie za wie raj¹cych da nych, któ re po -
zwo li³yby zi den tyfi ko waæ ucze st ni ków b¹dŸ in sty tu cjê, któr¹ re pre zen tuj¹.

1. Wiek: .......... lat/lata (pro szê wpi saæ)

2. Wy kszta³ce nie:

¨ pod sta wo we

¨ za sad ni cze za wo do we

¨ œred nie

¨ po li cea l ne

¨ wy ¿sze li cen cja c kie

¨ wy ¿sze ma gi ste r skie

3. Ucze st ni c two w dia lo gu spo³ecz nym:

a) Od jak da w na zaan ga ¿o wa ny jest Pan/zaan ga ¿o wa na jest Pani w dia log spo³ecz ny?
.......... lat (pro szê wpi saæ),

b) Pro szê wy mie niæ do ty ch czas i obe c nie pe³nio ne przez Pana/Pani¹ fun kcje w in sty tu cjach
dia lo gu spo³ecz ne go:
.........................................................................................................................................................

4. Kwa li fi ka cje w za kre sie dia lo gu spo³ecz ne go.
Pro szê wy mie niæ od by te spe cja li sty czne szko le nia, ku r sy, stu dia po dyp lo mo we itp. w za kre -

sie umie jê t no œci przy da t nych ucze st ni ko wi dia lo gu spo³ecz ne go:

1) ......................................................................

2) ......................................................................

3) ......................................................................

4) ......................................................................

5) ......................................................................

Dziê ku je my za udzia³ w ba da niu!  
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