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Wstęp

Międzynarodowa aktywność samorządów prze-

stała być ich przywilejem i  czynnikiem je wy-

różniającym, stając się w  wielu przypadkach 

koniecznością. Jej zakres, celowość, a  przez to 

i  efektywność są jednak bardzo zróżnicowane. 

W przypadku Urzędu Marszałkowskiego czy du-

żego miasta międzynarodowa aktywność może 

się stać ważnym elementem rozwoju danego tery-

torium, w tym jego konkurencyjności. Natomiast 

w małej gminie bywa jedynie dodatkowym ele-

mentem działalności, a nie priorytetowym celem, 

jest częścią działań wpisaną w zadania związane 

z  kulturą, promocją bądź turystyką. Z  kolei dla 

samorządów przygranicznych, niezależnie od 

ich wielkości, kontakty z  państwem sąsiednim 

stały się codziennością.

Wraz ze wzrastającą świadomością korzyści, jakie 

niesie współpraca zagraniczna, i idącą za tym pro-

fesjonalizacją osób odpowiedzialnych za te dzia-

łania w samorządach, coraz mniejszą rolę w na-

wiązywaniu tych relacji odgrywają przypadek, 

osobiste kontakty czy chęć posiadania stosunków 

z  partnerem zagranicznym dla samego prestiżu. 

Obserwowany pragmatyzm w  utrzymywaniu re-

lacji czy nawiązywaniu nowych oraz programo-

wanie współpracy na konkretne działania i  cele 

stawiają samo dążenie do efektywności w zakresie 

międzynarodowej aktywności jednostek samorzą-

du terytorialnego wśród dominujących trendów.

Polski Instytut Spraw Międzynarodowych, mając 

świadomość szerokiego zakresu i dużego zróżni-

cowania działań samorządów, przeprowadził ja-

kościową analizę międzynarodowej aktywności 

samorządów. W trakcie 64 pogłębionych wywia-

dów przeprowadzonych wśród reprezentantów 

polskich samorządów zebrano informacje, które 

wykorzystano do określenia efektywności dzia-

łań międzynarodowych samorządów szczebla 

regionalnego i  gminnego, oceny stopnia ich ak-

tywności, perspektyw dalszego rozwoju oraz roli 

dyplomacji samorządowej w polityce zagranicz-

nej państwa.

Efekty działań samorządów przeanalizowano 

przede wszystkim przez pryzmat włożonych na-

kładów i  przyjętych celów. Dodatkowym waż-

nym czynnikiem branym pod uwagę był stopień 

aktywności danej relacji. Na tej podstawie wyróż-

niono różne strategiczne dziedziny, a w dalszej 

części analizy zidentyfikowano główne trendy, 

które również łączą się ściśle z dążeniem do jak 

największej efektywności działań.





Metodologia





9

Według danych z różnych badań1 z ostatnich lat 

około 70% polskich jednostek samorządu teryto-

rialnego ma zagranicznych partnerów. Poziom 

zaangażowania i  intensywności tej współpracy 

zależy w największym stopniu od wielkości tych 

jednostek. Kontakty zagraniczne mają wszystkie 

Urzędy Marszałkowskie oraz większość miast. 

Kolejnym ważnym czynnikiem jest położenie 

geograficzne. Im gmina czy powiat są położone 

bliżej państwowej granicy lądowej, tym większe 

prawdopodobieństwo podejmowania wspólnych 

działań z partnerem po jej drugiej stronie. 

Głównym celem badania, zrealizowanego w dru-

giej połowie 2014 r., było określenie efektywności 

relacji zagranicznych, ich podstaw i jakości oraz 

perspektyw dalszego rozwoju. Wybrano 64 jed-

nostki samorządu terytorialnego w  Polsce (po  4 

w każdym województwie) i przeprowadzono po-

głębiony wywiad z  osobami odpowiedzialnymi 

za współpracę zagraniczną w  poszczególnych 

urzędach. Badania miały miejsce:

−− we wszystkich urzędach marszałkowskich;

−− w 16 byłych miastach wojewódzkich (liczba 

ludności 24 tys. – 359 tys.);

−− w 16 miastach średniej wielkości, siedzibach 

powiatów (liczba ludności 13 tys. – 94 tys.);

−− w 16 mniejszych jednostkach samorządowych 

(liczba ludności 2 tys. – 32 tys.)2.

1 Badania ogólnopolskie zaprezentowano w  publikacjach: A. Skorupska (red.), Współpraca międzynarodowa 
samorządu gminnego, Warszawa 2005; J. Taczyńska, Współpraca polskich jednostek samorządu terytorialnego 
z władzami regionalnymi i lokalnymi oraz innymi podmiotami z państw objętych inicjatywą Partnerstwa Wschodniego, 
Łódź 2013; A. Fuksiewicz, A. Łada, Ł. Wenerski, Współpraca zagraniczna Polskich samorządów. Wnioski z  badań, 
Warszawa 2012; Badania w  poszczególnych województwach: Samorządowy wymiar polskiej polityki zagranicznej. 
Diagnoza województwa łódzkiego, Instytut Europejski, Łódź 2013; Współpraca międzynarodowa jednostek samorządu 
terytorialnego, Ośrodek Debaty Międzynarodowej, Kraków 2013. 
2 Założono przeprowadzenie po 4 wywiady w każdym województwie, po 1 kategorii w każdym województwie. Z uwagi 
na brak byłego miasta wojewódzkiego w województwie opolskim, wybrano 2 byłe miasta wojewódzkie w mazowieckim. 
Z  kolei w województwie świętokrzyskim dwa wywiady przeprowadzono w miastach powiatowych, a w pomorskim 
w dwóch gminnych. Wykaz jednostek, w których przeprowadzono wywiady, znajduje się w aneksie. 



10

Celem takiego doboru próby było uzyskanie da-

nych z jednostek samorządowych z całej Polski, 

możliwie zróżnicowanych pod względem wiel-

kości oraz rozproszonych zarówno w kraju, jak 

i  w  poszczególnych województwach (po 4 wy-

wiady w  każdym województwie). Z  uwagi na 

wybraną metodę wyniki nie są w pełni reprezen-

tatywne dla samorządów lokalnych. Pominięto 

szczebel samorządu powiatowego, co nie ozna-

cza, że kontakty zagraniczne tego szczebla nie są 

istotne, a wyniki projektu nie mogą być przydatne 

dla przedstawicieli powiatów. Nie uwzględniono 

też miast wojewódzkich. Grupa ta charakteryzu-

je się dużym zróżnicowaniem zarówno w wiel-

kości, jak potencjale społeczno-gospodarczym. 

Szczególnie w kontekście międzynarodowym 

wyróżniającą pozycję ma Warszawa. W  wielu 

jednak wypadkach kierunki geograficzne współ-

pracy międzynarodowej Urzędu Marszałkow-

skiego i miasta wojewódzkiego są zbliżone, po-

dobnie jak ich dziedziny współpracy. Ponadto 

niektóre byłe miasta wojewódzkie mają taki sam 

lub podobny społeczno-gospodarczy potencjał 

co obecne stolice regionów. 



Co to jest  

współpraca zagraniczna samorządów?
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Wzrost aktywności i znaczenia samorządów

Międzynarodowa aktywność samorządów 

w ostatnich 25 latach wpisuje się w obserwowa-

ny proces wzrostu znaczenia podmiotów poza-

rządowych w  stosunkach międzynarodowych, 

jak też rangi jednostek administracji terytorialnej 

w Unii Europejskiej. Zagraniczne kontakty władz 

lokalnych zyskały miano dyplomacji samorządo-

wej, traktowanej jako część dyplomacji publicz-

nej, czego instytucjonalnym odzwierciedleniem 

w warunkach polskich jest chociażby powołanie 

Wydziału do spraw Wymiaru Samorządowego 

i  Obywatelskiego Polskiej Polityki Zagranicznej 

w Departamencie Dyplomacji Publicznej i Kultu-

ralnej MSZ. 

Powołany 20 lat temu Komitet Regionów, będący 

zgromadzeniem przedstawicieli władz lokalnych 

i regionalnych państw UE, pełni funkcję doradczą 

i opiniodawczą. Od wejścia w życie traktatu li-

zbońskiego Komisja Europejska, Rada Europejska 

i Parlament Europejski zobowiązani są do konsul-

towania opinii z Komitetem. 

Samorządy państw członkowskich UE mają moż-

liwość włączenia się w system zarządzania wie-

lopoziomowego. Oprócz Komitetu Regionów 

ważnym partnerem dla Komisji Europejskiej sta-

ją się europejskie stowarzyszenia samorządowe, 

które reprezentują zróżnicowane struktury teryto-

rialne – zarówno regiony, jak i mniejsze jednost-

ki. Obowiązująca zasada subsydiarności zakłada 

realizację zadań europejskich nie tylko na pozio-

mie poszczególnych państw członkowskich, ale 

także poprzez struktury lokalne i regionalne. 

Wzrost znaczenia samorządów w  polityce UE 

widoczny jest też w  inicjatywach i  instrumen-

tach powstałych w ostatnich latach z udziałem 

również polskich samorządowców. Od Polski 

wyszła inicjatywa, która doprowadziła do utwo-
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rzenia nowego instrumentu współpracy teryto-

rialnej – Europejskiego Ugrupowania Współpra-

cy Terytorialnej. Z  kolei w  listopadzie 2011  r. 

w  Poznaniu powołano Konferencję Władz Lo-

kalnych i  Regionalnych Partnerstwa Wschod-

niego. W  jej skład wchodzi 16 przedstawicieli 

samorządów państw UE (będących jednocześnie 

członkami Komitetu Regionów) oraz 16 przed-

stawicieli władz lokalnych z państw Partnerstwa 

Wschodniego. Jest to polityczne forum dyskusji 

czy konsultacji wszystkich zagadnień na szcze-

blu lokalnym i regionalnym związanych z Part-

nerstwem Wschodnim, a  także ich nadzorowa-

nia i monitorowania. 

Zwiększyły się też możliwości finansowe doty-

czące międzynarodowych inicjatyw samorzą-

dów. Wykorzystując doświadczenia z  inicjatyw 

w rodzaju Interreg, stworzono instrument zwany 

Europejska Współpraca Terytorialna, która wspie-

ra finansowo wspólne działania jednostek samo-

rządowych z  różnych krajów. Samorządy mogą 

też korzystać z innych programów UE w zależno-

ści od zakresu tematycznego działań. 

Podstawy prawne międzynarodowe i krajowe 

Pierwsze istotne dokumenty dotyczące między-

narodowej aktywności władz lokalnych zostały 

przyjęte przez Radę Europy. W Europejskiej kar-

cie samorządu terytorialnego, uchwalonej przez 

Radę Europy 15 października 1985  r. i  ratyfi-

kowanej przez Polskę w  1993  r., przewidziano 

prawo społeczności lokalnych do współpracy ze 

społecznościami lokalnymi innych państw oraz 

do przystępowania do międzynarodowych sto-

warzyszeń3. 

Zasady Karty zostały uwzględnione w Konstytucji 

RP z roku 1997. W artykule 172 ust. 2 stwierdzo-

no, że „Jednostka samorządu terytorialnego ma 

prawo przystępowania do międzynarodowych 

zrzeszeń społeczności lokalnych i  regionalnych 

oraz współpracy ze społecznościami lokalnymi 

i  regionalnymi innych państw”. Bardziej szcze-

gółowe unormowania zawiera Ustawa z  dnia 

15 września 2000 r. o zasadach przystępowania 

jednostek samorządu terytorialnego do między-

narodowych zrzeszeń społeczności lokalnych 

i regionalnych. Samorządy mają prawo do przy-

stępowania do zrzeszeń i uczestniczenia w nich 

w  granicach swoich zadań oraz kompetencji, 

zgodnie z polskim prawem wewnętrznym, poli-

tyką zagraniczną państwa i  jego międzynarodo-

wymi zobowiązaniami4. Ustawa określa też tryb 

przystąpienia do zrzeszenia międzynarodowego. 

Organ stanowiący danej jednostki samorządowej 

podejmuje uchwałę, która wraz ze statusem zrze-

szenia (w przypadku województw dodatkowo ra-

zem z Priorytetami współpracy zagranicznej wo-

jewództwa) i opinią wojewody jest przekazywana 

ministrowi spraw zagranicznych w celu podjęcia 

decyzji na temat ewentualnej zgody w trybie de-

cyzji administracyjnej. Jednostka terytorialna jest 

zobowiązana do poinformowania o  przystąpie-

niu do zrzeszenia ministra właściwego do spraw 

administracji publicznej, ministra właściwego do 

3 Dz.U. 1994, nr 124, poz. 607. 
4 Dz.U. 2000, nr 91, poz. 1009. 
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spraw rozwoju regionalnego oraz ministra właści-

wego do spraw zagranicznych5.

Bardziej szczegółowe regulacje dotyczą między-

narodowej aktywności samorządu wojewódzkie-

go. Zgodnie z ustawą z dnia 5 czerwca 1998 r. 

o samorządzie województwa sejmik uchwala

priorytety współpracy zagranicznej wojewódz-

twa, określając główne cele, preferencje geogra-

ficzne przyszłej współpracy oraz zamierzenia

co do członkostwa w międzynarodowych zrze-

szeniach regionalnych. Wszystkie działania mu-

szą być zgodne z prawem wewnętrznym Polski,

polityką zagraniczną państwa i jego międzynaro-

dowymi zobowiązaniami, w  granicach kompe-

tencji władz województwa. Uchwała o prioryte-

tach współpracy międzynarodowej regionu oraz

wszelkie inicjatywy zagraniczne muszą mieć

aprobatę ministra właściwego do spraw zagra-

nicznych. Ustawa traktuje aktywność między-

narodową samorządu regionalnego jako jeden

z podstawowych elementów formułowania i  re-

alizacji strategii rozwoju województwa6.

Ważna zmiana prawna dotyczy szczebla gminne-

go. Po nowelizacji ustawy o samorządzie gmin-

nym z 2001 r. do zadań własnych gminy dołączo-

no „współpracę ze społecznościami lokalnymi 

i  regionalnymi innych państw”7. Zmiana ta jest 

szczególnie ważna, gdyż dotychczas współpraca 

zagraniczna mogła być prowadzona jako instru-

ment realizacji innych zadań, natomiast po zmia-

nie powyższego zapisu stała się jednym z zadań 

własnych gmin8. Gminy mogą zawierać umowy 

dotyczące współpracy zagranicznej i powoływać 

międzynarodowe stowarzyszenia. 

Oddzielne regulacje obejmują współpracę trans-

graniczną, której początki zostały uregulowane 

również w dokumentach Rady Europy. Europejska 

konwencja ramowa o współpracy transgranicznej 

między wspólnotami i  władzami terytorialnymi, 

sporządzona 21 maja 1980 r. w Madrycie, zwana 

Konwencją Madrycką, została ratyfikowana przez 

Polskę w  1993 r. Konwencja zobowiązuje pań-

stwo do ułatwiania i wspierania współpracy trans-

granicznej wspólnot i władz lokalnych, przyczy-

niając się tym samym do postępu gospodarczego 

i społecznego obszarów przygranicznych. 

Stosunkowo nowym instrumentem prawnym 

współpracy terytorialnej UE jest Europejskie 

Ugrupowanie Współpracy Terytorialnej (EUWT) 

powołane Rozporządzeniem (WE) nr 1082/2006 

Parlamentu Europejskiego i Rady z 5 lipca 2006 r. 

w  sprawie europejskiego ugrupowania współ-

pracy terytorialnej9, znowelizowanym w  dniu 

17  grudnia 2013 r.10 Mimo że EUWT zakłada 

możliwość współpracy jednostek terytorialnych 

nie tylko z  obszaru pogranicza, dotychczas po-

wstałe ugrupowania z udziałem podmiotów pol-

skich obejmują tylko obszary transgraniczne. 

5 Minister właściwy do spraw administracji publicznej ogłasza w „Monitorze Polskim” wykaz jednostek, które w danym 
roku przystąpiły do zrzeszenia międzynarodowego, wystąpiły z niego lub go współtworzyły oraz wykaz rozwiązanych 
zrzeszeń, których członkami były polskie jednostki samorządu terytorialnego.
6 Dz.U. 1998, nr 91, poz. 576. 
7 Ustawa z dnia 11 kwietnia 2001 r. o zmianie ustaw: o samorządzie gminnym, o samorządzie powiatowym, o samorządzie 
województwa, o administracji rządowej w województwie oraz o zmianie niektórych innych ustaw, Dz.U. 2001, nr 45, 
poz. 497, art. 1 pkt 8 i 15. 
8 R. Sowiński, Udział polskich samorządów w zrzeszeniach międzynarodowych, „Samorząd Terytorialny” 2002, nr 6. 
9 Zob. http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2006:210:0019:0024:PL:PDF. Polska przyjęła ustawę 
o EUWT 7 listopada 2008 roku.
10 Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1302/2013.
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11 Szerzej zob. H. Dumała, Transnarodowe sieci terytorialne w Europie, Lublin 2012.

Podstawowe pojęcia

Wiele pojęć i  zwrotów używanych w  omawia-

nym temacie to synonimy. Są to między inny-

mi: współpraca międzynarodowa samorządów, 

międzynarodowa lub zagraniczna aktywność, 

międzynarodowe czy zagraniczne inicjatywy, 

kontakty zagraniczne lub międzynarodowe oraz 

współpraca transgraniczna w  węższym znacze-

niu geograficznym. Pojawiają się jednak nowe 

pojęcia, szczególnie podkreślające pewne aspek-

ty międzynarodowej aktywności jednostek samo-

rządu terytorialnego oraz wskazujące na zmiany 

w  postrzeganiu roli tych kontaktów. Pierwszym 

z  nich jest pojęcie dyplomacji samorządowej; 

jego wejście do obiegu jest wynikiem ugrunto-

wania pozycji samorządów w Polsce i na świecie 

oraz rozszerzenia uczestników stosunków mię-

dzynarodowych o podmioty pozarządowe. Kolej-

ne, szeroko używane pojęcie to sieci11. Z uwagi 

na temat istotne jest wyjaśnienie, jakie typy dzia-

łania w poniższej analizie są uważane za prze-

jaw międzynarodowej aktywności samorządów. 

Są to: 

1
Współpraca dwustronna (rzadziej trój- 
czy czterostronna), partnerska, w ramach 
podpisywanych umów (umowa 
o współpracy, porozumienie,  
list intencyjny)

2
Współpraca dwustronna (czasem trój- 
czy czterostronna) bez umowy, ale 
związana ze wspólnymi działaniami

3
Udział w projektach międzynarodowych 
w kooperacji z samorządami/
władzami lokalnymi innych państw bez 
sformalizowanych umów

4
Kontakty zagraniczne – 
niesformalizowane, pojedyncze lub 
wielokrotnie powtarzane działania, 
często poprzedzające ściślejszą 
współpracę

5
Członkostwo w zrzeszeniach 
międzynarodowych i sieciach 
grupujących jednostki samorządowe 
różnych państw



Wyniki badań
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Liczba relacji oraz stopień ich formalizacji

Mimo że jednostki samorządu terytorialnego nie 

były dobierane pod kątem ich aktywności w stosun-

kach międzynarodowych, w badanej próbie znala-

zła się zaledwie jedna gmina, która nie miała i nie 

ma żadnych kontaktów zagranicznych i nie planuje 

ani ich nawiązania, ani wzięcia udziału w jakimkol-

wiek projekcie międzynarodowym w  najbliższym 

czasie. W  przypadku pozostałych jednostek sa-

morządu terytorialnego odnotowano różnego typu 

działania o bardzo zróżnicowanym natężeniu. 

Wśród zbadanych 64 jednostek samorządowych 

wyodrębniono 629 różnych relacji. Do ogólnej 

kategorii relacji zaliczono zarówno działania 

sformalizowane podpisaniem dokumentu, zwa-

nym najczęściej umową, listem intencyjnym lub 

porozumieniem12, co stanowi ponad 80% przy-

padków, jak i działania w ramach niesformalizo-

wanych kontaktów (zwanych planami działań, 

protokółami) lub realizowanych obecnie wspól-

nych projektów. 

Duże zróżnicowanie nazw umów oraz ich zawie-

ranie bądź ich brak wynikają z  różnych strategii 

polskich władz samorządowych, wymogów pro-

jektowych oraz preferencji zagranicznych partne-

rów zagranicznych. Listy intencyjne oraz deklaracje 

przez wiele lat funkcjonowały w pierwszym etapie 

kontaktów, który z  czasem miał doprowadzać do 

podpisywania umów o współpracy. Często jednak 

okazywały się one wystarczającym dokumentem. 

Czynnikiem decydującym bywa też podejście 

zagranicznych partnerów do umów. Sformalizo-

12 Do sformalizowanych relacji zaliczane są ponadto: trójstronna umowa, porozumienie o  współpracy, deklaracja, 
umowa wielostronna, memorandum.
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wana forma współpracy jest ważnym elementem 

dla władz lokalnych na przykład z Chin, Ukrainy, 

Białorusi oraz Rosji, z kolei partnerzy niemieccy 

preferują podpisywanie porozumień czy deklara-

cji, a nie umów.

W tych kontaktach  
(z miastem rosyjskim – dop. A.S.)  
umowa to rzecz bardzo ważna – 
stanowi dla naszych partnerów 
konieczną podstawę współpracy.  

Przedstawiciel samorządu  
byłego miasta wojewódzkiego

Zmianie ulega też podejście polskich władz sa-

morządowych. Z  jednej strony nie traktują one 

formalizacji kontaktu jako niezbędnego elementu 

aktywnej współpracy. 

Generalnie w Polsce nie ma takiego 
nacisku na zawieranie umów (…), 
zresztą w Europie Zachodniej jest 
podobnie (…) stosowne projekty 

mogą być przecież realizowane bez 
umowy partnerskiej. Natomiast 
zupełnie inaczej jest w krajach 

Europy Wschodniej (…), bo tam 
to jest pewnego rodzaju furtka 

do planowania budżetu. I oni na 
pewnym etapie tej współpracy są wręcz 
przymuszani do podpisywania umów 

o współpracy. 
Przedstawiciel samorządu  

byłego miasta wojewódzkiego

Z  drugiej strony przedstawiciele samorządów 

wskazują na dość praktyczne kwestie wynikające 

z podpisania umowy. Ma to ułatwić umieszczenie 

aktywności z  zagranicznym partnerem w planie 

działań na bieżący rok oraz wpisanie odpowied-

nich funduszy do budżetu. Część samorządów 

regularnie odnawia umowy, dołączając przy oka-

zji plany działań na kolejny rok, lub jedynie od-

świeża wcześniejsze zapisy, w innych przypad-

kach umowa raz podpisana traktowana jest jako 

długoterminowa, niewymagająca formalnego od-

nawiania. Zmienia się też sam charakter umów. 

Samorządy dostrzegają, że nie sprawdzają się do-

kumenty, które zawierają jedynie ogólne zapisy 

dotyczące wzajemnych działań. Podpisywanie 

umów ma sens, jeśli zawarte są w nich konkretne 

cele i zadania na wyznaczony okres.    

Wszystkie umowy, które zostały 
podpisane w latach 2013 i 2014, 

mają trochę inny charakter, 
ponieważ zrezygnowaliśmy zupełnie 
z tradycyjnych umów (…). Obecnie 
umowa zawiera zapis, który dotyczy 
sporządzenia takiego planu działań 
do tej umowy (…) ten plan działań 

jest o tyle ważny, że (…) ma być 
ewaluowane, czyli sprawdzane (…) 

najpierw ustalamy co robimy, a potem 
po pewnym czasie sprawdzamy, co 

zrobiliśmy i co będziemy robić przez 
następne 2 lata, czyli nie tylko 

wskazujemy ogólnie obszary, bo to się 
po prostu nie sprawdzało. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Duże zróżnicowanie widać w formalnym podej-

ściu do nieaktywnych kontaktów. Coraz więcej 

samorządów decyduje się na zerwanie lub nie-

przedłużanie umowy w sytuacji braku koopera-

cji, inni pozostawiają takie kontakty, licząc na 

ożywienie współpracy w niedalekiej przyszłości, 

czy to w postaci regularnych działań wspólnych, 

czy na zasadzie partnera do projektu.  
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Kontakty, które ograniczają się do 
kurtuazyjnych wizyt czy wymiany 

korespondencji traktowane są jako 
chwilowo uśpione, ale wciąż rokujące 

na ożywienie. 
Przedstawiciel samorządu 

 byłego miasta wojewódzkiego

Nie wypowiadamy umów, bo nigdy 
nie wiadomo, czy nie powstaną nowe 
korzystne okoliczności i nie zacznie 
się znowu aktywniejsza współpraca 
(…) tym bardziej, że praktycznie nie 

ma takich, w których by się kompletnie 
nic nie działo. (…) nigdzie nie chcemy 

sobie zamykać żadnych dróg.  
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Stopień aktywności współpracy

Stopień aktywności współpracy oceniono na 

podstawie informacji udzielonych przez przed-

stawicieli jednostek samorządu terytorialnego. 

Wyszczególniono kilka kategorii współpracy:

Ponad połowa zadeklarowanych relacji określo-

na została jako aktywna, a  co piąta jako nieak-

tywna. Zakończone relacje stanowią 6%, przy 

czym należy założyć, że z uwagi na wieloletnie 

już doświadczenia samorządów polskich w  ak-

tywności międzynarodowej takich zakończonych 

kontaktów, szczególnie niesformalizowanych, 

mogło być więcej (zob. wykres 1). 

BARDZO AKTYWNA

taka współpraca ma miejsce wówczas, gdy prowadzonych jest kilka 
projektów w ciągu roku, na przykład relacje z partnerami z krajów 
sąsiadujących. Dodatkowym czynnikiem sprzyjającym jest tutaj możliwość 
realizacji projektów z programów transgranicznych

AKTYWNA podejmowane były 1–2 projekty w ciągu ostatnich 18 miesięcy

POCZĄTEK dotyczy działań, które są na etapie projektowania lub właśnie się zaczęły

NIEAKTYWNA

brak wspólnych działań od ponad dwóch lat, co jednak nie oznacza, że 
nie zostaną one wznowione w najbliższym czasie. Na osłabienie relacji 
wpłynęła sytuacja polityczna (w Rosji i na Ukrainie) lub ekonomiczna (w 
Grecji)

ZAKOŃCZONA

umowa została rozwiązana w wyniku decyzji strony polskiej lub partnera, 
od lat nie są podejmowane żadne działania i sami badani nie widzą szans 
na odnowienie współpracy. Dotyczy to też zakończonych projektów, po 
których nie nastąpiły żadne inne relacje



22

Wykres 1. Ocena stopnia aktywności relacji (%)

Średnia liczba różnego typu relacji Urzędów 

Marszałkowskich, bez zakończonych, waha się 

od kilku do dwudziestu kilku, choć w przeważa-

jącej większości jest to kilkunastu partnerów na 

jeden urząd. Wśród pozostałych badanych jedno-

stek samorządu liczba kontaktów determinowana 

jest przez liczbę mieszkańców, na co nakłada się 

też podział przyjęty przy doborze próby. I  tak, 

reprezentanci w  byłych miastach wojewódz-

kich deklarują od kilku do kilkunastu partnerów, 

w  mniejszych miastach – siedzibach powiatów 

oraz małych gminach – od jednego do kilku13 

(zob. wykres 2). 

Wykres 2. Średnia liczba niezakończonych relacji wśród 4 kategorii samorządu 

13 Gdyby w próbie znalazły się miasta wojewódzkie średnia liczba partnerstw wśród nich byłaby nieco większa. Zarówno 
Warszawa, jak i Kraków mają różnego typu relacje z ponad 30 miastami w innych krajach. 
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Przy ocenie stopnia aktywności zwraca uwagę 

brak dużego zróżnicowania pomiędzy poszcze-

gólnymi kategoriami samorządu. Szczególnie na-

leży pamiętać, że różnica między współpracą ak-

tywną i bardzo aktywną w wielu przypadkach nie 

jest zbyt duża. Po zsumowaniu obu kategorii roz-

piętość między najniższym (66% dla regionów) 

a  najwyższym (73% dla miast powiatowych) 

odsetkiem wynosi jedynie 7 punktów procento-

wych. Trzeba też podkreślić stosunkowo duży 

procent (9%) zapoczątkowanych relacji przez 

najmniejsze gminy, co dodatkowo jest bliskie 

procentowi relacji zakończonych. Zważywszy na 

to, że różnica w punktach procentowych między 

zapoczątkowanymi a  zakończonymi relacjami 

dla wszystkich rodzajów samorządów jest podob-

na (odpowiednio 4% i 6%), można wnioskować 

o stabilizacji w liczbie partnerów we współpracy 

zagranicznej (zob. wykres 3).

Wykres 3. Stopień aktywności wśród 4 kategorii samorządów (%)
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Kierunki geograficzne współpracy

Wśród państw, w których samorządy polskie mają 

najwięcej partnerów, od lat dominują Niemcy 

i Ukraina. W dalszej kolejności są inne państwa 

Europy Zachodniej, pozostałe kraje sąsiednie, 

Chiny (23 relacje) oraz Węgry. Relacje z państwa-

mi europejskimi stanowią 88% całej aktywności 

(zob. tabela 1). Pełne zestawienie wszystkich kra-

jów zawiera tabela, zamieszczona w aneksie.

Tabela 1. Państwa europejskie, w których polskie samorządy mają relacje  
według stopnia aktywności (N)

Państwa Bardzo 
aktywna Aktywna Początek Aktywna 

razem Nieaktywna Zakończona Suma 
końcowa

Niemcy 28 60 2 90 2 2 94

Ukraina 9 42 51 23 2 76

Włochy 1 16 17 16 9 42

Francja 7 20 1 28 5 2 35

Rosja 2 13 2 17 15 32

Szwecja 2 15 1 18 5 3 26

Czechy 3 15 1 19 4 23

Litwa 2 16 18 2 3 23

Słowacja 1 18 19 2 21

Białoruś 4 9 1 14 2 3 19

Węgry 7 6 13 5 18

Wielka Brytania 1 6 7 8 1 16

Austria 1 11 12 1 2 15

Hiszpania 1 5 6 6 3 15

Belgia 1 5 1 7 5 12

Rumunia 9 9 2 11

Gruzja 8 1 9 1 10

Holandia 2 2 4 4 1 9

Dania 1 3 4 2 2 8

Chorwacja 1 5 1 7 1 8

Finlandia 5 5 2 1 8

Serbia 5 5 1 6

Norwegia 5 5 5

Grecja 2 2 3 5

Łotwa 1 1 3 4

Turcja 2 1 3 1 4

Estonia 2 2 1 3

Mołdawia 1 1 2 1 3

Bułgaria 2 2 2

Portugalia 1 1 1

Szwajcaria 1 1 1

Armenia 1 1 1

Słowenia 1 1 1

Suma końcowa 75 311 14 400 122 35 557
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Niemcy – najbardziej stabilny partner

Samorządy polskie od lat mają najwięcej partne-

rów w Niemczech. Relacje z naszymi zachodni-

mi partnerami stanowią 15% wszystkich, co wię-

cej, blisko 30% z nich określana jest jako bardzo 

aktywna (dla przypomnienia w  ogólnej liczbie 

relacji takim mianem oznaczono jedynie 12%), 

tylko 2% relacji zadeklarowano jako zakończo-

ne. Tak jak samorządy polskie współpracujące 

z samorządami niemieckimi porozrzucane są po 

całej Polsce, partnerzy z Niemiec również pocho-

dzą z różnych landów. Zwraca uwagę silniejsza 

pozycja zamożniejszych landów zachodnich, 

zwłaszcza Dolnej Saksonii, w stosunku do słab-

szych ekonomicznie landów wschodniej czę-

ści kraju. Wyjątkiem są tu landy przygraniczne, 

z którymi z uwagi na współpracę transgraniczną 

relacje są aktywniejsze (zob. tabela 2). 

Tabela 2. Ocena aktywności relacji z Niemcami w podziale na landy (N)

Landy Bardzo 
aktywna Aktywna Początek Aktywna 

razem Nieaktywna Zakończona Suma 
końcowa

Badenia-
Wirtembergia 2 7 9 9

Bawaria 7 1 8 1 9

Berlin 4 4 4

Brandenburgia 8 4 12 1 2 15

Brema 1 1 1

Dolna Saksonia 4 11 15 15

Hesja 2 2 4 4

Meklemburgia-
Pomorze Przednie 1 6 1 8 8

Nadrenia-Palatynat 3 1 4 4

Nadrenia-Północna 
Westfalia 1 4 5 5

Saara 1 1 1

Saksonia 3 5 8 8

Saksonia-Anhalt 2 2 4 4

Szlezwik-Holsztyn 1 3 4 4

Turyngia 1 2 3 3

Suma końcowa 28 60 2 90 2 2 94
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Mapa 2. Ocena aktywności relacji z Niemcami w podziale na landy (N)
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Aktywne działania z  samorządami niemiecki-

mi deklaruje 75% przebadanych samorządów, 

w tym 14 Urzędów Marszałkowskich, 12 byłych 

miast wojewódzkich, 12 miast powiatowych 

i 9 gmin. W ramach programów transgranicznych 

realizowanych jest sporo projektów poprawia-

jących infrastrukturę na granicy, z  widocznym 

efektem w postaci wybudowanych dróg i mostów 

czy wprowadzenia ułatwień dla mieszkańców 

podzielonych granicą miast. Od lat prowadzone 

są też przeróżne projekty kulturalne, turystyczne 

i  sportowe, których zadaniem jest integrowanie 

społeczności obu państw. 

Ciekawym przypadkiem jest wspólna inicjatywa 

regionów położonych blisko granicy w  postaci 

ustanowienia międzyregionalnej nieformalnej 

sieci „Partnerstwo Odry” czy też Europejskiego 

Ugrupowania Współpracy Terytorialnej, z udzia-

łem województwa zachodniopomorskiego, o na-

zwie Środkowoeuropejski Korytarz Transportowy. 

Na przykładzie współpracy z Niemcami można 

pokazać, jak zróżnicowane mogą być kontakty z 

jednym krajem pod względem zarówno sfer ko-

operacji, jak i zaangażowania stron. Generalnie 

współpracę z  zachodnim sąsiadem, szczególnie 

z  perspektywy samorządów położonych blisko 

zachodniej granicy, można zakwalifikować jako 

nieuniknioną i  naturalną. Cel, jaki postawiono 

wiele lat temu, tj. przełamanie barier związanych 

z  granicą i  bolesną historią, został niewątpliwie 

zrealizowany. Historie ludzi, którzy mieszkają po 

jednej stronie granicy, a pracują po drugiej, cho-

dzą na zakupy do drugiego państwa, świadczą 

o sukcesie tego pogranicza i społecznych relacji 

polsko-niemieckich.

Przez te kontakty znikła bariera 
obcości (…) nie ma odprawy 

paszportowej, jesteśmy w Schengen, 
nasze kontakty stały się 

codziennością, jest czymś normalnym, 
że Niemcy stale przechodzą na naszą 

stronę, a my na ich stronę.  
Bez tej współpracy nie byłaby możliwa 

realizacja wielu projektów.  
Przedstawiciel samorządu małej gminy

Pojawiają się jednak głosy o wyczerpaniu się for-

muły współpracy z Niemcami i swoistym „rozle-

niwieniu się” władz lokalnych zza Odry, przynaj-

mniej w  niektórych regionach przygranicznych. 

W porównaniu z programami współpracy trans-

granicznej realizowanymi na pograniczu z Cze-

chami i  Słowacją programy polsko-niemieckie 

pod względem intensywności kontaktów i jakości 

wniosków oceniane są jako słabsze. Trudniej tu 

o  inicjatywy angażujące obie strony. Samorzą-

dy niemieckie bywają dość bierne, jeśli chodzi 

o  wspólne inicjatywy. Mniejsza jest też liczba 

projektów zgłaszanych do konkursów w  mikro-

projektach zarządzanych przez euroregiony. 

Prawda jest też taka, że Niemcy są 
bardzo wygodni i są trochę na innym 

poziomie, więc jeżeli wychodzą idee 
projektowe, to przede wszystkim od 
nas (…) to my musimy przygotować 
cały projekt (…) to my cały projekt 
realizujemy od początku do końca, 

oni przyjadą na konferencję,  
czy my pojedziemy do nich, 

czy stworzymy grupę roboczą.  
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego



29

Nie jest to jednak norma w samorządowych re-

lacjach polsko-niemieckich. Przykładowo we 

wspomnianej inicjatywie „Partnerstwo Odry” 

aktywniejsza politycznie jest akurat strona nie-

miecka. Należy też zauważyć, że podobnie jak 

w przypadku innych państw Europy Zachodniej, 

samorządy niemieckie zainteresowane są głów-

nie wspólnymi projektami, a  rezygnują z  wizyt 

i wymiany doświadczeń. 

Wielu przedstawicieli polskich samorządów po-

zytywnie wypowiada się o zaangażowaniu strony 

niemieckiej, przeciwstawiając taką postawę zbyt 

małej aktywności czy wręcz bierności polskich 

partnerów.  

U nas jest taka tendencja (…) nasze 
gminy są bardzo często takim dawcą 

podpisu pod projektem, który jest 
realizowany w stu procentach po 
stronie niemieckiej. (…) Natomiast 

te gminy po stronie polskiej nie zdają 
sobie sprawy, co to jest i dlaczego oni 

są w jakimś projekcie (…),  
ale to się już zmienia. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Ważną dla Polski dziedziną współpracy, rozwija-

jącą się niezależnie od inicjatyw transgranicznych, 

jest energetyka. W  tym wypadku sprawdza się 

dawna formuła wizyt studyjnych. Przedstawiciele 

samorządów polskich korzystają z  doświadczeń 

niemieckich w wykorzystaniu odnawialnych źró-

deł energii oraz w ochronie środowiska. Ponadto 

obie strony realizują atrakcyjne projekty między-

narodowe, w których warunkiem dofinansowania 

jest udział partnerów z naszej części Europy. 

Podobna skala zarówno inicjatyw biznesowych, 

jak i projektów kulturalnych, społecznych i mło-

dzieżowych świadczy o tym, że wciąż istnieje po-

trzeba wspierania tych kontaktów. 

Podobnie można interpretować wciąż dużą skalę 

działań nastawionych na relacje międzyludzkie. 

Wszelkie projekty angażujące społeczności lokal-

ne przynoszą dobre efekty. Sytuacja polityczna, 

jak widać na przykładzie stosunków polsko-ro-

syjskich, może się różnie kształtować, dlatego tak 

ważne jest dbanie o  relacje między społeczeń-

stwami i inwestowanie w edukację i młodzież. 

Z punktu widzenia samorządów polskich i  spo-

łeczności lokalnych ważne jest pokazanie jeszcze 

jednego aspektu stosunków polsko-niemieckich. 

Przedstawiciele władz lokalnych z  satysfakcją 

podkreślają dużą zmianę, jaka się tu dokonała. 

Chociaż samorządy mogą się jeszcze sporo na-

uczyć od samorządów niemieckich, wymiana 

między nimi doświadczeń zeszła na pożądany 

niższy poziom i  co szczególnie ważne, nie jest 

już tak jednokierunkowa. 

Teraz nie jeździmy do Niemiec już po 
naukę (…), a Niemcy przyjeżdżający 

do nas oceniają z uznaniem nasze 
inwestycje w środowisko i przyznają, 

że nasza nowa oczyszczalnia jest 
świetna (…) jest nawet lepsza niż 

u nich. Czyli jeśli chodzi o Niemców, 
jest to współpraca już bez żadnych 
kompleksów (…). Ale generalnie to 
nie jest współpraca burmistrzów czy 

władz, którzy sobie ściskają ręce (…) 
tylko konkretna współpraca szkół 
(…), jednostek samorządowych, 

instytucji i ludzi, którzy się poznali. 
Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego
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Ukraina – ważny partner

Od lat drugim partnerem Polski pod względem 

intensywności kontaktów samorządowych pozo-

staje Ukraina. Zróżnicowanie terytorialne współ-

pracujących podmiotów nie jest tak duże, jak 

w przypadku Niemiec. Aktywne i bardzo aktyw-

ne relacje prowadzi co drugi partner polskiego sa-

morządu z obwodów położonych blisko polskiej 

granicy14, a  więc objętego programem transgra-

nicznym Polska–-Białoruś–Ukraina, oraz częścio-

wo przepisami małego ruchu granicznego. 

Szczególną uwagę zwraca liczna kategoria nieak-

tywnych relacji – blisko 30%. Co jednak ciekawe, 

nie dotyczy to jedynie wschodnich terenów Ukra-

iny. Wyróżnia się tu obwód lwowski: spośród 13 za-

deklarowanych relacji 8 jest nieaktywnych. Nie jest 

to jednak wynik obecnej sytuacji politycznej, ale 

rezultat pewnej specyfiki polsko-ukraińskich rela-

cji samorządowych. Z uwagi na bliskie sąsiedztwo, 

powiązanie części mieszkańców z  Polską, możli-

wość korzystania z funduszy programu współpracy 

Tabela 3. Ocena aktywności relacji z ukraińskimi partnerami w podziale na obwody (N)

Obwody Bardzo 
aktywna Aktywna Aktywna 

razem Nieaktywna Zakończona Suma 
końcowa

Charkowski 2 2 2

Chersoński 1 1 1

Chmielnicki 3 3 1 4

Czerkaski 1 1

Czerniowiecki 2 2 2

Dniepropetrowski 1 1 1

Doniecki 1 1 1 2

Iwanofrankiwski 5 5 5

Kijowski 1 1 1 2

Kirowohradzki 1 1

Lwowski 1 4 5 8 13

Ługański 2 2 2

Mikołajowski 1 1

Odeski 2 2 3 5

Połtawski 1 1 1 1 3
Republika Autonomiczna 
Krymu 1 1 2

Rówieński 1 3 4 4

Sumski 2 2 2

Tarnopolski 5 5 5

Winnicki 2 2 4 1 5

Wołyński 3 3 6 1 7

Zakarpacki 1 1

Zaporoski 1 1

Żytomierski 1 2 3 3

Suma końcowa 9 41 50 23 2 75

14 Są to obwody: lwowski, wołyński, iwanofrankiwski, tarnopolski, rówieński, zakarpacki.
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transgranicznej Polska–Białoruś–Ukraina oraz dąże-

nia strony ukraińskiej do podpisywania jak najwięk-

szej liczby umów z  partnerami z  Polski powstało 

wiele relacji15, które jednak nie przełożyły się na 

żadne wspólne działania poza prywatnymi kon-

taktami. Wśród innych przyczyn braku aktywności 

wymienia się przede wszystkim trudną sytuację na 

wschodzie kraju oraz związany z tym brak bezpie-

czeństwa i przewidywalności przyszłości. 

Z kolei trzy aktywne relacje z obwodami, w którym 

obecnie prowadzona jest wojna, dotyczą czasu 

sprzed roku, gdy rozwijała się dobra współpraca, 

choćby gospodarcza z Donieckiem. W tej chwili 

kooperacja ogranicza się do pomocy charytatyw-

nej, organizowanej przez polskich partnerów bądź 

też innej formy wsparcia, na przykład dla dzieci 

z terenów objętych konfliktem (zob. tabela 3).

Opinie na temat relacji samorządowych z Ukrainą 

są dość zróżnicowane. Dominuje stwierdzenie, że 

„Ukraina była i jest naszym specjalnym partnerem”. 

W wielu wypowiedziach pojawia się wątek zwią-

zany z potrzebą czy wręcz obowiązkiem udziela-

nia przez Polskę pomocy eksperckiej i materialnej 

dla sąsiedniego kraju. Przy tej okazji przywoływa-

ne są analogie do okresu z początku transformacji 

i pomocy państw Europy Zachodniej, szczególnie 

Niemiec, dla Polski. 

Trochę tak jak z nami na przełomie lat 
osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych;  

gdy Niemcy i  Francuzi przyjeżdżali 
do nas z darami i poradami, dziś 

jakby spłacamy dług i w ten sposób 
jeździmy na Ukrainę najczęściej przed 
tradycyjnymi świętami wielkanocnymi  

i bożonarodzeniowymi.  
Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego

Podkreśla się duże zainteresowanie Ukraińców 

współpracą z  naszym krajem i  podpisywaniem 

kolejnych umów. Aktywne działania deklaruje 

41% badanych samorządów, w tym 13 Urzędów 

Marszakowskich, 11 byłych miast wojewódzkich, 

4 miasta powiatowe i 2 małe gminy. W relacjach 

samorządowych, szczególnie w ostatnich latach, 

głównym inicjatorem byli partnerzy ukraińscy, 

którym zależy zwłaszcza na udziale w  projek-

tach unijnych i pozyskiwaniu doświadczeń samo-

rządowych. Liczne inicjatywy były nastawione 

również na współpracę szkół, różnych grup spo-

łecznych i zawodowych oraz organizację imprez 

kulturalnych. 

Większość obwodów ukraińskich 
bardzo pragnie współpracować  

z regionami polskimi;  
już teraz nawet odmawiamy 

podpisywania umów; natomiast 
nie odmawiamy współpracy (…) 

zapraszamy i zachęcamy ich  
do realizacji konkretnych  
projektów i przedsięwzięć. 

 Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Ponadto Polska przekazuje Ukrainie wiedzę 

zarówno na temat organizacji samorządu tery-

torialnego, jak i  innych specjalistycznych dzie-

dzin; polskie samorządy przyznają liczne staże, 

a pomimo niepewnej sytuacji na wschodzie kra-

ju przedsiębiorcy obu krajów biorą udział we 

wspólnych targach i misjach gospodarczych.

 

Bardziej pomagamy niż współpracujemy. 
Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego

15 93% relacji z  Ukrainą ma sformalizowaną formę współpracy w  postaci podpisanego dokumentu, podczas gdy 
w przypadku całej próby jest to 82%.
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W nawiązywaniu kontaktów i następnie rozwija-

niu współpracy dużą rolę odgrywają też czynniki 

sentymentalno-historyczne. Z  inicjatywy samych 

samorządów, jak też innych podmiotów lokalnych 

podejmuje się wiele działań wspierających Polo-

nię. W związku z sytuacją polityczną zwiększyła 

się też liczba charytatywnych inicjatyw organizo-

wanych lokalnie dla partnerskich samorządów. 

Dość intensywnie od lat rozwija się współpraca 

transgraniczna dzięki nie tylko aktywności przy-

granicznych samorządów, ale i funduszom ofero-

wanym w programie transgranicznym Polska–Bia-

łoruś–Ukraina. Jednym z ciekawych projektów jest 

opracowanie strategii współpracy transgranicznej 

między partnerami z  trzech wspomnianych kra-

jów (choć akurat nie z funduszy transgranicznych). 

Strona ukraińska pomimo trudnej sytuacji we-

wnętrznej bardzo zaangażowała się w  działania 

i udało się doprowadzić do powstania dokumentu 

– strategii. Jednym z etapów powstawania strate-

gii były konsultacje społeczne w każdym kraju, co 

miało dodatkowy walor zarówno promująco-infor-

macyjny, jak i aktywizujący społeczności lokalne.

Jednocześnie słychać sporo sceptycznych głosów 

na temat efektywności współpracy terytorialnej 

i szans na reformę samorządową. Przedstawicie-

le samorządów polskich wskazują na liczne nie-

prawidłowości, których byli świadkami, w  funk-

cjonowaniu struktur lokalnych na Ukrainie, oraz 

mentalności tamtejszego społeczeństwa. Dotyczy 

to szczególnie korupcji nie tylko na poziomie 

centralnym, ale także na szczeblu władz lokal-

nych. Istnieje duże przyzwolenie społeczne na 

takie zachowania. Mowa jest też o krótkowzrocz-

nym myśleniu obecnych władz lokalnych, zorien-

towanych na własne interesy a nie społeczności 

lokalnej. W  ocenie samorządowców polskich 

Ukraińcy zbyt dużą wagę przykładają do oficjal-

nych spotkań, a  zbyt małą do projektów, które 

mogłyby być realizowane w  ramach wspólnych 

inicjatyw.  

Jak obserwuję poprzednie i obecne 
władze naszego miasta partnerskiego, 
to widzę, że są one skoncentrowane 

przede wszystkim na własnym interesie 
(…) nie ma myślenia o wspólnym 

interesie (…). Oni te kontakty 
najchętniej by sprowadzali do takich 

oficjalnych delegacji, spotkań przy 
suto zastawionym stole.  

Przedstawiciel samorządu  
byłego miasta wojewódzkiego

W  nielicznych wypowiedziach wyczuwa się 

w społecznościach lokalnych w Polsce napięcie 

w  związku z  niepewnością co do nastawienia 

społeczeństwa ukraińskiego do Polaków.

Wśród trudności współpracy z  Ukrainą najczę-

ściej wymienia się obecny stan wojny na wscho-

dzie kraju, co skutkuje zawieszeniem wcześniej 

podjętych inicjatyw i brakiem nowych. Pomimo 

ułatwień w  przekraczaniu granicy, związanych 

głównie z  małym ruchem granicznym, kontrola 

na granicy i wizy stanowią najczęściej podawaną 

barierę współpracy. 

Jednym z  postulatów dotyczących poprawy dwu-

stronnych relacji samorządowych jest dalsza praca 

nad liberalizacją systemu kontroli granicy i wiz oraz 

potrzeba bardziej systemowego wsparcia dla ukra-

ińskich samorządów. Przynajmniej częściowym 

rozwiązaniem mogłoby być wprowadzenie spe-

cjalnego funduszu dla samorządów polskich, które 

chcą gościć partnerów z Ukrainy lub wymieniać się 

doświadczeniami z samorządowcami tego kraju. 
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Pozostałe państwa europejskie – zmiana kierunków 

W porównaniu z wynikami badań z poprzednich 

lat zmniejsza się znaczenie niektórych państw Eu-

ropy Zachodniej, szczególnie Wielkiej Brytanii, 

Holandii i Danii (odpowiednio 7, 4, 4 aktywnych 

relacji). Z kolei współpraca z samorządami z Fran-

cji i Włoch (odpowiednio 28 i 17) wciąż plasuje się 

wysoko, choć sporo partnerstw zakończono lub są 

one nieaktywne. W przypadku Włoch jest to blisko 

60% wszystkich relacji. Na taki stan rzeczy wpły-

wają zarówno geograficzna odległość i związane 

z tym koszty przy podejmowaniu wspólnych dzia-

łań, jak i zmiany w sferach współpracy. Na począt-

ku transformacji systemowej w Polsce, w okresie 

przedakcesyjnym oraz pierwszych latach członko-

stwa w UE, szereg działań nastawionych było na 

rozwój demokracji lokalnej w  Polsce oraz przy-

gotowanie polskich samorządów do integracji eu-

ropejskiej i  korzystania z  funduszy europejskich. 

Istniały też specjalne programy, z  których mogły 

korzystać samorządy państw, wspierające Polskę 

w powyższych kwestiach. 

Ta współpraca trwała do momentu, 
kiedy Polska weszła do Unii 

Europejskiej. Po roku 2004 wszystkie 
regiony zachodnie zaczęły – krótko 

mówiąc – spoglądać na stronę 
finansową tej współpracy  

i bez jej wsparcia dotacjami, jakie miały 
miejsce przed wejściem Polski  

do Unii Europejskiej, liczba inicjatyw 
dwustronnych bardzo mocno spadła. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Osiągnięcie powyższych celów, w tym umocnie-

nie pozycji polskich samorządów, a także kryzys 

w  Europie oraz „przesunięcie” zainteresowania 

zagranicznych donorów na inne państwa osłabiły 

te relacje. Dobre doświadczenia ze współpracy, 

szczególnie z  Francją, Holandią i  Danią, spra-

wiają, że samorządy polskie niechętnie rezygnują 

z formalnych partnerstw i liczą na ich ożywienie 

w przyszłości. 

Szczególne miejsce w zagranicznych kontaktach 

samorządów zajmują partnerzy z Czech i ze Sło-

wacji. W  intensyfikacji ich relacji ważną rolę – 

podobnie jak w  przypadku Niemiec – odegrały 

programy wspierające współpracę transgranicz-

ną. W  przeciwieństwie do pozostałych państw 

sąsiednich najściślejsze kontakty mają miejsce 

w  pasie przygranicznym. Pogranicze południo-

we jest dobrym przykładem, jak współpraca sa-

morządowa może się przyczyniać do rozwoju 

terenów po obu stronach granicy. Podejmowane 

inicjatywy wyróżniają się dużą liczbą projektów 

w zakresie rozwoju turystyki, która w tym wypad-

ku jest strategiczną sferą współpracy. 

Ta współpraca jest najbardziej 
intensywna we wszystkich wymiarach, 

bo to jest takie naturalne, bliskie 
sąsiedztwo (…) jest to współpraca 
instytucjonalna, towarzyska, oni 

przyjeżdżają tu do nas na zakupy, my 
tam zakładamy firmy (…)  

i prawdę mówiąc to nawet trudno 
tę współpracę w jakiś sposób 

monitorować.  
Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego

Inaczej wyglądają kontakty z  Litwą. Nie ogra-

niczają się one tylko do pasa przygranicznego. 

Ważną rolę odgrywają bowiem również Polacy 

mieszkający w  tym kraju. Część projektów kon-

centruje się na ich materialnym wspieraniu oraz 

w sferze edukacji (około 100 polskich szkół) i kul-

tury, a  także utrzymaniu więzi z krajem. Wśród 
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problemów wymienia się różnicę w  strukturach 

administracyjnych. Po reformie administracyjnej 

na Litwie pozostała jedynie struktura odpowiada-

jąca polskim gminom, brakuje natomiast partnera 

do współpracy z regionami. 

Atrakcyjnym kierunkiem kooperacji, wciąż niedo-

cenianym, są państwa skandynawskie. Współpraca 

z nimi rozwija się w takich tematach, jak ochrona 

środowiska, zrównoważony rozwój, innowacje, 

odnawialne źródła energii oraz funkcjonowanie sa-

morządów. W inicjatywy włączają się też studen-

ci z krajów skandynawskich, którzy coraz liczniej 

studiują na uczelniach Polski północnej. Partnerzy 

ze Skandynawii zainteresowani są też współpracą 

biznesową, czego dowodem jest aktywność Skan-

dynawsko-Polskiej Izby Gospodarczej. 

Najwięcej partnerów badane samorządy mają 

w  Szwecji – 18 aktywnych relacji, po 5 w  Fin-

landii i Norwegii oraz 4 w Danii. W sumie rela-

cje te stanowią około 7% aktywnych partnerstw. 

Z  samorządami skandynawskimi współpracują 

z oczywistych względów głównie jednostki z pół-

nocy kraju, ale ze Szwecją również sporo samo-

rządów z innych części. 

Szansę na rozwój relacji z  partnerami skandy-

nawskimi dają podmioty zrzeszające samorządy, 

takie jak nieformalna sieć – Współpraca Subre-

gionalna Państw Morza Bałtyckiego oraz Związek 

Miast Bałtyckich. Ten ostatni ma ponadto status 

obserwatora w  Radzie Państw Morza Bałtyckie-

go. Przewodnictwo Polski w tej Radzie może po-

móc w zawarciu nowych kontaktów. Współpraca 

z  państwami skandynawskimi jest finansowana 

choćby z  funduszy norweskich czy programów 

w ramach euroregionu Bałtyk. 

Należy jednak pamiętać, że partnerzy skandy-

nawscy są bardzo pragmatycznie nastawieni do 

kontaktów z  samorządami polskimi. Interesuje 

ich przede wszystkim współpraca przy projek-

tach, oczekują też konkretnych pomysłów i dzia-

łań popartych finansowaniem. 

Mamy bardzo ważną umowę z ubiegłego 
roku (2013 – dop. A.S.), jest to umowa 
ze szwedzkim regionem (…). Były z nimi 

pewne perturbacje we współpracy. Bardzo 
boleśnie odebraliśmy od nich pewną lekcję, 

ponieważ Szwedzi stwierdzili,  
że dotychczasowa umowa jest martwa,  

– ponieważ nic się nie dzieje i rzeczywiście 
nie działo się wiele, i oni ją wypowiedzieli.  

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Kierunki trudne politycznie

Pogorszenie się relacji międzypaństwowych 

i  ogólna sytuacja polityczna negatywnie wpły-

wają na współpracę na poziomie regionalnym 

i  lokalnym. W  tabeli 1, z  wykazem partnerów 

europejskich, zwraca uwagę duża liczba nieak-

tywnych relacji z Rosją i Ukrainą. Tutaj również 

ważny jest wątek przedsiębiorców. W przypadku 

obu krajów, poparcie władz lokalnych jest waż-

nym elementem relacji biznesowych. Przedsta-

wiciele samorządów podają przykłady dobrych 

kontaktów gospodarczych, które zostały zawie-

szone lub zakończone wraz z  początkiem woj-

ny na Ukrainie. Charakterystyczne są też głosy 

o wzroście zainteresowania rosyjskich władz lo-

kalnych kontaktami z  Polską pomimo trudnych 

relacji międzyrządowych, nie tylko w wymiarze 

gospodarczym. 
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Władimir (miasto rosyjskie  
– dop. A.S.) dba o utrzymanie 
kontaktów, zaprasza (…) jest 

aktywny, podobnie jak Chińczycy 
bardzo szuka kontaktów (…)  

dla Rosjan te partnerstwa są trochę 
takim oknem na świat (…)  

w zeszłym roku był cały  
autokar młodzieży z Władimira.  

Przedstawiciel samorządu  
byłego miasta wojewódzkiego

Partnerzy obu stron starają się podtrzymywać 

współpracę przynajmniej kulturalną i społeczną. 

W dalszym ciągu odbywają się imprezy kultural-

ne i turystyczne.

Szczególna sytuacja ma miejsce na terenach poło-

żonych blisko obwodu kaliningradzkiego. Wpro-

wadzenie małego ruchu granicznego bardzo po-

zytywnie wpłynęło na społeczno-gospodarcze 

relacje mieszkańców terenów nim objętych. Po-

mimo trudnych warunków politycznych obie stro-

ny są zainteresowane utrzymaniem udogodnień 

związanych z  małym ruchem granicznym i  roz-

szerzeniem ich na obszar całego województwa 

warmińsko-mazurskiego. Na dobre doświadcze-

nia we współpracy z władzami lokalnymi obwodu 

wskazują także reprezentanci polskich samorzą-

dów bardziej oddalonych od granicy z Rosją. 

Kaliningrad jest obecnie bardzo 
zainteresowany współpracą (…)  
oni wszystko teraz zrobią (…) 
dostarczą (…) przyjadą (…)  

chcą, żeby do nich przyjechać. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Wojna na Ukrainie negatywnie odbiła się na sa-

morządowych kontaktach polsko-rosyjskich, któ-

re mają też przełożenie na stosunki gospodarcze 

i społeczne. Władze lokalne czują się zagubione 

w tak trudnej sytuacji. Z jednej strony, dbając o in-

teresy lokalne, chcą zachować dobre kontakty, 

z drugiej muszą się liczyć z niełatwą sytuacją mię-

dzynarodową i polityką rządu. Nie sposób zatem 

nie zauważyć analogii do stosunków polsko-bia-

łoruskich. Stosunki na poziomie lokalnym od lat 

odgrywają tutaj szczególną rolę. Stają się ważnym 

kanałem dotarcia do tamtego społeczeństwa. Bia-

łorusini chętnie angażują się we wspólne projekty, 

korzystają z możliwości zapoznania się z pewny-

mi rozwiązaniami, ale mają też przede wszyst-

kim szansę wyrobić sobie własne zdanie na temat 

sąsiadów zza ich zachodniej granicy. Podobnie 

w  tej chwili sytuacja wygląda z Rosją. Zamknię-

cie otwartych przez lata kanałów współpracy nie 

wpłynie na relacje polsko-rosyjskie, ale ograniczy 

jeszcze bardziej korzystne dla obu stron kontakty 

na poziomie społeczności lokalnych. 

Białoruś jest tym krajem, z  którym stosunki poli-

tyczne od lat przekładają się na relacje na pozio-

mie lokalnym. Niektóre polskie samorządy wprost 

deklarują brak inicjatyw ze strony partnerów z tego 

kraju, traktując to jako swego rodzaju manifest po-

lityczny. W większości przypadków jednak samo-

rządy uważają współpracę z Białorusią za ważną 

i potrzebną. Jeszcze przed kryzysem na Ukrainie 

wskazywano na różne problemy we współpracy: 

ograniczenia w tematyce działań, brak decyzyjno-

ści białoruskich władz lokalnych z uwagi na ko-

nieczność uzyskania zgody wyższego szczebla ad-

ministracyjnego na wspólne działania z Polską. Jak 

zauważają polskie samorządy, gdy partner biało-

ruski dostanie już zgodę na podjęcie współpracy, 

wykazuje duże zaangażowanie, solidność, umie 

korzystać ze środków, na przykład programów 

współpracy transgranicznej, i wychodzić z inicja-

tywą. Świadczą o  tym projekty, w których strona 

białoruska jest partnerem wiodącym.
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Ostatnie wydarzenia na wschodzie Ukrainy 

i  w  efekcie pogorszenie się stosunków Polski 

z  Rosją spowodowały wzrost zainteresowania 

współpracą z Białorusią, która osłabienie relacji 

Polski z  Rosją postrzega jako szansę dla siebie, 

szczególnie dla biznesu. Dodatkowo trudna sytu-

acja gospodarcza na Białorusi sprawia, że szuka 

ona nowych kontaktów.

Jeśli chodzi o kwestie gospodarcze,  
to teraz bardzo (…)  

bardzo aktywna jest Białoruś (…) 
fakty są takie,  

że Białoruś teraz ciągle pyta,  
zaprasza i chce. 

Przedstawiciel samorządu  
byłego miasta wojewódzkiego

Nastąpiło ostatnio bardzo mocne 
ożywienie ze strony ambasady 
Białorusi, prawdopodobnie 

będziemy tam organizować jakieś 
przedsięwzięcie, ale pod kątem 

gospodarczym. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Niektóre samorządy, szczególnie z  pogranicza, 

oceniają współpracę z  Białorusią jako bardzo 

intensywną. Obie strony chcą rozszerzać relacje 

i nawiązywać nowe kontakty. Z większego otwar-

cia chcą skorzystać również polscy przedsiębior-

cy, którzy z uwagi na potrzebę posiadania zgody 

na działania władz lokalnych Białorusi, szukają 

pośrednictwa w polskich samorządach. 

Poza kontaktami gospodarczymi zorganizowano 

sporo wydarzeń kulturalnych i turystycznych oraz 

wymianę młodzieży szkolnej. Ważną rolę w rela-

cjach odgrywa możliwość korzystania z funduszy 

transgranicznych. Należy jednak podkreślić, że 

współpraca nie ogranicza się do pasa przygra-

nicznego. Wśród badanych samorządów jedynie 

co czwarty partner z  Polski pochodził z  woje-

wództwa przygranicznego. Duże rozproszenie 

terytorialne występuje też po stronie białoruskiej. 

Polskie samorządy współpracujące z  Białorusią 

podkreślają obecnie bardziej otwarcie strony bia-

łoruskiej na kontakty niż bariery. Obowiązek wi-

zowy, przy odpowiednim planowaniu wspólnych 

działań oraz sprawnych konsulatach, przestał być 

dużą barierą w  ocenie polskich samorządów. 

Niewątpliwie jednak zniesienie wiz lub przynaj-

mniej wprowadzenie małego ruchu granicznego 

byłoby dużym sukcesem w relacjach polsko-bia-

łoruskich. Przyczyniłoby się też do rozszerzenia 

zakresu działań i większego zaangażowania we 

współpracę społeczności lokalnych mieszkają-

cych blisko granicy.

Z wizami nie ma problemu,  
dzięki współpracy w ramach 

regionalnego partnerstwa udaje się 
uzyskać roczne bezpłatne wizy  

– to jest duże ułatwienie.  
Przedstawiciel samorządu małej gminy
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Państwa pozaeuropejskie – intensyfikacja współpracy 

Kolejna zmiana w  geograficznych kierunkach 

współpracy dotyczy bardziej odległych państw. 

Można tu mówić wręcz o  pewnym paradoksie. 

Z jednej strony zmniejsza się bowiem liczba re-

lacji z USA, Kanadą i państwami Ameryki Połu-

dniowej. W sumie samorządy wskazały na 10 ak-

tywnych partnerstw z państwami obu Ameryk, co 

stanowi około 2% (zob. tabela 4). 

Tabela 4. Liczba relacji w podziale na kontynenty (N)

Kontynent Bardzo 
aktywna Aktywna Początek Aktywna 

razem Nieaktywna Zakończona Suma 
końcowa

Afryka 2 4 6 6
Ameryka 
Południowa 2 2 4 6

Ameryka 
Północna 6 2 8 5 3 16

Azja 2 29 6 37 5 2 44

Europa 75 311 14 400 122 35 557

Suma końcowa 77 350 26 453 136 40 629
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Z  drugiej strony przybywa wspólnych działań 

z państwami azjatyckimi, szczególnie z Chinami 

(21 aktywnych relacji) oraz w mniejszym stopniu 

z  Koreą Południową, Tajwanem czy Kazachsta-

nem (zob. tabela 5).

Tabela 5. Państwa azjatyckie, w których polskie samorządy mają relacje  
w rozbiciu na stopień aktywności (N)

Kraj Bardzo 
aktywna Aktywna Początek Aktywna 

razem Nieaktywna Zakończona Suma 
końcowa

Chiny 18 3 21 2 23

Izrael 1 1 2 1 1 4

Kazachstan 2 2 2 4
Korea 
Południowa 1 2 3 3

Tajwan 1 1 2 2

Indie 1 1 2 2

Irak 1 1 2 2

Japonia 1 1 1 2

Uzbekistan 1 1 1

Mongolia 1 1 1
Suma 
końcowa 2 29 6 37 5 2 44

 
Mapa 5. Państwa azjatyckie, w których polskie samorządy mają relacje  

w rozbiciu na stopień aktywności (N)

23

2

21

4 22

2 11

Aktywna Nieaktywna Zakończona
Suma

Rosja

Chiny

Kazachstan

Japonia
4

1

1
2

Izrael

3

Korea

2

Tajwan
2

Indie

2

Irak

1

Uzbekistan

1

Mongolia
Południowa



40

Ta zmiana wynika przede wszystkim z większego 

pragmatyzmu polskich samorządów. Po pierw-

sze, wycofują się one z  relacji, których koszty 

przewyższają korzyści. Współpraca z  USA, na-

wiązywana często z pomocą prywatnych kontak-

tów, nie przynosi już żadnych wymiernych efek-

tów. Bez zewnętrznego finansowania samorządy 

nie są w stanie utrzymać tych relacji. Po drugie, 

wzrasta rola gospodarczego wymiaru współpra-

cy i  stąd odlegle, ale perspektywiczne kierunki, 

szczególnie w  większych jednostkach samorzą-

dowych, traktowane są jako długoterminowa in-

westycja. 

Z tym wiąże się, często świadome, umocowanie 

współpracy zgodnie z  priorytetami polskiej po-

lityki zagranicznej. Dominującą rolę odgrywają 

Chiny. Władze lokalne wykorzystują fakt, że re-

lacje obu krajów są najlepsze od lat, dzięki cze-

mu współpraca samorządów zyskuje polityczne 

wsparcie Warszawy i Pekinu. Chiny z kolei do-

strzegają rosnące znaczenie Polski ze względu 

zarówno na jej stabilność polityczną i  ekono-

miczną, jak i coraz silniejszą pozycję w Unii Eu-

ropejskiej16.

Trudna współpraca, ale ostatnio 
coraz bardziej intensywna. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

 

Upatruję bardzo duży potencjał 
współpracy, jeśli chodzi o kierunek 
azjatycki, na przykład dla nas na 

razie są to Chiny, przede wszystkim 
z uwagi na to, że dynamicznie zmienia 

się struktura gospodarki w tym 
kraju; oni nie tylko chcą dostarczać 
nam towary, ale także chcą od nas 
importować, głównie chodzi teraz 
o żywność, poczynając od mleka, 

wody, mają bardzo kiepskiej jakości 
wodę (…) dalej miód (…) w grę 
wchodzi cała gama produktów 

spożywczych.  
Przedstawiciel samorządu  

byłego miasta wojewódzkiego

Polskie samorządy liczą przede wszystkim na współ-

pracę gospodarczą. Większość polskich regionów 

może się pochwalić różnymi formami wsparcia 

dla przedsiębiorców lokalnych zainteresowanych 

współpracą z partnerami z Chin. Organizowane są 

misje gospodarcze, spotkania, umożliwiające na-

wiązanie kontaktów i poznanie warunków inwesto-

wania w tym kraju. Odbyły się dwa fora regionów 

Polska–Chiny: pierwszy w Gdańsku (2013 r.), drugi 

(2014 r.) w Kantonie. Polacy mają świadomość ba-

rier tej współpracy, dużej dysproporcji w potencjale 

politycznym, gospodarczym oraz różnic kultural-

nych obu krajów. Skutki tej współpracy są różne, 

ale ze względu na rosnącą świadomość możliwości 

i potencjalnych korzyści coraz więcej samorządów 

inwestuje w takie kontakty. 

16 Szerzej zob. A. Skorupska, J. Szczudlik-Tatar, Współpraca regionalna kluczem do strategicznego partnerstwa Polski 
i Chin, „PISM Strategic File” 2014, nr 25.
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Zrealizowaliśmy wspólnie trzy 
przedsięwzięcia: to były nasze 

wizyty w Chinach na targach 
inwestycyjnych oraz ich wizyta 

studyjna, oni są bardzo ostrożni 
w nawiązywaniu współpracy 
długofalowej i niesłychanie 

ostrożnie podchodzą do wspólnej 
realizacji projektów. Na wszelkie 

sposoby badają potencjalnego 
partnera. (…) To zresztą wynika 
z ich usytuowania politycznego. 
Tam proces podejmowania decyzji 

jest bardzo długotrwały.  Wszystkie 
decyzje są podejmowane na szczeblu 

centralnym, i trzeba się bardzo mocno 
uzbroić w cierpliwość, bo nie dostaje 

się odpowiedzi od razu na propozycje, 
zawsze trzeba swoje odczekać. 

Udało się nam też zrealizować staże. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Pojawiają się też projekty w sferze edukacji, kul-

tury i w turystyce. Dobrze rozwija się kooperacja 

uczelni, w efekcie której otwarto lektoraty języ-

ka polskiego, a studenci z Chin przyjeżdżają do 

Polski, gdzie można zdobyć dyplom uznawany 

w całej Unii. 

Na znaczeniu zyskuje ponadto dzielenie się 

polskimi doświadczeniami z  zarządzania na 

szczeblu lokalnym czy wręcz szczegółowymi 

rozwiązaniami z  dziedziny ochrony środowi-

ska, transportu lokalnego, działalności przedsię-

biorstw, stref ekonomicznych, tworzenia budżetu 

czy zarządzania gospodarką wodno-ściekową. 

Kontakty z Chinami są domeną dużych regionów 

i miast. Dla mniejszych miast i gmin jest to nadal 

kierunek egzotyczny z uwagi na wysokie koszty. 

Wielu przedstawicieli samorządów zwraca uwa-

gę, że liczba wizyt partnerów chińskich nie prze-

kłada się na faktyczną i  wymierną współpracę. 

Przedstawiciele władz lokalnych Chin naciskają 

na podpisywanie umów, po czym nie wykazują 

zainteresowania, by doprowadzić do wymiany 

doświadczeń, wzrostu chińskich inwestycji czy 

polskiego eksportu. Dlatego tak istotne jest naci-

skanie przez polskie samorządy na faktyczną wy-

mianę doświadczeń na poziomie lokalnych jed-

nostek administracyjnych, tak by konfrontować 

rozwiązania polskie z chińskimi. 

Nowym kierunkiem współpracy może się też stać 

kontynent afrykański. Podobnie jak w przypadku 

Azji dotyczy to głównie większych miast i regio-

nów. Głównym celem samorządów jest nawią-

zanie kontaktów gospodarczych. Tutaj również 

istotne są wpisywanie się w  priorytety polskiej 

polityki zagranicznej oraz rola władz lokalnych 

w  celu legitymizacji potencjalnych partnerów 

biznesowych. 

Aktualnie ambasady  
w ramach programu  

„Go Africa” zachęcają nas do 
wpisania się w politykę rządową  

i podjęcia kolejnych prób współpracy. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego
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Stosunkowo nowym wątkiem, który pojawił się 

w  kontaktach z  Tunezją, jest korzystanie z  do-

świadczeń polskich samorządów w  rozwoju re-

gionalnym. Tunezja jest zainteresowana reformą 

decentralizacyjną, wsparciem dla najsłabiej roz-

winiętych regionów oraz systemem strategiczne-

go zarządzania na poziomie regionalnym. 

Ponadto zainteresowanie państw afrykańskich 

współpracą z Polską wynika z chęci nawiązania 

kontaktów z innymi niż byłe państwa kolonialne 

oraz Chiny. 

To są ludzie, którzy bardzo 
potrzebują kontaktu i akceptacji 

jako partnera, że jesteśmy równymi 
partnerami. Oni doskonale 

wyczuwają relacje, gdzie jest 
podległość, jakby uzależnienie. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Współpraca z  państwami afrykańskimi nie jest 

łatwa, podobnie jak w przypadku Chin, wymaga 

myślenia długofalowego i  dużych nakładów in-

westycyjnych. Odległość generuje duże koszty, 

brakuje doświadczenia w  tego typu relacjach, 

pozostaje też problem pozyskania zewnętrznych 

środków na realizację projektów z  państwami 

z tego kontynentu. 



Strategiczne dziedziny współpracy
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Niektórzy przedstawiciele samorządów postrze-

gają swoje działania w kategoriach strategii bądź 

też, nie używając tego pojęcia, mówią o  głów-

nych celach, priorytetach i  ustalają pewne hie-

rarchie działań. Inni, prezentując swoje działania 

i  cele, podkreślają ograniczone nakłady, jakimi 

dysponują, wpisują relacje zagraniczne w  szer-

szy kontekst swoich zadań, czyniąc tę aktywność 

strategiczną. Istotna jest tu celowość i długookre-

sowa perspektywa. 

Gospodarka 

Zgodnie z  ustawą o  samorządzie wojewódzkim 

kontakty zagraniczne traktowane są jako jeden 

z  podstawowych elementów strategii rozwoju 

województwa. Dla niektórych Urzędów Mar-

szałkowskich i  miast rozwój relacji gospodar-

czych z zagranicą staje się priorytetem, który na 

ogół wiąże się z dużymi nakładami finansowymi 

i  jest uznawany za długoterminową inwestycję. 

Partnerzy dobierani są pod kątem podobieństw 

w strukturze gospodarczej i możliwości nawiąza-

nia kontaktów biznesowych. Dopiero na drugim 

miejscu stawia się inne sfery współpracy. 

Przede wszystkim chcemy, aby 
głównym beneficjentem naszej pracy 
w wymiarze międzynarodowym była 

nasza gospodarka (…),  
bo to jest przecież podstawa (…),  

to jest źródło naszych dochodów 
(…), bo to się przecież wyraża 

w podatkach pozyskiwanych od 
naszych przedsiębiorców. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Coraz większa orientacja na sferę gospodarczą 

wynika zarówno z presji odgórnej – gospodarka 

jest obecnie jednym z  kluczowych elementów 

polityki zagranicznej Polski, jak i oddolnej – roz-
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woju przedsiębiorczości i  inwestycji oczekują 

radni oraz społeczności lokalne. 

Wydaje mi się, że to jest wręcz 
obowiązek samorządu, aby tym 

wymiarem gospodarczym polityki 
międzynarodowej się zajmować. 
Samorządy po prostu muszą być 

bardziej aktywne na tym polu,  
takie są obecne wymogi. 
Przedstawiciel samorządu  

byłego miasta wojewódzkiego

Zadaniem samorządów nie jest jednak prowa-

dzenie działalności gospodarczej ani podpisy-

wanie kontraktów w  imieniu przedsiębiorców. 

Ich celem jest stwarzanie warunków ułatwiają-

cych kontakty i  wspieranie podmiotów gospo-

darczych. Najczęstszą formą pomocy jest orga-

nizowanie lub współorganizowanie misji i forów 

gospodarczych w kraju czy u partnera z udziałem 

przedsiębiorców. 

Miasto powinno tworzyć ułatwienia 
i udogodnienia, umożliwiać kojarzenie 
i kontakt przedsiębiorców, ale później 
przedsiębiorcy powinni to realizować. 
Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego

Istotnym i powszechnym sposobem wsparcia jest 

też promocja regionu czy gminy. Zapraszanie do 

parków technologicznych, prezentacja klastrów, 

członkostwo w  organizacjach zrzeszających sa-

morządy różnych państw, prezentacja wyrobów 

lokalnych, kultury – wszystko to staje się okazją 

do zaprezentowania profilu gospodarczego, wa-

runków do inwestowania i umożliwienia kontak-

tów między przedsiębiorcami. 

Pomimo pewnej nieufności na linii biznes– 

samorząd polscy przedsiębiorcy dostrzegają moż-

liwości, jakie niosą ze sobą zagraniczne kontakty 

władz regionalnych, i zaczynają się zgłaszać choć-

by z prośbą o pomoc w nawiązaniu relacji z za-

granicznymi partnerami. Niestety przedsiębiorcy 

niezbyt chętnie dzielą się potem informacjami na 

temat efektów swoich starań. Na ten negatywny 

aspekt kontaktów samorząd–biznes zwracają uwa-

gę szczególnie mniejsze jednostki samorządowe. 

Kolejnym istotnym elementem w  rozwoju relacji 

gospodarczych jest wsparcie polityczne władz 

lokalnych. W kontaktach z partnerami z Niemiec 

czy Czech przedsiębiorcy rzadko korzystają z po-

średnictwa samorządu. Inaczej sytuacja wygląda 

w  stosunkach z bardziej odległymi krajami, taki-

mi jak Chiny, Indie, Korea, kraje afrykańskie, ale 

także sąsiednią Ukrainą, Rosją czy Kazachstanem. 

Na przykład coraz bardziej aktywni w ostatnich la-

tach partnerzy z Chin przyjeżdżający do Polski do 

większych i mniejszych jednostek terytorialnych, 

swój pobyt zaczynają od spotkania z przedstawi-

cielami władzy lokalnej. Jeśli nawet współpraca 

zostanie nawiązana między przedsiębiorcami, to 

dla jej lepszego rozwoju konieczne jest sformali-

zowanie kontaktów na poziomie samorządowym. 

Zaangażowanie marszałka województwa czy pre-

zydenta miasta podnosi rangę relacji, uwiarygod-

nia i legitymizuje partnerów biznesowych.

Zakres wsparcia miejscowego biznesu czy dzia-

łań zmierzających do ściągania inwestorów z jed-

nostek partnerskich jest uzależniony od nakładów 

finansowych, jakimi dany samorząd dysponuje 

w celu rozwoju kontaktów gospodarczych. Urzę-

dy Marszałkowskie czy duże miasta, mając wyż-

sze kwoty, mogą sobie pozwolić na organizację 

misji gospodarczych, udział w  targach czy też 

promocję gospodarczą. Mniejsze jednostki ogra-

niczają się do informowania o  różnych wyda-

rzeniach, współfinansowania niektórych z  nich, 

przekazywania kontaktów oraz promowania re-
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gionalnych produktów. Wspomaganie przez nie 

relacji biznesowych jest na ogół nie tyle częścią 

sprecyzowanej strategii współpracy, ile raczej do-

datkowym elementem przy okazji innych działań. 

Przyjęcie gospodarczego modelu w  relacjach 

zewnętrznych jest też funkcją sytuacji gospodar-

czej czy geopolitycznej jednostki terytorialnej. 

Sąsiedztwo obwodu kaliningradzkiego, wpro-

wadzenie małego ruchu granicznego oraz duże 

zaangażowanie społeczności po obu stronach 

granicy stały się okazją do intensyfikacji kontak-

tów biznesowych. Pobliskie samorządy, chcąc 

wykorzystać ten potencjał, angażują się przede 

wszystkim w działania informacyjne i  lobbingo-

we w celu objęcia małym ruchem granicznym ca-

łego województwa warmińsko-mazurskiego. 

Nastawiając się na wspieranie kontaktów gospo-

darczych, samorządy współpracują z  różnymi in-

stytucjami regionalnymi i  krajowymi. Najczęściej 

wymienianym i pozytywnie ocenianym podmiotem 

jest Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagra-

nicznych, rzadziej Ministerstwo Gospodarki czy 

Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości. Szcze-

gólna rola przypada też ambasadom, konsulatom 

oraz Wydziałom Promocji Handlu i Inwestycji. Sa-

morządy ściśle współpracują również z agencjami 

rozwoju regionalnego, które realizują różne pro-

gramy nakierowane na internacjonalizację działań 

podmiotów gospodarczych. Agencje te włączane są 

też do działań w ramach członkostwa szczególnie 

regionów w stowarzyszeniach międzynarodowych. 

Orientacja na gospodarkę to także okazja do pod-

trzymania kontaktów z bardziej odległymi kraja-

mi; w ten sposób staje się głównym trwałym efek-

tem współpracy, podczas gdy zanikają jej inne 

sfery, w tym kontakty samorządowe. Dotyczy to 

szczególnie Stanów Zjednoczonych. Partnerstwa 

nawiązywane z  USA w  latach dziewięćdzie-

siątych XX wieku bardzo często były wynikiem 

osobistych kontaktów czy zaangażowania osób 

pracujących w  placówkach dyplomatycznych. 

Z  czasem kontakty te się urywały, ale powstałe 

przy tej okazji związki biznesowe przerodziły się 

w ścisłą współpracę, niekiedy inwestycyjną. 

Wśród zagranicznych partnerów, z którymi roz-

wijana jest współpraca gospodarcza, dominują 

Niemcy, choć widać wyraźnie duże zaintereso-

wanie krajami na wschód od Polski – Ukrainą 

i Białorusią, następnie grupą państw bardziej od-

ległych geograficznie, przede wszystkim Chin, 

w  mniejszym stopniu Kazachstanu, Indii, Korei 

Południowej i Wietnamu. Wśród innych państw 

europejskich perspektywiczne wydają się pań-

stwa skandynawskie oraz Holandia. 

Na wzrost znaczenia biznesowego kierunku 

współpracy wskazują reprezentanci wszystkich 

Urzędów Marszałkowskich oraz innych szczebli 

administracji, choć nie wszędzie traktują to jako 

priorytet. Duża grupa przedstawicieli samorzą-

dów przyznaje, że jest to ważny kierunek, przy 

czym nie każdy samorząd może sobie pozwolić 

na konkretne działania, gdyż nie ma odpowied-

nich warunków ani funduszy. Ostatnia grupa 

podkreśla, że choć jest to znaczący kierunek, to 

samorządy nie mają tu szczególnej roli do ode-

grania, przedsiębiorcy bowiem nie potrzebują 

pośrednika, sami nawiązują kontakty oraz mają 

swoje instytucje, które służą im pomocą, szcze-

gólnie że spotkania na styku biznes–samorząd 

mogą dawać powody do niepokoju. 
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GOSPODARKA

Stworzenie warunków 
ułatwiających kontakty 
i wspieranie podmiotów

gospodarczych

WSPARCIE
DLA UCZELNI

Promocja polskich
uczelni i przyciąganie

obcokrajowców 
na lokalne uczelnie 

STRATEGICZNE DZIEDZINY WSPÓŁPRACY

Aktywizacja młodzieży 
szkolnej i budowa 

tożsamości lokalnej

EDUKACJA,
WYMIANA

MŁODZIEŻY, KULTURA

PROMOCJA GMINY,
REGIONU, POLSKI

Promocja spójnej 
koncepcji państwa

polskiego

Ochrona środowiska,
biogazownie,

CO2

ENERGETYKA

Przekazywanie 
doświadczeń z procesu
decentralizacji państwa 

EKSPORT REFORMY 
SAMORZĄDOWEJ

Czerpanie doświadczeń
od innych i przekazywanie

doświadczeń polskich

WYMIANA
DOŚWIADCZEŃ

INFRASTRUKTURA

Infrastruktura drogowa,
turystyczna,
szczególnie

na pograniczu
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Wsparcie dla uczelni

Strategii nastawionej na wsparcie dla biznesu, 

szczególnie na odległych kierunkach geograficz-

nych, towarzyszy czasem strategia promocji pol-

skich uczelni i  przyciągania obcokrajowców na 

lokalne uczelnie. Do delegacji do dalekich kra-

jów są włączani oprócz przedsiębiorców przed-

stawiciele szkół wyższych, traktowanych jako 

„produkt” regionalny, który można promować 

przy okazji różnych wydarzeń. Wraz z uczelnia-

mi promowane są język i kultura polska. 

Udało nam się w Liaoning (Chiny) 
otworzyć lektorat języka polskiego 

na Uniwersytecie Północno-  
-Wschodnim (…) za chwilę zrobimy 
to w Batumi (...) i na Ukrainie (…) 

chcemy, żeby to były centra promocji 
nauki i kultury oraz nauki języka, 
a także taki wstęp do studiowania  

na naszych uczelniach. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Urzędy Marszałkowskie oraz duże miasta – ze 

względu na zwiększanie potencjału rozwojo-

wego regionów – są zainteresowane dynamiza-

cją wyższych uczelni na swoim terenie poprzez 

ściągnięcie zagranicznych studentów i współpra-

cę międzynarodową. Choć uczelnie mają swoje 

kontakty i  programy, z  których mogą korzystać, 

by nawiązywać współpracę z  zagranicznymi 

podmiotami, to analogicznie do sytuacji z przed-

siębiorcami z odległych geograficznie kierunków 

wsparcie władz lokalnych jest przydatne. Ła-

twiej nawiązać współpracę z uczelnią z miasta, 

którego władze lokalne mają już doświadczenie 

współpracy z Polską. Szczególnie po wejściu do 

UE polskie szkoły wyższe stały się atrakcyjne dla 

zagranicznych studentów ze względu na możli-

wość uzyskania dyplomu uznawanego w Unii, są 

one też konkurencyjne cenowo w porównaniu ze 

szkołami w innych krajach Europy Zachodniej. 

Uczelnie stają się również ważnym partnerem 

w projektach związanych z poszukiwaniem inno-

wacyjnych rozwiązań, choćby w zakresie odna-

wialnych źródeł energii czy ochrony środowiska.

Edukacja, wymiana młodzieży, kultura

Organizowanie wymian młodzieży, festiwale 

miast partnerskich, koncerty, sportowe rozgryw-

ki drużyn z  partnerskich samorządów to wciąż 

dominujące przykłady współpracy wielu samo-

rządów. Dla mniejszych gmin to często jedyne 

działania, które mogą podjąć w  ramach swoich 

budżetów i personelu. Priorytetem jest wymiana 

młodzieży szkolnej i jej aktywizowanie. 

Zawsze stawiamy na młodzież (…), 
chcemy, żeby to młodzież była 

głównym komponentem budowy 
każdej współpracy. 

Przedstawiciel samorządu małej gminy

Zgodnie z  ideą miast bliźniaczych podkreśla się 

wartość bezpośrednich kontaktów między spo-

łecznościami różnych państw. Dla młodzieży jest 

to szansa poznania innych kultur, tradycji, moty-

wacja do nauki języka obcego, a także zdobycia 

praktycznych umiejętności w  związku z  udzia-
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łem w  projekcie. Aktywizacja młodych ludzi to 

nie tylko wymiana między szkołami. Młodzież 

uczestniczy w  różnych programach, w  których 

ma zaplanować, zorganizować i  odpowiednio 

zaprezentować końcowy efekt projektu. 

Nasza współpraca jest nakierowana 
przede wszystkim na młodzież,  

żeby młodzież mogła się ze sobą 
spotykać (…), tworzyć. 

Przedstawiciel samorządu małej gminy

Działania z  udziałem młodzieży, ale również 

dorosłych, mają dodatkowo funkcję promującą 

kraj, miasta czy kulturę. Młodzież poznaje Pol-

skę, a  dorośli przełamują różne stereotypy. Jest 

jeszcze jeden ciekawy wymiar takich działań. 

Polska młodzież nie tylko poznaje kraje swoich 

rówieśników, ale i zdobywa wiedzę o swojej ma-

łej ojczyźnie, chcąc pokazać swoje miasto i kraj, 

buduje swoją tożsamość lokalną. 

Nasze szkoły są bardzo aktywne przy 
korzystaniu z wymian zagranicznych 
różnego typu, podobnie uczelnie (…) 
i widzimy, że kiedy młodzi ludzie mają 

możliwość spotkania się ze swoimi 
rówieśnikami z innego kraju, to dopiero 
wtedy zaczynają się dowiadywać, zbierać 
informacje o swoim mieście (…). I można 
powiedzieć, że w ten paradoksalny sposób 

wpływa to na budowanie tożsamości 
lokalnej wśród młodzieży.  

Przedstawiciel samorządu 
byłego miasta wojewódzkiego

Jak przyznają przedstawiciele samorządów, dzia-

łania z młodzieżą, organizowanie różnych wyda-

rzeń kulturalnych i sportowych są najlepszą formą 

angażowania społeczności lokalnych. Mecz z re-

prezentacją miasta partnerskiego czy też festyn ku-

linarny przyciąga duże grupy ludzi. Jest to okazja 

do pokazania innej kultury, promowania wyrobów 

regionalnych. Cykliczne festiwale miast partner-

skich stają się wydarzeniem w lokalnej społeczno-

ści, są bramą do świata dla wielu ludzi. 

Zróżnicowana jest rola samorządów w organizo-

waniu wymian szkolnych czy też nawiązywaniu 

bezpośrednich kontaktów poszczególnych grup 

społecznych. Władze lokalne mogą być głów-

nym organizatorem, ale mogą też jedynie współ-

uczestniczyć bądź wspierać finansowo tego typu 

działania. Szkoły czy też organizacje pozarzą-

dowe niejednokrotnie po zainicjowaniu kontak-

tów przejmują odpowiedzialność za organizację 

imprez. Wielu przedstawicieli władz lokalnych 

podkreśla, że szkoły są bardzo aktywne, same 

współpracują z  placówkami innych państw, już 

bez udziału samorządów. 

W efekcie powstają warunki do otwierania się 

młodzieży na świat, umożliwiania różnym gru-

pom społecznym, jak choćby seniorom, zespołom 

sportowym czy też kołom gospodyń wiejskich 

spotkań ze społecznościami różnych krajów. Im 

więcej podmiotów organizuje takie przedsięwzię-

cia, tym efekt jest lepszy. Polacy zyskują wizeru-

nek narodu otwartego na świat, aktywnego nie 

tylko na szczeblu centralnym czy wielkiego biz-

nesu. Samorząd, dysponujący kilkoma tysiącami 

złotych budżetu rocznie, dzięki zaangażowaniu 

poszczególnych osób wykonuje pracę efektywną 

na kilku płaszczyznach. Po pierwsze, angażuje 

różne grupy, uczy aktywności i integruje ludzi. Po 

drugie, promuje Polskę za granicą. Po trzecie, do-

ciera do krajów i grup trudnych politycznie. Wpi-

suje się więc nie zawsze świadomie w realizację 

polityki zagranicznej państwa. 

Współpraca kulturalna traktowana jest jako pe-

wien standard w stałych relacjach zagranicznych. 

Podobnie jak w przypadku wymiany młodzieży, 
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dotyczy to szczególnie miast i  gmin wiejskich. 

Organizacja koncertów, festiwali, przeglądów 

jest stosunkowo łatwym przedsięwzięciem, które 

gromadzi dużą publiczność i nie stwarza proble-

mów z barierą językową. 

Bariery językowe powodują, że najczęściej 
i najlepiej udają się imprezy, wymiany 

sportowe i kulturalne, gdzie przeważa 
folklor (…), muzyka regionalna 

i klasyczna oraz taniec. 
Przedstawiciel samorządu byłego miasta wojewódzkiego 

Wymiana doświadczeń  
i propagowanie reformy samorządowej

Mimo zmieniającego się podejścia do współpra-

cy zagranicznej (nastawienie na konkretne dzia-

łania) i wzrostu znaczenia polskich samorządów 

(„teraz to my uczymy innych”) możliwość czer-

pania doświadczeń jest ważnym komponentem 

zagranicznych relacji i  to we wszystkich typach 

jednostek samorządowych. Czasem jest to trakto-

wane jako priorytetowa strategia. 

Wizyty w innych miastach są często 
dodatkowym bodźcem do zastosowania 

jakiegoś rozwiązania, procedury, 
inwestycji (…),  

do czego może się nawet wcześniej 
przymierzaliśmy, ale brakowało 

przekonania, gwarancji powodzenia itp. 
Przedstawiciel samorządu małej gminy 

Niezależnie od tematów i form współpracy pozna-

wanie i wzajemne uczenie się pozostaje natural-

nym efektem wszelkich kontaktów. Chęć korzysta-

nia z doświadczeń czy też ich przekazywanie to 

jedne z kryteriów doboru partnerów. Można wy-

różnić kilka typów wymiany doświadczeń:

–  czerpanie wiedzy od partnerów zachodnich  
  (na przykład w energetyce)

–  wzajemna wymiana doświadczeń  
  (współpraca transgraniczna, rozwój regionalny)

–  przekazywanie doświadczeń polskich 
  samorządów (państwom Partnerstwa 
  Wschodniego oraz Chorwacji)

Każda relacja przynosi różne doświadczenia, któ-

re mogą być przydatne zarówno dla samych sa-

morządów, jak i grup społecznych zaangażowa-

nych w konkretne działania. Projekty nastawione 

na przekazywanie polskich doświadczeń innym 

krajom mogą być inspirujące dla obu stron. Pol-

skie samorządy mogą jednak czerpać największą 

wiedzę wciąż przede wszystkim z Niemiec oraz 

w mniejszym zakresie państw skandynawskich. 

We współpracy z Niemcami zarówno Urzędy Mar-

szałkowskie, jak i  mniejsze jednostki terytorialne 

wykazują duże zainteresowanie wiedzą z zakresu 

energetyki i ochrony środowiska. 

Pozostaje jednak szereg dziedzin, w których pol-

skie samorządy mają osiągnięcia, a na wymianie 

doświadczeń z państwami Europy Zachodniej ko-

rzystają obie strony. 

Polskie samorządy często opisują reakcje part-

nerów szczególnie z  państw Europy Zachodniej, 

którzy są pozytywnie zaskoczeni polskimi rozwią-

zaniami i skutecznym wykorzystywaniem środków 

chociażby na współpracę transgraniczną. 

Bardzo ważnym aspektem jest dzielenie się – 

zwłaszcza z  Ukrainą oraz w  coraz większym 

stopniu z Gruzją i Mołdawią – polskimi doświad-
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czeniami z  reformy samorządowej, rozwoju re-

gionalnego oraz wykorzystania funduszy europej-

skich. Niektóre samorządy uważają to niemal za 

swój obowiązek. 

Potrzebne jest to partnerstwo 
(Partnerstwo Wschodnie, przyp. A.S.) 

(…), tak jak kiedyś partnerstwo 
z Niemcami; wydaje mi się, że to jest 

lustrzane odbicie tego, co było kiedyś 
i to jest ten dług do spłacenia. 

Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego

Brakuje jednak bardziej systematycznego instru-

mentu wsparcia dla projektów, których celem by-

łoby popieranie reform samorządowych w  pań-

stwach, chcących wprowadzać takie zmiany. 

Polska ma o tyle dobre 
doświadczenia, że budowaliśmy  

te samorządy de facto od podstaw 
i trochę się dziwię, że rząd nie tworzy, 
chyba że ma taki zamiar, funduszu dla 

samorządów polskich,  
które chcą gościć samorządowców 

ukraińskich lub wymieniać się  
z nimi doświadczeniami. 

Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego

Polską reformą samorządową, uważaną w  wie-

lu krajach za bardzo udaną, interesują się także 

inne bardziej odległe państwa. Polskie rozwiąza-

nia były prezentowane w Kazachstanie, Tunezji, 

Serbii, Armenii oraz Chorwacji, która dodatkowo 

poznała doświadczenia z korzystania z funduszy 

europejskich. 

Promocja

Ważną strategią działań jest promocja gminy, 

regionu oraz Polski. Nie jest to cel sam w sobie, 

ale większość przedstawicieli samorządów zgod-

nie przyznaje, że jest to istotny element niemal 

każdego działania. Przy okazji wydarzeń kultu-

ralnych, inicjatyw nastawionych na wymianę 

młodzieży czy współpracę innych grup społecz-

nych samorządy prezentują swoje miasta, gminy 

wiejskie czy regiony. Pokazują najważniejsze 

miejsca, symbole, opowiadają historię znanych 

osób. Organizują wydarzenia, podczas których 

mogą zaprezentować kulturę lokalną. 

Przyjeżdża do nas masa ludzi (…), 
staramy się jak najwięcej pokazać to, 

co jest atrakcyjne. 
Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego.

I tak w  czasie targów spożywczych czy agrotu-

rystycznych prezentowane są konkretne produkty 

lokalne. Festiwale i rozmaite przeglądy są okazją 

do promowania lokalnych zespołów i  kultury. 

Wszystko to jest formą marketingu bezpośrednie-

go. Każdy uczestnik danego wydarzenia staje się 

potencjalnym turystą czy też konsumentem pol-

skich produktów i polskiej kultury.

Promując nasz produkt regionalny, 
promujemy także Polskę (…), 
samorządy robią około 80% 
promocji Polski za granicą. 

Przedstawiciel samorządu 

byłego miasta wojewódzkiego

Większość działań skoncentrowanych na wspar-

ciu przedsiębiorców także sprowadza się do 

promocji Polski lokalnej, polskich produktów 
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i w efekcie całego kraju. Wszystkie misje gospo-

darcze, targi, spotkania informacyjne potencjal-

nych inwestorów sprowadzają się do przedsta-

wienia polskiej oferty. 

Ponadto istotna jest też promocja pewnego wi-

zerunku kraju. Bezpośredni kontakt i  własne 

doświadczenia danego państwa są bardzo sku-

tecznym sposobem na walkę ze stereotypami 

i uprzedzeniami.

W dobie Internetu, anonimowości 
bezpośredni kontakt, zobaczenie na 
własne oczy zyskuje na znaczeniu. 

Przedstawiciel samorządu  
byłego miasta wojewódzkiego

W przypadku współpracy samorządowej szcze-

gólnie ważne staje się promowanie pewnych 

rozwiązań. Przeprowadzona reforma administra-

cyjna jest obecnie traktowana jako nasz „pro-

dukt” eksportowy, szczególnie do państw Europy 

Wschodniej i państw Partnerstwa Wschodniego. 

Pozostaje kwestia, w jakim stopniu podejmowane 

działania są przemyślane, zintegrowane i w efek-

cie skuteczne. W  przypadku mniejszych jedno-

stek trudno mówić o wielu możliwych instrumen-

tach takich działań. Ważna staje się promocja 

lokalna, by zachęcić jak największą grupę ludzi 

do uczestnictwa w imprezach na swoim terenie, 

jak też partnera. W promocję włączane są lokalne 

media z obu krajów, informacje zamieszczane są 

na stronach internetowych samorządów. 

W większych jednostkach, dysponujących sporymi 

możliwościami finansowymi i kadrowymi, promo-

cja może być bardziej przemyślana. Szczególnie 

Urzędy Marszałkowskie do współpracy zapraszają 

poza mediami regionalne organizacje turystyczne. 

Przygotowywane są broszury i filmiki. Przedstawi-

ciele samorządów wskazują jednak na potrzebę 

zwiększenia nakładów na promocję. Podkreślają 

też konieczność organizowania długotermino-

wych kampanii, które będą prezentować konkret-

ny wizerunek. Mają świadomość, że Polska jako 

kraj oraz Polska lokalna nie są dobrze promowane.

Promocja jest czymś, co nam słabo 
wychodzi, partnerzy przyjeżdżają i są 

zaskoczeni, że mamy takie fajne rzeczy, 
których nie promujemy. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Przedstawiciele samorządów, pytani o koncepcję 

marki Polska, która zakłada opracowanie zasad 

komunikacji i  włączenie różnych podmiotów, 

w tym samorządów, w kampanię, bardzo różnie 

oceniają te plany. Większość miast nie kojarzy 

samej koncepcji. W dużych miastach znane jest 

samo hasło, rzadko konkretne działania. Najwięk-

szą wiedzę w tym zakresie wykazują regiony, któ-

re w swoich zadaniach mają promocję regionów 

i w których zostały przedstawione główne założe-

nia nowej koncepcji. Niezależnie od tego wszy-

scy zgodnie przyznają, że spójna koncepcja pro-

mocji państwa polskiego jest ważna i potrzebna. 

Marka Polska powinna sięgać  
do dorobku promocyjnego Polski 
lokalnej, regionalnej, promować 

często dużej rangi wydarzenia 
lokalne, bo właśnie dopiero takie 

wydarzenia powodują, że odbiorca 
zwraca uwagę na produkt,  

na ludzi, na kulturę. 
Przedstawiciel samorządu  

byłego miasta wojewódzkiego

Obawy budzą jednak szczegóły i realizacja samej 

koncepcji. Regiony pracują nad swoimi wizerun-

kami, mają swoje logotypy, hasła i strategie pro-
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mocji. Ważne więc, jak się połączy te wszystkie 

działania, jak wykorzystać potencjał lokalny, by 

promować Polskę jako kraj, pokazując równo-

cześnie jej zróżnicowanie regionalne. 

Jestem za tym, aby samorządy włączyły się 
do tej kampanii, ale oczywiście istotne jest, 

na jakich warunkach byłoby  
to możliwe (…) i czy w takiej sytuacji 

regiony musiałyby zrezygnować  
ze swoich logotypów. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego 

Infrastruktura

Pomimo rosnącej roli „miękkich działań i pro-

jektów” wciąż wiele kontaktów samorządowych 

związanych jest z poprawą infrastruktury drogo-

wej, turystycznej czy komunalnej. Najwięcej ta-

kich projektów realizowanych jest na terenach 

pogranicza, są to inwestycje w turystykę po obu 

stronach granicy (szczególnie na granicy połu-

dniowej), w poprawę komunikacji poprzez bu-

dowę dróg i mostów, czy też w usprawnienie 

przejść granicznych (na granicy wschodniej).

Projekty zakładające inwestycje w infrastrukturę 

są też istotne w kontaktach wspierających Polonię 

i Polaków za granicą. Remonty szkół, renowacja 

zabytków czy cmentarzy wciąż stanowią ważne 

sfery współpracy z państwami wschodniej Europy. 

Energetyka

Energetyka jest ważną dziedziną współpracy, która 

z uwagi na jej techniczny wymiar nie zawsze jest 

domeną wydziałów współpracy międzynarodo-

wej.  Samorządowcy pytani o zagadnienia zwią-

zane z tą sferą mówią o podpatrywaniu dobrych 

praktyk u swoich partnerów. Szczególną rolę od-

grywają tu kontakty z Niemcami, w drugiej kolej-

ności z państwami skandynawskimi.  Urzędy Mar-

szałkowskie, jak też mniejsze jednostki terytorialne 

wykazują duże zainteresowanie wiedzą z zakresu 

odnawialnych źródeł energii, biogazowni, małych 

farm wiatrowych czy spalarni śmieci. 

Zagadnienia energetyczne stały się podstawą utwo-

rzenia wyspecjalizowanych międzynarodowych 

sieci samorządowych, których członkami jest co-

raz więcej polskich samorządów. Wśród najak-

tywniejszych są Climate Alliance, Porozumienie 

Burmistrzów oraz sieć Energy Cities. Ich działal-

ność umożliwia wprowadzanie na poziomie lokal-

nym nowoczesnych rozwiązań, zwiększanie efek-

tywności energetycznej czy wdrażanie elementów 

polityki klimatycznej (np. redukcja CO2).

Niektóre nasze miasta partnerskie, głównie 
w Niemczech, mają ciekawie rozwinięte 

sieci energii wiatrowej i biogazowej. 
Ostatnio nasze delegacje (mieszkańców 

i przedsiębiorców) zwiedzały takie obiekty 
w Niemczech (…), zapoznawały się, jak to 
funkcjonuje (…), zwłaszcza biogazownia 

jest dla nas bardzo interesująca (…), 
to jest może początkowa faza tego 

zainteresowania, ale być może skorzystamy 
z tych doświadczeń. 

Przedstawiciel samorządu małej gminy



Efektywność  

współpracy międzynarodowej samorządów
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Efektywność jako pojęcie ekonomiczne jest 

szczególnie przydatna w naukach o zarządzaniu 

przedsiębiorstwami. Główny nacisk kładzie się tu 

na stosunek nakładów do rezultatów działań. Jeśli 

potraktować jednostki samorządowe jako pod-

mioty mające do dyspozycji fundusze własne, 

możliwość korzystania ze środków zewnętrznych 

oraz pewną swobodę do wyznaczania własnych 

celów, można je poddać ocenie pod kątem efek-

tywnego zarządzania funduszami, zasobami ka-

drowymi oraz ewentualnym otwarciem społecz-

ności lokalnej na aktywność międzynarodową. 

Wykorzystując analogię do podmiotów rynko-

wych, należy podkreślić duże zróżnicowanie pod 

względem wielkości i  potencjału zarówno firm, 

jak i  samorządów. Inne zasoby finansowe i  po-

zamaterialne będzie miał Urząd Marszałkowski, 

inne zaś urząd gminy liczącej kilka tysięcy miesz-

kańców. Wśród głównych determinant zakresu, 

sfer i  celów współpracy są ponadto: położenie 

względem granicy lądowej państwa, sytuacja 

społeczno-gospodarcza, obecność mniejszości 

narodowych lub religijnych oraz historia danej 

jednostki samorządowej. 

Efekty, jakie można osiągnąć z międzynarodowych 

relacji z innymi samorządami, można podzielić na 

wiele sposobów. Część z  nich będzie mierzalna 

(rezultaty twardych projektów, na przykład infra-

struktura), część niemierzalna (kontakty między 

społecznościami lokalnymi, aktywizacja młodych 

ludzi). Na taki podział częściowo nakłada się ka-

tegoryzacja pod względem efektów krótko- i dłu-

goterminowych. W innej systematyzacji można by 

wyróżnić efekty zamierzone i niezamierzone. Jest 

też cały szereg efektów pośrednich czy też będą-

cych częścią składową różnych działań. W ostat-

nim przypadku przykładem mogą być wszelkiego 

typu działania nastawione na promocję miasta, 

regionu, kultury lokalnej czy też Polski jako kra-

ju. Korzyści można też podzielić na odczuwalne 

w  skali europejskiej (projekty energetyczne, lob-

bing w UE), krajowej (promocja kraju, gospodar-

ka), regionu czy miasta (nowa inwestycja), czy też 
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w skali społeczności lokalnej (kontakty między-

ludzkie). Listę różnych kategorii można by jeszcze 

rozszerzać. Najważniejsze jest jednak podkreśle-

nie, że wszystkie te efekty mają duże znaczenie, 

szczególnie w zestawieniu z nakładami, jakie im 

towarzyszą, i nie można ich wartościować. 

Efektywność w kolejnych etapach rozwoju  
dyplomacji samorządowej

W aktywności międzynarodowej samorządów 

można wyróżnić kilka okresów rozwoju w  od-

niesieniu do liczby zawieranych kontaktów, ich 

celów, a przez to i efektywności. 

Pierwszy dotyczy czasów sprzed transformacji. 

Większość nawiązywanych wtedy kontaktów 

miała charakter polityczny i  sprowadzała się 

głównie do kurtuazyjnych wizyt. Trudno tu mó-

wić o  celach czy efektach. Jedynym ważnym 

obecnie aspektem tych związków jest odwoły-

wanie się do nich już po transformacji. Polskim 

władzom lokalnym łatwiej było nawiązać kontakt 

z samorządem już znanym, niż poszukiwać no-

wych partnerów. Dlatego większość stosunków 

z czasów PRL została wznowiona już na nowych 

zasadach w nowych warunkach politycznych. 

Największy dynamizm, jeśli chodzi o  liczbę rela-

cji, przypadł na lata dziewięćdziesiąte. Nowa sytu-

acja polityczna, wzmocnienie pozycji samorządów 

gminnych w  wyniku pierwszego etapu reformy 

samorządowej, zainteresowanie świata Polską, 

w tym szczególnie perspektywa członkostwa w UE, 

zaowocowały licznymi umowami o  współpracy. 

Wśród głównych celów współpracy, podobnie jak 

obecnie, wymieniane były kontakty między spo-

łecznościami lokalnymi poprzez wymiany młodzie-

ży, wspólne aktywności w sferze kultury, turystyki 

i sportu. Ponadto współpraca miała też bardzo istot-

ny komponent edukacyjny dla samego funkcjo-

nowania samorządów. Partnerzy z  krajów Europy 

Zachodniej chętnie doradzali, organizowali staże 

dla urzędników, pokazywali różne rozwiązania 

polskim samorządom i  pomagali przygotowywać 

się do członkostwa w Unii Europejskiej. 

Punktem wyjścia w poszukiwaniu tych 
partnerów była chęć znalezienia się 
w tej integrującej się Europie, przede 

wszystkim szukaliśmy partnerów, 
którzy mogliby nam w tym pomóc, 

ewentualnie podzielić się z nami 
swoimi doświadczeniami. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Dzięki wspólnym projektom przy wykorzystywa-

niu funduszy przedakcesyjnych polskie władze lo-

kalne zyskały wiedzę na temat funkcjonowania UE 

i możliwości korzystania z finansowego wsparcia. 

Trudno mówić o przygotowanej w tym okresie ka-

drze do prowadzenia współpracy zagranicznej czy 

też przemyślanej, długoterminowej strategii dzia-

łań. Dobór partnerów, często bardzo odległych 

geograficznie (USA, Ameryka Południowa), był 

nieraz przypadkowy. Niekiedy dochodziło wręcz 

do licytacji, kto ma więcej umów i gdzie pojechał. 

Dość szybko jednak zadziałała kontrola społecz-

na. Negatywne artykuły w prasie lokalnej i niechęć 

społeczności do „turystyki burmistrzów” wymusiły 

stopniowy racjonalizm. Głównym celem stało się 

pozyskiwanie wiedzy od zagranicznych partnerów 

i funduszy na współpracę. 
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Jeszcze inną dynamiką wykazały się tereny po-

granicza, gdzie począwszy od lat dziewięćdzie-

siątych powstawały kolejne euroregiony. Różne 

schematy tworzenia tych instytucji (odgórne i od-

dolne) oraz odmienne uwarunkowania polityczne 

partnerów po drugiej stronie granicy do dziś rzu-

tują na ich funkcjonowanie. 

Niewątpliwie jednak dzięki rozwojowi współ-

pracy transgranicznej oraz realizacji wspólnych 

projektów, szczególnie z partnerami z Niemiec, 

Francji, Holandii i Danii, osiągnięto ważne cele, 

tj. przygotowanie się samorządów do członko-

stwa w  UE, umocnienie ich pozycji, nauczenie 

się korzystania z funduszy unijnych.

Kolejny ważny etap w rozwoju współpracy mię-

dzynarodowej samorządów przypada na okres po 

wejściu Polski do Unii Europejskiej. W tym czasie 

ze względu na osiągnięcie dotychczasowych ce-

lów współpracy zaczęli się wycofywać niektórzy 

partnerzy z  krajów zachodnich. Wraz z  zakoń-

czeniem się funduszy przedakcesyjnych zlikwi-

dowano programy, z których korzystały głównie 

kraje zachodnie, tj. programy wsparcia rozwoju 

demokracji lokalnej. W 2004 r. widać było, jak 

w porównaniu z rokiem 2000 przesuwają się kie-

runki geograficzne współpracy: przybywało no-

wych partnerów z krajów sąsiednich – ważna rola 

funduszy na współpracę transgraniczną – a uby-

wało z Francji czy Danii17.

Przed samorządami pogranicza zachodniego 

i południowego stanął nowy cel w postaci przy-

gotowania się do wejścia Polski i  krajów regio-

nu do strefy Schengen. W tym czasie intensywne 

kontakty zaczęły nawiązywać nowe jednostki 

samorządów – powiaty oraz nowe wojewódz-

twa. W pierwszych latach koncentrowano się na 

porządkowaniu partnerstw odziedziczonych po 

dawnych województwach. Część z nich zawiera-

no na podstawie analiz sytuacji, potencjału i ce-

lów możliwej współpracy, w innych przypadkach 

przedłużano wszystkie umowy, jeśli tylko part-

nerski samorząd był zainteresowany współpracą. 

W  pierwszych latach po drugim etapie reformy 

samorządowej Urzędy Marszałkowskie skupiały 

się na zbieraniu doświadczeń głównie państw Eu-

ropy Zachodniej. Budowały swoją pozycję w kra-

ju i  za granicą, uczyły się korzystać z  funduszy 

unijnych i z  rosnącej pozycji regionów w Euro-

pie. W podsumowaniach 10-lecia Polski w Unii 

samorządy są wymieniane wśród podmiotów 

najlepiej wykorzystujących członkostwo w Unii. 

Wymiar UE i  funduszy europejskich to jednak 

tylko jeden z celów ostatnich lat. Według ustawy 

o samorządzie wojewódzkim współpraca zagra-

niczna ma być jednym z  czynników sprzyjają-

cych rozwojowi regionu. 

Wszystkie te zmiany, nowa sytuacja wewnętrzna 

i  zewnętrzna zdeterminowały nieco podejście do 

zagranicznej aktywności samorządów, choć w róż-

nym stopniu na różnych szczeblach. Mimo że za-

sadniczy cel – zbliżenie się społeczności lokalnych 

różnych państw – pozostał, większy nacisk kładzie 

się na wymierne wyniki współpracy. Podejmowa-

ne działania stały się bardziej przemyślane, więk-

szą uwagę przykłada się do sprecyzowania celów. 

Efektywność stała się jednym z ważnych trendów 

zagranicznych kontaktów samorządów. 

Większą rolę odgrywają integracja przedsięwzięć 

samorządu z działaniami podmiotów krajowych 

oraz ich wpisywanie się w politykę Unii Europej-

skiej. Przy czym, wraz ze wzrastającą rolą dyplo-

17 A. Skorupska, op. cit. 



60

CE
L

N
A

KŁ
A

D
CE

L
N

A
KŁ

A
D

SIECI POWIĄZAŃ MIĘDZYNARODOWYCH

INTENSYWNOŚĆ WSPÓŁPRACY  MIĘDZYNARODOWEJ SAMORZĄDÓW

EFEKTYWNOŚĆ
REZULTAT DZIAŁAŃ

NAKŁADY
=

Polityka zagraniczna
Wymiana doświadczeń

Promocja

Początek reformy
samorządowej

Kontynuacja
reformy samorządowej

Perspektywy
członkostwa w UE

Wejście do UE Wejście do
 strefy Schengen

Realizacja potrzeb lokalnej społeczności
Współpraca kulturalna

Współpraca szkół

WIĘKSZE JEDNOSTKI SAMORZĄDOWE

MNIEJSZE JEDNOSTKI SAMORZĄDOWE  

WYMIANA DOŚWIADCZEŃ

1998 2004 20071990

EDUKACJA, KULTURA

Wymiany młodzieży, 

nauka języka

UCZELN
IE

Zagraniczni studenci 

w
 Polsce 

GO
SP

O
D

AR
KA

 In
w

es
ty

cj
e 

w
 P

ol
sc

e,

PROMOCJAPoprzez produkty

regionalne promocja Polski

INFRASTRUKTURA

Ścieżki rowerowe przez granice,

remont szkoły dla Polonii

REFO
RM

A
 SAM

O
RZĄDOW

A

W
sparcie Ukrainy

EN
ER

G
ET

YK
A

Re
du

kc
ja

 C
O 2,

bi
og

az
ow

ni
e

Transfer wiedzy,

innowacyjność

UE

1980

DZIAŁANIA

NAKŁADY

SAMORZĄDY

POLSKA



61

CE
L

N
A

KŁ
A

D
CE

L
N

A
KŁ

A
D

SIECI POWIĄZAŃ MIĘDZYNARODOWYCH

INTENSYWNOŚĆ WSPÓŁPRACY  MIĘDZYNARODOWEJ SAMORZĄDÓW

EFEKTYWNOŚĆ
REZULTAT DZIAŁAŃ

NAKŁADY
=

Polityka zagraniczna
Wymiana doświadczeń

Promocja

Początek reformy
samorządowej

Kontynuacja
reformy samorządowej

Perspektywy
członkostwa w UE

Wejście do UE Wejście do
 strefy Schengen

Realizacja potrzeb lokalnej społeczności
Współpraca kulturalna

Współpraca szkół

WIĘKSZE JEDNOSTKI SAMORZĄDOWE

MNIEJSZE JEDNOSTKI SAMORZĄDOWE  

WYMIANA DOŚWIADCZEŃ

1998 2004 20071990

EDUKACJA, KULTURA

Wymiany młodzieży, 

nauka języka

UCZELN
IE

Zagraniczni studenci 

w
 Polsce 

GO
SP

O
D

AR
KA

 In
w

es
ty

cj
e 

w
 P

ol
sc

e,

PROMOCJAPoprzez produkty

regionalne promocja Polski

INFRASTRUKTURA

Ścieżki rowerowe przez granice,

remont szkoły dla Polonii

REFO
RM

A
 SAM

O
RZĄDOW

A

W
sparcie Ukrainy

EN
ER

G
ET

YK
A

Re
du

kc
ja

 C
O 2,

bi
og

az
ow

ni
e

Transfer wiedzy,

innowacyjność

UE

1980

DZIAŁANIA

NAKŁADY

SAMORZĄDY

POLSKA



62

macji publicznej w podniesieniu efektywności 

międzynarodowej aktywności samorządów waż-

ne powinno się stać lepsze przełożenie działań 

lokalnych na decyzje podejmowane na szczeblu 

unijnym. Przykładem jest reforma samorządowa 

na Ukrainie. Wsparcie oferują samorządy i polski 

rząd, ale bez długofalowej pomocy UE działania 

te mogą być nieefektywne. Grafika na stronach 

60–61 przedstawia efektywność poprzez powią-

zanie nakładów samorządów, polskich podmio-

tów centralnych oraz UE, jako oddziałujących na 

siebie „trybików”. 

Czynniki kształtujące efektywność

Wielkość, geografia oraz potencjał 

Trzeba sobie też powiedzieć,  
że umowy partnerskie dają pewną 
podstawę, trzon współpracy (…) 

współpracy cyklicznej, jak festiwale, 
natomiast prawdziwa współpraca 
międzynarodowa obecnie rządzi 

się już trochę innymi prawami oraz 
regułami, i tu kluczowa jest sytuacja 

polityczna i gospodarcza,  
a nie umowy partnerskie. 

Przedstawiciel samorządu  
byłego miasta wojewódzkiego 

Duże miasto czy region mają inny potencjał fi-

nansowy i polityczny niż małe miasto czy gmi-

na. Inne będą też ich efekty. Jednak osoby, na co 

dzień zajmujące się zagranicznymi kontaktami, 

wykazują się dużym realizmem w ocenie swoich 

możliwości oraz potencjału reprezentowanych 

jednostek. Szczególnie w przypadku większych 

jednostek widać duże nastawienie na osiągnięcie 

konkretnych celów. Pracownicy wydziałów do 

spraw współpracy z zagranicą, coraz lepiej przy-

gotowani merytorycznie do swojej pracy, dobrze 

odnajdują się w dynamice polityki zagranicznej 

państwa i sytuacji międzynarodowej. Są otwar-

ci na nowe kierunki i nowe działania, starają się 

w  miarę możliwości planować długofalowe po-

sunięcia. Duże miasta i regiony skupiają się na 

promocji i wymianie doświadczeń, realizują wła-

sną politykę zagraniczną, choć jak podkreślają, 

nie wychodzą poza ramy ustalonych priorytetów 

polityki zagranicznej polskiego rządu. 

Z kolei w mniejszych jednostkach, dysponują-

cych z definicji słabszym potencjałem finanso-

wym i kadrowym pracownicy samorządowi tłu-

maczą swoje działania w kategoriach realizacji 

potrzeb lokalnych społeczności. Skupiają się na 

kontaktach różnych grup społecznych, organiza-

cji imprez kulturalnych oraz współpracy szkół. 

Nie zajmują się planowaniem strategicznym ani 

priorytetami rządu. 

W mniejszych, jak też w większych jednostkach 

aktywność międzynarodowa nie ma jednak cha-

rakteru priorytetowego. W zbyt małym stopniu 

współpraca międzynarodowa traktowana jest 

jako ważny element rozwoju lokalnego. Trzeba 

przekonać radnych, burmistrzów, prezydentów 

o korzyściach podejmowanych działań, nie tylko 

poprzez inwestycje w infrastrukturę, ale też szan-

sę na budowę innowacyjnej gospodarki.
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Dużym ułatwieniem w kontaktach jest możliwość 

korzystania z funduszy programów. Pewnym 

uprzywilejowaniem cieszą się tu tereny przygra-

niczne. Dzięki programom transgranicznym mogą 

korzystać z dodatkowych funduszy europejskich 

oraz realizować więcej projektów infrastruktural-

nych. Tym sposobem łatwiej im wykazać nama-

calne efekty zagranicznych kontaktów. Bliskość 

geograficzna ułatwia albo wręcz wymusza ścisłą 

współpracę. Ochrona środowiska, turystyka, czy 

infrastruktura stają się naturalną dziedziną współ-

pracy dla samorządów z pogranicza. 

Łatwiej wypromować miasta czy regiony, które 

już w punkcie startu mają atuty na skalę świa-

tową – wydarzenia, które zapisały się w historii 

świata czy też atrakcyjne ukształtowanie terenu. 

Dlatego tak ważne jest szukanie własnych specja-

lizacji, atrakcyjnych punktów, które mogą się stać 

wizytówką danej jednostki i przyciągnąć uwagę.   

Ciekawym przykładem jest miasto, które w Polsce 

kojarzy się przede wszystkim ze stacją kolejową, 

jednak zagranicą skutecznie promuje się jako 

miasto róż. 

Mała gmina, która nie ma ani dużych funduszy, 

ani samodzielnego stanowiska dla osoby odpo-

wiedzialnej za kontakty zagraniczne, postanowiła 

rozwijać międzynarodową aktywność wraz z są-

siednią gminą. Wszelkie koszty związane z poby-

tem gości z partnerskiego samorządu rozkładają 

się po połowie, łatwiej też zorganizować wizyty 

choćby młodzieży z wykorzystaniem infrastruktu-

ry obu gmin. 

Sposób doboru partnera

Kwestia doboru partnera to kategoria, w  której 

czynnikami różnicującymi są szczebel samorzą-

du, położenie względem granicy i data nawiąza-

nia relacji. Przed rokiem 1989 dominowały kry-

teria polityczne – na przykład rządząca w danym 

mieście Europy Zachodniej partia komunistyczna 

nawiązywała kontakt z miastem z państwa bloku 

komunistycznego. Propagandowo dla władz pol-

skich dobrze było mieć takiego partnera. Zdarzały 

się jednak także oddolne inicjatywy, szczególnie 

w okresie stanu wojennego, kiedy wiele społecz-

ności lokalnych państw Europy Zachodniej i USA 

włączało się w pomoc dla polskich miast. W ten 

sposób rodziły się nieformalne przyjaźnie, była 

to też dobra podstawa do współpracy w nowych 

warunkach politycznych. 

Kolejnym ważnym punktem była zmiana systemu 

politycznego w  Polsce oraz reforma samorządu 

gminnego. Przedstawiciele samorządów szukali 

kontaktów, możliwości nauki, zdobycia doświad-

czeń, szczególnie w  Europie Zachodniej. Waż-

niejszy był kraj, z jakiego pochodził partner, niż 

inne kryteria. Zmienił się cel współpracy. Polskie 

miasta chciały się uczyć od samorządów nie-

mieckich, francuskich, włoskich, holenderskich 

i duńskich. Współpraca z takimi krajami miała też 

wsparcie finansowe. Szczególnie aktywne były 

fundacje polsko-niemieckie i polsko-francuskie. 

Zachodzące w  Polsce zmiany, dążenie do inte-

gracji europejskiej, otwarcie małego ruchu gra-

nicznego ze Słowacją, z Czechami i Niemcami, 

dostępność funduszy na programy transgraniczne 

pozwoliły na dostrzeżenie korzyści ze współpra-

cy z  partnerami z  krajów sąsiedzkich. Pojawiły 

się więc bardziej przemyślane kryteria doboru 

partnera. Ważna zaczęła być fizyczna odległość, 
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a  także podobieństwa i  wspólne interesy. Nale-

żało mieć partnera, z którym można będzie roz-

wiązywać problemy i rozmawiać o różnych kwe-

stiach. 

W analizie obecnie zawieranych partnerstw czy 

członkostw w  zrzeszeniach międzynarodowych 

widać, że przybywa różnych kryteriów wyboru. 

Co więcej, relacja nawiązana przed laty jest we-

ryfikowana bieżącymi działaniami. Albo istnieją 

kryteria, które legitymizują taką współpracę na 

nowo, albo taki kontakt się urywa. Dobór histo-

ryczny przestaje więc mieć znaczenie. Obecnie 

decyzja o wyborze partnera coraz częściej wią-

że się z celami, które samorząd chce realizować, 

korzystając z możliwości współpracy zagranicz-

nej, oraz wciąż ściśle z  położeniem względem 

granicy. Nie zawsze artykułowanym, ale na ogół 

towarzyszącym kryterium jest chęć czerpania ko-

rzyści ze współpracy na różnych poziomach oraz 

z  jakiś doświadczeń. Współpraca powinna być 

opłacalna z perspektywy samorządu i społeczno-

ści, która ostatecznie staje się głównym benefi-

cjentem. Poza tymi oczywistymi można wyróżnić 

kilka głównych, nie zawsze rozdzielnych.

	 Kryteria podstawowe	   

Mniejsze gminy, których współpraca zagraniczna 

z uwagi na niewielkie możliwości kadrowe i  fi-

nansowe ograniczona jest do wspierania wymia-

ny młodzieży szkolnej, organizacji imprez kultu-

ralnych przy okazji święta miasta lub „Dni Gmin 

Partnerskich”, kierują się przy wyborze partnera 

odległością geograficzną i podobieństwem co do 

wielkości. Współpraca z partnerem ze zbyt odle-

głego państwa będzie niemożliwa ze względu na 

zbyt duże koszty. Inne kryteria nie są już tak istot-

ne i często dobór partnera jest dość przypadkowy. 

Współpraca zaczyna się od osobistych powiązań 

urzędników albo bardziej aktywnych członków 

społeczności lokalnej, kontaktów z Polonią, spo-

tkania przy okazji uroczystości w innych miastach 

czy podczas wyjazdów służbowych. Czasem klu-

czowa staje się kwestia językowa. Dobrze rozwi-

ja się współpraca, gdy osoba odpowiedzialna za 

kontakty posługuje się językiem kraju, z którego 

pochodzi partner. Przedstawiciele samorządów 

podkreślają brak znajomości języka jako ważną 

barierę w relacjach zagranicznych. 

Wybór na podstawie tych elementarnych kryte-

riów jest wystarczający, by efektywnie podejmo-

wać współpracę zorientowaną na cele, jakimi 

są współpraca szkół, wspólne imprezy kultural-

ne i okazjonalne spotkania. Jeśli dany samorząd 

zdecyduje się na szerszą lub bardziej aktywną 

współpracę, powinien wyznaczyć sobie nowe 

cele i kryteria wyboru.

 	 Wybór pod kątem podobieństw                                                                                         

Jeśli wziąć pod uwagę cele współpracy, które 

mogą być realizowane poprzez projekty finanso-

wane zewnętrznie, istotne jest znalezienie part-

nera, który będzie chciał podejmować takie same 

tematy. Wybór kryterium w tym wypadku często 

wynika ze specyfiki społecznej, historycznej lub 

gospodarczej danego samorządu. Upraszczając, 

jeśli na danym terenie panuje duże bezrobocie, 

samorząd będzie szukał partnera mającego po-

dobny problem, by razem szukać możliwości 

aktywizowania społeczności lokalnych czy to 

poprzez realizację wspólnych projektów, czy 

też wymianę doświadczeń. Z  kolei miasta hi-

storyczne, posiadające dużo zabytków, budują 

międzynarodowe sieci, by wspólnie występować 

o  środki i  prowadzić działalność lobbingową 

i promocyjną. 

Historia może też stać się swoistym łącznikiem part-

nerów. Historyczne wydarzenie utrwalone w spo-
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łecznościach lokalnych obu państw buduje silną 

więź emocjonalną, która pozwala na podejmowa-

nie działań z dużym zaangażowaniem społeczno-

ści. Celem takich kontaktów staje się utrwalenie 

więzi i edukacja szczególnie młodego pokolenia. 

Porozumienia wynikają z potrzeb 
partnerów wzajemnego uzupełniania 

swoich potencjałów i braków 
w kulturze, biznesie, w jakiejś 

konkretnej branży, w sprawach 
społecznych, czasem z powodów 

historycznych. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

	 Kryteria projektowe                  

Wraz z  pojawieniem się programów międzyna-

rodowych wspierających współpracę między sa-

morządami różnych krajów wyłoniła się kategoria 

partnera do projektu. Poszukiwany partner musi 

spełniać określone kryteria, dostosowane do przy-

szłych wspólnych działań. Ich realizacja może 

się stać okazją do nawiązania stałych kontaktów. 

Pomimo rosnącego znaczenia wszelkiego typu 

projektów w  ocenie większości przedstawicieli 

badanych samorządów lepiej mieć stałego spraw-

dzonego partnera i  zakładać współpracę długo-

trwałą, niż koncentrować się na jednorazowych 

projektach, do których za każdym razem trzeba 

szukać nowego partnera. 

Najczęściej przy realizacji jednego 
projektu rodzą się nowe pomysły 
i zawiązują się trwałe kontakty. 

Przedstawiciel samorządu  
byłego miasta wojewódzkiego

Zdarzają się jednak sytuacje, że mimo dobrego 

kontaktu strony nie są zainteresowane nowymi 

wspólnymi działaniami, co nie musi być ocenia-

ne negatywnie. 

Jeśli projekt był udany i  zrealizowano założo-

ne cele, nie wyklucza się podobnych działań 

w przyszłości. Każdy nowy partner to pewne ry-

zyko. Według badanych warto utrzymywać kon-

takt z  dobrze dobranym, sprawdzonym partne-

rem. Zdarza się też, że współpraca przy projekcie 

nie układa się pomyślnie i nie ma sensu jej na siłę 

kontynuować.

Kryteria projektowe dotyczą najczęściej prefe-

rencji do określonego kierunku geograficznego. 

Programy współpracy transgranicznej zakładają 

nawiązanie relacji z  partnerem zza bliskiej gra-

nicy. Z kolei Programy pomocy rozwojowej MSZ 

mają wyznaczone uprzywilejowane kierunki 

geograficzne, a  także dziedziny, na których mu-

szą się skoncentrować przyszli partnerzy, poja-

wia się więc wymóg związany z podobieństwami 

i wspólnotą tematyczną. 

	 Partner innego podmiotu                                          

W  wielu przypadkach współpraca zostaje po-

przedzona wcześniejszym kontaktem z  innym 

podmiotem. Ma to coraz częściej miejsce w sy-

tuacji, w której zagraniczne relacje nawiązała lo-

kalna firma i korzystnie jest dla wszystkich zain-

teresowanych rozszerzyć te kontakty. Przykładem 

mogą być już wspomniane relacje z Chinami, tu 

włączenie samorządu w relacje biznesowe uwia-

rygodnia polskiego przedsiębiorcę w oczach part-

nerów z Chin. 

Sprawdzonego partnera można też znaleźć za 

pośrednictwem już istniejącej współpracy samo-

rządowej. „Partner partnera” z reguły odpowiada 

kryteriom, które zostały użyte przy nawiązywaniu 

kontaktu z pośredniczącym samorządem. Ponad-

to takie relacje przyjmują często wymiar trójstron-

ny, co daje nowe możliwości i  rozszerza zakres 

oraz korzyści ze współpracy. 
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Propozycja współpracy dotyczyć też może part-

nera, który pochodzi z  regionu partnerskiego 

samorządu wojewódzkiego lub powiatowego. 

Dzięki takim sytuacjom powstaje koncentracja 

geograficzna i  najczęściej tematyczna współ-

pracy zagranicznej w  regionie. To również daje 

szansę na rozszerzenie możliwości współpracy 

czy też zmniejszenie jej kosztów. Mogą się two-

rzyć swoiste „klastry współpracy”. 

Zdarza się też, że kontakt mniejszej jednostki 

terytorialnej przejmuje samorząd regionalny lub 

też odbywa się to na równorzędnym poziomie. 

Sąsiednia gmina dołącza do partnerstwa z zagra-

nicznym samorządem. Sytuacja taka jest szcze-

gólnie korzystna dla mniejszych jednostek teryto-

rialnych, które mają stosunkowo małe możliwości 

budżetowe. Podzielenie się kosztami przyjmo-

wania reprezentantów zagranicznego partnera, 

współorganizowanie różnego typu przedsięwzięć 

oraz wspólne ich planowanie mogą bardzo ko-

rzystnie wpływać na efektywność współpracy za-

granicznej obu gmin. Rozwiązanie takie może też 

być wzorcem dla innych mniejszych gmin, które 

nie podejmują kontaktów zagranicznych z uwagi 

na duże koszty albo brak doświadczenia. 

	 Inne     

Pozostaje jeszcze kilka kategorii, rzadziej wystę-

pujących, które mogą mieć wpływ na wybór part-

nera bądź zakończenie relacji. Wciąż istotne jest 

kryterium polityczne, jak w przypadku Białorusi. 

Czynnikiem niezależnym jest sytuacja u partne-

ra. Po „drugiej stronie” musi być osoba chcąca 

współpracować. 

Relacje może też silnie determinować obecność 

mniejszości narodowej, kulturowej lub religijnej. 

W ich nawiązywaniu funkcję pomocniczą może 

też pełnić Polonia. Nie bez znaczenia pozostają 

też osobiste kontakty, które powinny być rozsze-

rzone na różne grupy, by mieć instytucjonalne 

umocowanie i zapewnić ciągłość współpracy.

Umiejscowienie współpracy zagranicznej w urzędach

Mówiąc o  dużym zróżnicowaniu aktywności 

międzynarodowej w zależności od kategorii jed-

nostki terytorialnej, trzeba wziąć pod uwagę za-

soby finansowe i kadrowe, jakie dany urząd może 

przeznaczyć. 

	 Struktura urzędów                                         

Wzrost znaczenia współpracy międzynarodowej 

samorządów w  dużym stopniu odzwierciedla 

się w strukturach organizacyjnych. W Urzędach 

Marszałkowskich za aktywność zagraniczną od-

powiadają wydziały lub departamenty. Czasem 

podlegają one bezpośrednio marszałkowi, cza-

sem są połączone z  wydziałami promocji lub 

współpracy gospodarczej, co wynika z  dążenia 

do lepszej koordynacji działań. 

W byłych miastach wojewódzkich i  większych 

powiatowych współpracą zagraniczną zajmują 

się wydziały, referaty lub biura, mające najczę-

ściej w nazwie zarówno współpracę zagraniczną, 

jak i promocję, a czasem turystykę. Jednostki te 

zwykle umiejscowione są w Kancelarii Prezyden-

ta Miasta. W mniejszych miastach raczej rzadko 

wydzielona jest komórka. Najczęściej wyzna-

czone są jedna lub dwie osoby, które pracując 

w  wydziałach kultury, promocji czy funduszy 

europejskich, odpowiedzialne są za kontakty za-
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graniczne; poza tym w różne działania związane 

z  zagranicznymi relacjami miasta włączane są 

pozostałe osoby danego wydziału.

Wraz z  rozszerzaniem zakresu działań w  nie-

mal wszystkich urzędach (także marszałkow-

skich) podkreśla się włączanie w  różne zadania 

związane z  aktywnością międzynarodową osób 

z innych wydziałów. Dlatego też trudno określić 

dokładnie, ile pracowników w  danym urzędzie 

wypełnia obowiązki związane ze współpracą 

międzynarodową. W Urzędach Marszałkowskich 

na stałe jest to od kilku do kilkunastu osób, zwy-

kle poniżej 10. W  większych miastach będzie 

to po kilka osób, a w małych 1 osoba, rzadziej 

2 osoby. 

Najmniejsze gminy różnie sytuują kontakty za-

graniczne. Gminy przygraniczne, z  uwagi na 

częstsze relacje z samorządami zza granicy oraz 

większe możliwości inicjatyw finansowanych 

z funduszy zewnętrznych, na ogół wydzielają od-

dzielne stanowiska. W  pozostałych mniejszych 

miastach za kontakty odpowiada sekretarz gminy, 

czasem osoba, do której obowiązków należy też 

promocja lub współpraca gospodarcza, niejed-

nokrotnie aktywnie w takie działania włącza się 

burmistrz lub wójt. 

Ja oprócz tej współpracy zagranicznej 
zajmuję się także promocją miasta, 

kulturą i sportem (…) i muszę się tym 
zajmować sam (…) nie mam tu nikogo 

do pomocy (…) i ta współpraca 
zagraniczna schodzi trochę na dalszy 

plan (…) jest trochę zaniedbywana 
w obliczu takich działań doraźnych 

w obszarze kultury, promocji 
i sportu. 

Przedstawiciel samorządu małej gminy

	 Kompetencje     

Dość oczywistym obecnie warunkiem pracy 

w  wydziałach do spraw współpracy zagranicz-

nej jest znajomość języków obcych. Kompeten-

cje językowe przekładają się na większe możli-

wości wyboru różnych geograficznie kierunków 

współpracy. Jak podkreślają przedstawiciele 

samorządów, nie we wszystkich krajach znajo-

mość języka angielskiego jest czymś bezspornym. 

W Urzędach Marszałkowskich i większych mia-

stach z uwagi na liczniejsze zespoły możliwości 

są większe. Poszczególne osoby zgodnie z  ich 

zainteresowaniami, doświadczeniem oraz znajo-

mością języków przydzielane są do konkretnego 

kraju bądź krajów. 

W mniejszych jednostkach samorządowych nie 

ma już tak licznych zespołów, znajomość dru-

giego języka (angielski jest już standardem) za-

trudnionej osoby warunkuje czasem wybór czy 

intensywność kontaktów z  danym krajem. Jak 

zauważają badani, kontakt przez tłumacza wpro-

wadza istotną barierę w relacji. 

Przedstawiciele samorządów wskazują czasem 

na język w  kontekście współpracy z  udziałem 

osób z innych wydziałów. Z uwagi na coraz więk-

sze możliwości realizowania projektów wąskich 

tematycznie (zdrowie, ochrona środowiska, na-

uka itp.) istnieje potrzeba włączania specjalistów 

z  danej dziedziny pracujących w  urzędzie. Nie 

zawsze jednak kontakty te są wystarczająco in-

tensywne z powodu bariery językowej tych osób. 

	 Fundusze   

Pomimo dużej liczby różnych projektów realizo-

wanych z funduszy zewnętrznych budżet własny 

pozostaje głównym źródłem finansowym. I choć 

nakłady materialne nie są jedynym czynnikiem 

wpływającym na zakres działań – ważne są cho-
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ciażby wspomniane wyżej kompetencje językowe 

– wciąż pozostają one poważnym elementem. Za-

pewnienie w budżecie samorządów oddzielnych 

środków na współpracę zagraniczną jest znaczą-

ce dla ciągłości różnych relacji. Daje gwarancję 

utrzymania stałych kontaktów i  zapewnia możli-

wość współfinansowania i  zaliczkowania projek-

tów z funduszy zewnętrznych.

Wielkość budżetu na współpracę zagraniczną 

jest wprost proporcjonalna do wyróżnianych tu-

taj kategorii samorządowych, co pokrywa się 

też z wielkością jednostek pod względem liczby 

mieszkańców. I tak budżety:

–  Urzędów Marszałkowskich sięgają kilkuset tysięcy  
  złotych rocznie, czasem około miliona złotych

–  dużych miast wojewódzkich – od kilkudziesięciu  
  do kilkuset tysięcy złotych

–  mniejszych miast – od kilkunastu  
  do kilkudziesięciu tysięcy złotych

–  najmniejszych jednostek – od kilku tysięcy do
  kilkunastu, rzadziej kilkudziesięciu tysięcy złotych

Są to dane szacunkowe, w  różnych urzędach 

różnie liczone. Środki te są przeznaczane na de-

legacje, działania własne danego wydziału czy 

też wkład własny do dużych projektów finanso-

wanych zewnętrznie, a także na wsparcie innych 

podmiotów lokalnych, czasem na zasadzie kon-

kursów dla organizacji pozarządowych. 

Do tego dochodzi wiele innych źródeł. W  przy-

padku jednostek przygranicznych są to programy 

transgraniczne, wśród innych wymienia się między 

innymi: konkursy Ministerstwa Spraw Zagranicz-

nych, Regionalne Programy Operacyjne, Fundację 

Współpracy Polsko-Niemieckiej, Program Europa 

dla Obywateli, Program Erasmus i Comenius, Pro-

gram dla Europy Środkowej, fundusze partnera, 

fundusze norweskie, Fundusz Wyszehradzki18.

Należy jednak zauważyć, że im większa jed-

nostka, tym łatwiej uzyskuje ona różne środki 

zewnętrzne. Występuje prosta zależność między 

ubieganiem się o  środki zewnętrzne na innego 

typu działalności a pozyskiwaniem funduszy na 

współpracę międzynarodową. Przedstawiciele 

wielu małych gmin, w których za kontakty zagra-

niczne odpowiada osoba, mająca wiele innych 

obowiązków, nie będzie miała czasu na pisanie 

i  rozliczanie wniosków grantowych. Jedynym 

źródłem pozostaje budżet własny gminy, który 

często wynosi kilka tysięcy złotych rocznie. 

Tak ograniczone nakłady budżetowe i skład oso-

bowy przekładają się na możliwe działania. Nie 

będzie tutaj wielu działań projektowych czy dzie-

dzin współpracy. W takich wypadkach szczegól-

nie ważna jest współpraca z innymi podmiotami 

lokalnymi. W  zależności od celów relacji z  za-

granicznymi partnerami samorząd może pełnić 

rolę pośrednika czy też rolę wspomagającą. Jeśli 

jednym z celów współpracy jest rozwijanie kon-

taktów młodzieży, samorząd może pomóc w zor-

ganizowaniu wymiany między szkołami. 

Współpraca międzynarodowa, mimo że praw-

nie umiejscowiona w  zadaniach samorządów, 

w mniejszych jednostkach nigdy nie będzie trak-

towana jako priorytetowa, zawsze będzie zależna 

od wymienianych już czynników, jak położenie 

geograficzne czy sytuacja społeczno-gospodarcza. 

Nawet małe miasto posiadające szczególne walory 

turystyczne czy też inne szczególne zalety łatwiej 

pozyska partnerów i fundusze na współpracę.

18 Ponadto były Horyzont 2020, Polska Wschodnia, EFS.
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Czynnik ludzki

Przykłady małych jednostek, niekoniecznie 

przygranicznych, pokazują, jak wciąż dużą rolę 

odgrywa czynnik ludzki, czasem jeszcze w  po-

łączeniu z przypadkiem. Jak w każdej innej dzia-

łalności, ważny jest dobrze zarządzający, angażu-

jący się personel, który szczególnie w przypadku 

mniejszych jednostek ma pomysł na rozwinięcie 

współpracy. 

Trzeba jednak pamiętać, że jeśli kluczowym ele-

mentem jest czynnik ludzki, może to być niebez-

pieczne dla stabilności danej relacji. Wiele takich 

kontaktów kończy się wraz z  odejściem osoby, 

która odpowiadała za tę współpracę. Dlatego 

ważne rekomendacje to: potrzeba umocowania 

kontaktu nawiązanego poprzez osobiste relacje 

w  pewne struktury, włączenie do współpracy 

innych podmiotów lokalnych, zidentyfikowanie 

głównych obszarów działania, którymi zaintere-

sowane są obie strony. 

MSZ, ambasady, konsulaty

Wzrost znaczenia dyplomacji samorządowej 

znalazł odbicie także w strukturze MSZ poprzez 

powołanie Wydziału do spraw Wymiaru Samo-

rządowego i  Obywatelskiego Polskiej Polityki 

Zagranicznej wraz z  takimi narzędziami, jak: 

Regionalne Ośrodki Debaty Międzynarodowej 

(RODM), Ogólnopolska Konferencja Współpracy 

Międzynarodowej Samorządów oraz coroczny 

konkurs grantowy dla samorządów. Wszystkie te 

narzędzia są bardzo dobrze znane i pozytywnie 

oceniane przede wszystkim przez przedstawicie-

li Urzędów Marszałkowskich i większych miast. 

W mniejszych gminach są nieznane. 

Reprezentanci samorządów, znający wymiar 

samorządowy, podkreślają dużą zmianę w  na-

stawieniu ministerstwa do ich działań. Postawę 

pewnej nieufności i obawę o niekompetencję za-

stąpiły zainteresowanie i chęć współpracy. Pomi-

mo zauważalnej większej otwartości samorządy 

wskazują na potrzebę położenia nacisku na inte-

raktywne formy kontaktu, przykładowo na więk-

szą liczbę roboczych, tematycznych spotkań, 

regularne przekazywanie informacji, a także na 

większą otwartość innych departamentów MSZ.

Wymiary samorządowy i obywatelski są 
honorowane tylko w komórce realizującej 
oba te wymiary. Natomiast w pozostałych 

komórkach MSZ nie chcą zauważyć, że 
marszałek województwa ma określone 

kompetencje w zakresie współpracy 
międzynarodowej.(…) Kiedy minister 

Sikorski wydaje jakieś kierunkowe decyzje, 
(…) rozporządzenia te trafiają tylko 

do wydziału zarządzania kryzysowego 
wojewody, a nie do marszałka 

województwa, który jest odpowiedzialny 
za współpracę międzynarodową. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

W dyplomacji publicznej prowadzonej 
przez samorządy jest potrzebny 
nie tyle nadzór, ile raczej stała 
pomoc, porada MSZ i ambasad, 

w co wchodzić, gdzie są potrzeby 
albo korzystne dla nas, dla Polski, 

warunki do naszego działania. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego
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Dotyczy to szczególnie planowanych działań 

rządu w sferach, w które samorządy mogłyby się 

włączyć, ale też trudnych politycznie przypad-

ków, by władze lokalne wiedziały, jak się zacho-

wać. Chodzi o  sytuację na wschodzie Ukrainy 

oraz relacje z Rosją. Samorządy oczekują jasnego 

komunikatu, jak reagować, jakiego typu wydarze-

nia należy kontynuować, a z jakich się ewentual-

nie wycofać oraz jak odpowiadać na nowe inicja-

tywy partnerów zza wschodniej granicy. 

Spotkania, które są cyklicznie 
organizowane przez MSZ raz na 

pół roku, są na pewno wartościowe. 
Natomiast tych spotkań mogłoby być 

więcej i mogłyby być w jakiś sposób 
inaczej zaplanowane. (…)  

Na przykład wojna na Ukrainie, takie 
a nie inne stosunki z Rosją. Jest trochę 

samorządów, które współpracują 
z Ukrainą, (…) nie oczekuję, że 

dostaniemy taki briefing, jak dostają 
ministrowie czy premier, ale chociaż 

minimum jakiś wytycznych. 
Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Działania samorządów nie odnoszą się jedynie 

do jednostek terytorialnych oraz społeczności lo-

kalnych. Mimo że ich cele ograniczają się do ska-

li lokalnej, siła oddziaływania aktywności w  re-

lacjach zagranicznych może być szersza. Istotne 

jest podkreślenie, jak polski rząd i MSZ mogą wy-

korzystać sieć kontaktów samorządów:

1 Dotarcie do państw „trudnych politycznie”

2 Promocja Polski przy okazji promocji 
lokalnej

3 Pomoc w rozwoju stosunków 
gospodarczych z innymi krajami

4
Zainteresowanie problematyką stosunków 
międzynarodowych, nauką języka obcego 
i poznawaniem innych kultur wśród 
polskiego społeczeństwa

Wszystkie te zagadnienia pokazują potrzebę silnej 

współpracy, lepszej koordynacji działań nie tylko 

między resortami (MSZ a  Ministerstwem Gospo-

darki w  kwestii promocji gospodarczej), ale też 

z samorządami. Ważne, by samorządy poczuły się 

partnerem rządu i ministerstwa, co już czasem ma 

miejsce, ale trzeba to jeszcze umacniać. 

Przydałaby się tu koordynacja, 
czyli spotykamy się pod auspicjami 

MSZ i omawiamy jakiś jeden aspekt, 
powiedzmy Chiny, ale wyobrażam 

sobie, że na to spotkanie przychodzi 
ktoś z departamentu azjatyckiego, 

przychodzi ktoś z Ministerstwa 
Gospodarki, Ministerstwa Kultury, 

Ministerstwa Infrastruktury,  
może Ministerstwa Rolnictwa i my 
z regionów opowiadamy o swoich 

partnerach. I to będzie służyć lepszej 
koordynacji działań. Niech każdy  

z nas powie, co robi, w tym olbrzymim 
kraju, jakim są Chiny, co będzie robił 
dany departament, co będzie robiła 

ambasada przez cały następny rok, co 
będzie priorytetem w kulturze,  
co Ministerstwo będzie robić  

na rynku chińskim i nagle może się 
okazać, że niektóre z tych aktywności 

będą się odbywać w naszych 
regionach partnerskich, więc jeżeli  
te działania da się skoordynować,  

to można wtedy zwiększyć ich zasięg  
i obniżyć koszty. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego



Kierunki na przyszłość. Główne trendy
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Dążenie do jak największej efektywności ade-

kwatnie do możliwości finansowych, kadrowych 

i  wewnętrznych uwarunkowań danej jednostki 

stało się ważnym aspektem współpracy.

Niektóre trendy współpracy mogą się wydawać 

sprzeczne bądź przynajmniej niezależne. Wyni-

ka to między innymi ze zróżnicowania potencja-

łów współpracy i różnych okoliczności, jakie tej 

współpracy towarzyszą. Nie ma jednego, pożą-

danego kierunku, w którym wszystkie podmioty 

samorządowe powinny podążać. 

	 Pragmatyzm    

Ogólnym trendem, z  którym związane są też 

kolejne wymienione kierunki na przyszłość, jest 

szeroko rozumiany pragmatyzm. Słabnie dyna-

mika nawiązywania nowych partnerstw zagra-

nicznych. Samorządy otwarcie mówią o  zakoń-

czonych relacjach i  wyczerpaniu się niektórych 

tematów i kierunków współpracy. Nie zamykają 

się przed nowymi kontaktami, ale są bardziej 

ostrożne przy dobieraniu partnerów. Dążą do 

tego, by relacja służyła konkretnemu celowi, mia-

ła przełożenie na określone działania i odpowia-

dała na zapotrzebowania społeczności lokalnej. 

Na tym dosyć, bo tych partnerstw 
już jest dość dużo (…) przecież nie 

chodzi tu o liczbę,  
tylko o jakość tej współpracy. 

Ten rok w ogóle przeznaczyliśmy 
na takie porządkowanie, ustalanie, 

które kontakty wygaszamy (…), 
nie będziemy już więcej nalegać na 

ich podtrzymanie, a które będziemy 
aktywizować, jako nadal obiecujące, 

po prostu przeformułowujemy  
tę współpracę. 

Przedstawiciel samorządu małej gminy

Staramy się, żeby nasza współpraca 
wypełniała to, z czym mamy teraz 
problemy. I żeby odpowiadała na 

nasze problemy, żebyśmy razem, 
wspólnie nie tylko wymieniali się 
doświadczeniami, ale także jakoś 

aktywizowali naszych mieszkańców. 
Przedstawiciel samorządu małej gminy
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Odchodzi się od organizowania wyjazdów de-

legacji samorządowych do zaprzyjaźnionego 

samorządu. Zmienia się proporcja. Wyjazd przy-

gotowywany jest dla konkretnej grupy biorącej 

udział w przedsięwzięciu, do której dołącza się 

jedną osobę z urzędu. Współpraca nie może mieć 

jedynie wymiaru samorządowego, musi angażo-

wać możliwie szeroko różne grupy społeczne, 

przewidywać wiele różnych zadań, dzięki czemu 

gwarantować będzie stabilność relacji. 

Być może jest to trochę świadectwo 
czasu; może kiedyś miało to taki 

właśnie wymiar, że burmistrz 
i prezydent jechał tam i wymieniał 
się doświadczeniami z zarządzania 

administracją publiczną, a dzisiaj po 
prostu robią to ci, do których te 

działania są bezpośrednio skierowane. 
Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego

Mniejsze samorządy nastawione są na „miękkie” 

projekty z zakresu kultury, młodzieży i sportu, bu-

dują więc jak najszersze relacje między społecz-

nościami lokalnymi. Większe miasta i  regiony 

wybierają te dziedziny, które stają się ich celem 

nie tylko współpracy, ale i promocji. Koncentra-

cja tematyczna pozwala także na lepszą promo-

cję miasta czy regionu oraz specjalizację, która 

może prowadzić do skupienia większej uwagi na 

innowacyjności w ramach wybranego tematu.

	 Projekty     

Od partnerstwa do  planów działań to kolejny 

ważny trend. Z  pragmatyzmem związane jest 

nastawienie na planowanie działań w  dłuższej 

perspektywie. Rezygnuje się z  partnerstw i  spo-

tkań, w  których nie ma sprecyzowanych celów 

działań. Skończył się czas kurtuazyjnych wizyt. 

Oficjalne spotkanie nie jest już pierwszym, ko-

niecznym etapem kontaktu. Najpierw partnerzy 

znajdują płaszczyznę współpracy i  cele, potem 

ewentualnie decydują się na sformalizowanie 

współpracy. W  niektórych projektach, progra-

mach pomocowych, a także krajach partnerskich 

dokument jest wymaganym lub pomocnym na-

rzędziem współpracy. 

W ramach istniejących partnerstw podpisywane 

są różnego typu plany działań, które wyznaczają 

główne cele współpracy na przyjęty (najczęściej 

roczny) okres, co pomaga w lepszym planowaniu 

i wspólnym działaniu.

Samorządy cenią sobie stałych sprawdzonych 

partnerów i stałą współpracę, ale nie wykluczają 

podejmowania inicjatyw w ramach jednego pro-

jektu. Najistotniejszy jest cel działań, realizacja 

projektu ma doprowadzić do konkretnych rezul-

tatów, jeśli partner się sprawdza, nawiązuje się 

kontakt, który może być przydatny w kolejnych 

działaniach. Odchodzenie od partnerstw, szcze-

gólnie z krajami Europy zachodniej i północnej, 

jest trendem, do którego polskie samorządy mu-

szą się dopasować.

Ta współpraca dwustronna na 
podstawie umów partnerskich 

przeżywa pewien kryzys, coraz częściej 
spotykamy się z sytuacjami, że inne 

miasta poszukują takich partnerstw 
doraźnych, nie powiem, żeby nam się 

to podobało, ale taka jest obecnie 
rzeczywistość. 

Przedstawiciel samorządu  
byłego miasta wojewódzkiego

 Decentralizacja   

Przekazywanie współpracy w  dół w  stosunkach 

międzynarodowych odnosi się także do po-

szczególnych szczebli samorządów. To, co do 

niedawna było domeną samorządów wojewódz-

kich w relacjach z partnerami niektórych krajów, 

przekazywane jest do powiatów lub gmin i  in-
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nych podmiotów. Relacje zagraniczne nawiązane 

przez powiaty czy gminy transferowane są z kolei 

do szkół, przedsiębiorców i stowarzyszeń. 

Rola samorządu w różnych relacjach międzyna-

rodowych, jakie mają miejsce na jego terenie, 

może być zróżnicowana:

1 Samorząd nawiązuje kontakt,  
jest aktywnym uczestnikiem relacji

2
Samorząd nawiązuje kontakt, który 
przekazuje do innego podmiotu 
lokalnego, a sam pełni jedynie rolę 
wspierającą

3
Samorząd nawiązuje kontakt, który 
przejmują inne podmioty, kontynuujące 
współpracę bez żadnego zaangażowania 
władz lokalnych

4
Samorząd przejmuje kontakt nawiązany 
przez inny podmiot lokalny lub dołącza 
do niego

Przedstawiciele samorządu zarówno regionalne-

go, jak i  lokalnego z satysfakcją odnotowują, że 

coraz powszechniej samorząd pełni rolę wspie-

rającą (punkt drugi). Zauważają, że taki trend od-

powiada samej idei partnerstw, których głównym 

celem jest kontaktowanie społeczności lokalnych 

różnych państw. Dużo inicjatyw dzieje się oddol-

nie, Urząd Marszałkowski nie musi narzucać te-

matów ani kierunków. Samorządy lub podmioty 

lokalne przychodzą z pomysłami i inicjatywami, 

które region, mając odpowiednio duże zaplecze, 

może aktywnie wspierać. 

Ładnie współpracowały uczelnie, 
(…) dobra współpraca portów 
trwa nadal, ale to już jakby się 

toczy poza nami, bo też taka nasza 
rola, wyszukujemy partnerów, 

inicjujemy współpracę, a później to 
już idzie własnym torem, jeśli ma sens. 

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Podobnie jest z podmiotami lokalnymi, które szu-

kają co najwyżej wsparcia u władz lokalnych.

O wielu działaniach nawet nie 
wiemy, ponieważ wychodzimy 

z założenia, że jeżeli ktoś sobie życzy, 
to koordynujemy tę współpracę, 

natomiast jak nie ma potrzeby naszej 
pomocy czy koordynacji działań, to 

się do tego nie wtrącamy.  
Przedstawiciel samorządu małej gminy

Niekiedy powoływane są stowarzyszenia, które 

stają się narzędziem współpracy, ich celem jest 

aktywizowanie współpracy zagranicznej z samo-

rządem lub samorządami innych państw. Czasem 

rolę koordynatora przejmują stowarzyszenia czy 

organizacje pozarządowe, które są wspierane 

merytorycznie i finansowo przez samorządy.

Mamy wyodrębnioną Agencję 
Rozwoju Gminy i w jej zakresie 

zadań leżą wszelkie tematy związane 
ze współpracą międzynarodową. 

Ta agencja koordynuje współpracę, 
wspomaga organizacyjnie 

współpracującym i pomaga nawiązać 
kontakty jednostkom, organizacjom, 

firmom chcącym współpracować. 
Decydentem jest burmistrz. 

Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego

Nasza współpraca z tymi trzema 
miastami, z którymi mamy podpisane 

umowy, opiera się w coraz 
większym stopniu na naszych 
stowarzyszeniach, udzielamy 

dotacji celowych stowarzyszeniom 
– tak wygląda na przykład obecnie 
współpraca młodzieży i seniorów 
(…), filatelistów (…), biegaczy 

maratońskich. 
Przedstawiciel samorządu  

byłego miasta wojewódzkiego
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	 Spójność   

Samorządy, wraz ze wzrostem ich znaczenia w Eu-

ropie, mają większy wpływ na decyzje UE, stały 

się też ważnym elementem dyplomacji publicznej 

oraz stosunków bilateralnych państw. Wpisują się 

w priorytety polityki zagranicznej państwa. 

Większa spójność między priorytetami polskiej 

polityki zagranicznej a  kierunkami działań sa-

morządów dotyczy głównie dużych jednostek 

samorządowych. Widać to szczególnie po zwięk-

szeniu wagi wymiaru gospodarczego współpracy 

oraz nowych kierunków geograficznych. Trafna 

ocena sytuacji międzynarodowej i  umiejętność 

dostosowania się do bieżących wydarzeń poli-

tycznych świadczy o rosnącym profesjonalizmie 

przedstawicieli samorządów.   

Trzeba rozróżniać lokalne umowy 
o współpracy, które na ogół 

mogą dotyczyć właśnie lokalnych 
imprez i wsparcia dla kontaktów 

i współpracy lokalnych podmiotów 
– szkół, ośrodków kultury, 

fundacji, stowarzyszeń, od umów 
i przedsięwzięć gospodarczych, które 

na ogół już częściej związane są 
z geopolityką. Takim sztandarowym 
przykładem może być Kaliningrad. 

Bez politycznego wsparcia dla 
tego regionu, które skutkowało 

znacznymi środkami własnymi 
stron i unijnymi na infrastrukturę 

rejonów przygranicznych, sama 
umowa partnerska o współpracy 

miałaby raczej niewielkie znaczenie 
dla pozyskania milionów euro. 

Przedstawiciel samorządu  

byłego miasta wojewódzkiego

Samorządy w coraz większym stopniu wpisują się 

w priorytety polityki zagranicznej państwa, stają 

się częścią dyplomacji publicznej i  mogą być 

traktowane jako ważne narzędzie tej polityki. 

	 Koordynacja    

Jeśli chodzi o różne wymiary efektów – im lepsza 

będzie współpraca czy koordynacja działań róż-

nych podmiotów, tym większe będą korzyści nie 

tylko dla samorządów i społeczności lokalnych, ale 

też dla Polski. Samorządowy wymiar w MSZ, włą-

czanie jednostek terytorialnych do kampanii marka 

Polska wyraźnie pokazują tendencje. Samorządy 

są zainteresowane współpracą, oczekują dialogu 

i  chcą w miarę swoich możliwości współtworzyć 

wizerunek Polski i rozwijać kontakty gospodarcze. 

Samorządy rozszerzają zakres współpracy. Wzra-

stające znaczenie stosunków gospodarczych czy 

energetyki wymusza współpracę między samorzą-

dami – i to różnych szczebli – a MSZ,  placówkami 

dyplomatycznymi oraz podmiotami takimi jak Pol-

ska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych. 

 Promocja   

Mimo członkostwa Polski w UE, NATO oraz pre-

zentowania sukcesów Polski na arenie między-

narodowej przez ostatnie 25 lat wciąż istnieje 

dużo negatywnych stereotypów na temat różnych 

aspektów życia w  Polsce wśród społeczeństw 

innych krajów. Kampanie promujące Polskę 

w  zagranicznych mediach warto uzupełniać 

marketingiem bezpośrednim. Wszelkie działania 

sprzyjające bezpośrednim kontaktom, przyjaz-

dom będą wciąż stanowiły ważny element zmia-

ny wizerunku naszego kraju na świecie. 

Rola promocji Polski jako kraju i jej regionów przez 

podmioty pozarządowe będzie rosła. Doświad-

czenie aktywnych samorządów zdobyte zarówno 

w kontaktach dwustronnych, jak i w uczestnictwie 

w  międzynarodowych sieciach samorządowych, 

będzie miało coraz większe znaczenie.
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	 Sieci   

Wraz ze zmianą podejścia do współpracy part-

nerskiej z  samorządami innych państw ewolu-

ował sposób myślenia o  międzynarodowych 

zrzeszeniach samorządów. Tutaj również można 

wyróżnić cały szereg nieaktywnych relacji. Czę-

sto przedstawiciel samorządu będącego człon-

kiem zrzeszenia, mówiąc o korzyściach, podaje 

ogólne hasła, jak np. promocja i przyznaje, że tak 

naprawdę nic konkretnego się nie dzieje. 

W latach 90. (…) tworzenie 
i przystępowanie do takich związków 

było modne (…). Teraz sporo się 
zmieniło i raczej trudno mówić 
o korzyściach może poza jeszcze 

pewnym prestiżem. 
Przedstawiciel samorządu  

byłego miasta wojewódzkiego

Według danych z 2001 r. najwięcej polskich gmin 

było zrzeszonych w podmiotach typu Nowa Han-

za czy Unia Miast Bałtyckich, a głównym bodź-

cem była chęć wymiany doświadczeń i lobbing19. 

Obecnie samorządy nadal wskazują na wagę tego 

typu korzyści, ale starają się koncentrować na 

wybranych tematach. Dlatego też rośnie znacze-

nie wszelkiego typu formalnych i nieformalnych 

sieci, które grupują samorządy mające podobne 

cele w konkretnej dziedzinie. Przykładowo Ener-

gie Cites skupia miasta zainteresowane racjonal-

nym wykorzystaniem energii. 

Przykładem aktywnego zrzeszenia, o którym bar-

dzo pozytywnie wypowiadają się wszyscy człon-

kowie, jest Europejska Sieć Dziedzictwa Kulinar-

nego. Podkreśla się przede wszystkim konkretne 

korzyści promocyjne, przy okazji wspólnych tar-

gów i  prezentacji produktów regionalnych pod 

marką znanej sieci.

W naszym regionie jest produkowana 
żywność ekologiczna i wszystkie te 

ekologiczne produkty są promowane 
na ogólnoeuropejskiej mapie 

(…) każdy, kto zna tę sieć i chce 
skorzystać ze zdrowej żywności (…) 
ze zdrowego miejsca na wakacje, ma 

to wszystko na mapce przedstawione.  

Przedstawiciel Urzędu Marszałkowskiego

Członkostwo w  sieci w niektórych przypadkach 

traktowane jest jako jeden z instrumentów realiza-

cji danej strategii współpracy międzynarodowej. 

Kontakty z  innymi samorządami, które koncen-

trują się na podobnej tematyce, poza wymianą 

doświadczeń są przede wszystkim formą promo-

cji regionu czy miasta pod konkretnym szyldem. 

Taka tematyczna sieć jest bardziej widoczna i ma 

też silniejszą pozycję lobbingową. Przykładowo, 

jeden z polskich regionów jest członkiem Euro-

pejskiej Sieci Regionów Chemicznych (ECRN), 

która zrzesza 20 przedstawicieli. W tym wypad-

ku wymiana doświadczeń i kontakty przekładają 

się na sytuację branży chemicznej w regionie, na 

podniesienie jej konkurencyjności, innowacyjno-

ści, a także wewnętrzną integrację. 

Bardzo pozytywnie ocenianym zrzeszeniem, 

choć zupełnie innego typu, jest Konferencja Pe-

ryferyjnych Regionów Nadmorskich. Jako organi-

zacja skupiająca 165 regionów w Europie pełni 

rolę typowo lobbystyczną, opracowuje między 

innymi zapisy, które po konsultacjach w  regio-

nach „znajdują się następnie w unijnych dyrek-

tywach”.

19	 M. Furmankiewicz, Polskie samorządy gminne w organizacjach międzynarodowych, [w:] G. Rdzanek, 
E. Stadtmüller (red.), Człowiek, region, państwo w procesach globalizacji, regionalizacji oraz integracji, Wrocław 
2004.
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20 Minister właściwy do spraw administracji publicznej ogłasza w „Monitorze Polskim” wykaz jednostek, które w 
danym roku przystąpiły do zrzeszenia międzynarodowego, wystąpiły z niego lub go współtworzyły oraz wykaz 
rozwiązanych zrzeszeń, których członkami były polskie jednostki samorządu terytorialnego.
21	 M. Furmankiewicz, op. cit.

Jak w przypadku relacji samorządów partnerskich, 

ważne jest więc znalezienie podobieństw, które 

można przełożyć następnie na wspólne płaszczy-

zny współpracy w ramach zrzeszeń, wspólne inte-

resy i jasno określone cele. Na początku XXI wieku 

wiele regionów polskich było członkiem Zgroma-

dzenia Regionów Europy, jednak z uwagi na zbyt 

wysoką składka w porównaniu do korzyści z człon-

kostwa większość z nich wystąpiła ze Zgromadze-

nia. Aktywnym członkiem jednak wciąż pozostało 

jedno z województw, traktując Zgromadzenie jako 

płaszczyznę kontaktów z regionami spoza Unii. 

Istnieje cały szereg zrzeszeń, w  których pomi-

mo braku regularnych działań i  jasnych korzy-

ści, członkostwo traktowane jest jako prestiżowe 

i utrzymywane jako szansa na wspólne projekty 

i nowe kontakty. 

Sporządzenie wykazu zrzeszeń, których członkiem 

są polskie samorządy, stwarza pewien problem. 

Można by bowiem stworzyć kilka zestawień, na 

przykładna podstawie deklarowanego członkostwa 

publikowanego w Monitorze Polskim20, czy infor-

macji zawartych na stronach internetowych samo-

rządów, wreszcie, deklaracji zbadanych w  opisy-

wanym projekcie. Problemem jest jednak zarówno 

różne tłumaczenie nazw tych samych podmiotów21, 

niepodawanie informacji o  wystąpieniu ze zrze-

szenia, jak również odmienne rozumienie pojęcia 

zrzeszenie międzynarodowe (często potocznie nie-

poprawnie zwane organizacją międzynarodową). 

We wspomnianych zestawieniach można by zna-

leźć zarówno euroregiony, sieci i inicjatywy niefor-

malne, jak i Komitet Regionów. 

Istotne byłoby usystematyzowanie tej wiedzy i ja-

sne zdefiniowanie różnego typu podmiotów, któ-

re w mniejszym lub większym stopniu są istotne 

dla zagranicznych kontaktów różnych jednostek 

samorządowych. 

Sieci stają się ważnym partnerem nie tylko dla 

Komitetu Regionów, ale też dla Komisji Europej-

skiej. Polskie samorządy nie wykorzystują jeszcze 

w pełni członkostwa w zrzeszeniach międzyna-

rodowych. Jednak świadomość możliwości oraz 

dobre praktyki partnerów zagranicznych powin-

ny im pomagać w zwiększeniu działań lobbingo-

wych, przede wszystkim w Unii Europejskiej. 

	 Lobbing   

Jeszcze nie tak dawno to polskie samorządy uczy-

ły się od innych, a teraz są aktywnym, wymaga-

jącym partnerem, grającym często rolę lidera. 

Reforma samorządowa stała się polskim „produk-

tem” eksportowym; funkcjonowaniem polskich 

samorządów, w tym szczególnie doświadczenia-

mi w  wykorzystywaniu funduszy, interesują się 

inne państwa. 

Mniejsze znaczenie mają korzyści materialne. 

Nadal jednak zdarza się, że jest to popularny wóz 

strażacki, ale było to ważne na początku transfor-

macji, by nadgonić Europę Zachodnią. Obecnie 

samorządy coraz częściej podkreślają korzyści 

społeczne, otwarcie ludzi na świat i  możliwość 

nauki. W większych jednostkach pojawia się spe-

cjalizacja. Niektóre dziedziny współpracy zaczy-

nają przejmować inne podmioty lokalne (wymiana 

młodzieży – szkoły), a  samorządy zostają z  bar-
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dziej ogólnymi zagadnieniami. Trend ten dotyczy 

szczególnie większych jednostek samorządowych 

i jest wciąż bardzo zależny od kraju, z którego po-

chodzi partner. Przykładowo, w przypadku odle-

głych i nowych kierunków trudno mówić o zaan-

gażowaniu organizacji pozarządowych.

Zmienia się także tematyka tej współpracy, 
coraz mniej jest tzw. twardych tematów: 
ścieżki rowerowe, oczyszczalnie ścieków, 

a coraz więcej takich tematów, jak na 
przykład problematyka osób starszych albo 

funkcjonowanie organizacji pozarządowych. 
No i wydaje mi się, że coraz większą rolę 

w tej współpracy odgrywają podmioty 
lokalne, przede wszystkim stowarzyszenia 

i szkoły, a coraz mniejszą samorządy.  
Przedstawiciel samorządu byłego miasta wojewódzkiego

	 Kierunki geograficzne 	  

	i temat  yczne współpracy                             

Stabilizacja kontaktów z  większością państw 

europejskich sprawia, że samorząd nie jest już 

tak potrzebny w  rozwijaniu relacji z partnerami 

z Niemiec, Francji czy Holandii. Przedsiębiorcy 

czy szkoły mają swoje kanały. Samorząd może 

jednak pełnić funkcję koordynującą, wspomaga-

jącą. Bardziej perspektywiczne dla aktywności 

samorządów stają się odległe rynki azjatyckie czy 

afrykańskie z punktu widzenia długofalowych in-

westycji oraz interesu całego państwa. 

Dla mniejszych jednostek samorządowych wciąż 

kluczowe z uwagi na ograniczone nakłady pozosta-

ją tradycyjne sfery współpracy, które, mimo że nie 

dają łatwo mierzalnych efektów, są ważne dla roz-

woju społeczności lokalnej czy też w walce ze ste-

reotypami o Polsce w skali interesu całego państwa. 

Duże zainteresowanie energetyką pokazuje, że dla 

polskich władz lokalnych wciąż istotne są doświad-

czenia innych samorządów. Wydaje się, że niedo-

ceniony jest potencjał współpracy państw skandy-

nawskich. 

Natomiast w kwestiach bardziej 
praktycznych – wiadomo, że nadal 

są widoczne różnice majątkowo-
technologiczne, oni są trochę bardziej do 
przodu i można trochę u nich podpatrzeć 

pewne rozwiązania.  Tak, więc mniej 
oferujemy, a więcej podglądamy  

u nich niektóre rozwiązania, chociażby 
w kwestii samowystarczalności 

energetycznej, własnych kotłowni 
zasilanych bio z miejscowych 

zasobów i zapewniających niektórym 
miejscowościom niezależność energetyczną. 

Przedstawiciel samorządu małej gminy

	 Granica    

Dla samorządów przygranicznych współpraca 

transgraniczna wciąż jest naturalną strategią dzia-

łań w ich aktywności zagranicznej. 

Jest współpraca w każdym możliwym 
zakresie (…). Począwszy od szkół (…), 

wymiany uczniów (…), wspólnych 
konkursów (…) itd. W przypadku 

urzędów codziennie się kontaktujemy. 
Przedstawiciel samorządu miasta powiatowego
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Samorządy przygraniczne mają najwięcej wspól-

nych tematów, problemów, ale też ułatwień we 

współpracy. I nie tylko z powodu bliskiej odległo-

ści geograficznej, często też kulturowej, ale i  in-

strumentów prawnych oraz finansowych, których 

celem jest wzmacnianie wspólnych działań. Na 

pograniczu najłatwiej jest pokazać efektywność 

wspólnych kroków. Tu realizuje się najwięcej pro-

jektów infrastrukturalnych czy turystycznych, tu też 

społeczności lokalne mają możliwość uczestnicze-

nia w wielu inicjatywach po obu stronach granicy. 

Nasza współpraca to coś naturalnego, 
to się działo z potrzeby społecznej,  

a nie politycznej.  
Przedstawiciel samorządu małej gminy

Relacje z  lokalnymi partnerami państw sąsiednich 

stanowią połowę wszystkich partnerstw i  kontak-

tów. Jak już wspomniano, najwięcej relacji zarów-

no wśród państw sąsiednich, jak i w ogólnej liczbie 

państw przypada na Niemcy i Ukrainę. W przypad-

ku pozostałych państw intensywność kontaktów 

jest zbliżona, szczególnie, jeśli nie brać pod uwagę 

przypadków nieaktywnych i zakończonych. 

Położenie blisko granicy nie wyklucza relacji 

z jednostkami bardziej oddalonymi. Kraje sąsied-

nie pod względem relacji samorządowych z Pol-

ską można podzielić na dwie grupy. W pierwszej 

(Czechy i  Słowacja) większość relacji ogranicza 

się do pasa przygranicznego, w  drugiej (Niem-

cy, Ukraina, Rosja, Szwecja, Białoruś) partnerzy 

są rozproszeni, dotyczy to również Polski. Litwa 

plasuje się pośrodku tych grup. 

Współpraca na pograniczu polsko-czeskim i pol-

sko-słowackim jest oceniana bardzo dobrze na 

tle innych polskich terenów pogranicza. Na po-

graniczu polsko-czesko-niemieckim ponad 20 lat 

temu powstał pierwszy euroregion, a w 2013 r. 

dwa pierwsze Europejskie Ugrupowania Współ-

pracy Terytorialnej z udziałem polskich podmio-

tów utworzono na pograniczu południowym (ze 

Słowacją i Czechami). Samorządy czeskie i  sło-

wackie nie są zainteresowane poszukiwaniem 

bardziej odległych partnerów. 

Dla większych państw, takich jak Niemcy, Rosja, 

Ukraina, ale też mniejszej Szwecji, istotne zna-

czenie mają innego typu powiązania, szczególnie 

gospodarcze, naukowe i  osobiste. Samorządom 

z całej Polski zależy na kontaktach w tych pań-

stwach. W  przypadku Szwecji dodatkowo brak 

wspólnej granicy lądowej uniemożliwia realiza-

cję typowo przygranicznych projektów infrastruk-

turalnych. 

Ważnym narzędziem współpracy są euroregio-

ny. W przypadku pogranicza południowego i za-

chodniego wpisały się one w  historię integracji 

europejskiej, z kolei dla pogranicza z Białorusią 

i  Ukrainą stanowią ważne narzędzie współpra-

cy z uwagi na możliwość korzystania z unijnych 

programów transgranicznych.
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Większość opinii na temat tych struktur jest po-

zytywna, przedstawiciele samorządów przyta-

czają przykłady projektów zrealizowanych dzię-

ki funduszom zarządzanym przez euroregiony. 

Negatywne opinie dotyczyły głównie wysokich 

składek, co jest przyczyną występowania ze sto-

warzyszeń po polskiej stronie euroregionów. 

Nowym instrumentem współpracy transgranicz-

nej jest Europejskie Ugrupowanie Współpracy 

Terytorialnej (EUWT), które zostało powołane na 

podstawie dotychczasowych doświadczeń z  re-

alizacji programów typu Interreg i przy wykorzy-

staniu dorobku prawnego Rady Europy. Z uwagi 

na krótki czas jego funkcjonowania polskie sa-

morządy nie mają jeszcze wyrobionej opinii ani 

doświadczeń z tym instrumentem. EUWT wydają 

się jednak wygodnym narzędziem współpracy, 

które w  przyszłości może odegrać też większą 

rolę na pograniczu wschodnim.

Grafika na stronie 79 przedstawia główne kierun-

ki rozwoju dyplomacji. Większymi kołami zazna-

czono zagadnienia, które już obecnie odgrywają 

dużą rolę i będą dalej utrzymywać swoją pozycję. 

Mniejszymi kołami zaznaczono kierunki, które 

również mają już swoje miejsce w dyplomacji sa-

morządowej, ale których znaczenie jest jeszcze 

niedoszacowane.



Rekomendacje
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Rekomendacje dla samorządów

1.	 Nie każdy samorząd musi mieć strategię współpracy zagranicznej, ale warto, by w miarę cyklicznie 

formułować dla poszczególnych kontaktów cele i zadania. Odnawianie umów i ustalanie planów 

działań motywują partnerstwa. Wymiana doświadczeń powinna być zorientowana na konkretne 

zadania, dotyczyć wyodrębnionych grup społecznych. Musi też być w miarę możliwości dwukie-

runkowa – jest to szczególnie ważne w kontaktach z odległymi krajami, które są nastawione na 

własne korzyści inwestycyjne. Do każdego partnera należy podchodzić indywidualnie. Doświad-

czenia ostatnich lat pokazują, że współpraca z partnerami z odległych geograficznie i kulturowo 

państw wymaga szczególnie dużo cierpliwości i wiedzy, jak ją prowadzić, by korzystały z niej obie 

strony. 

2.	 Jeśli mniejsze gminy chcą zwiększyć zakres swoich działań z zagranicznymi partnerami, powinny 

zatrudnić dodatkowe osoby. Bardziej praktycznym rozwiązaniem może być uruchomienie pozio-

mych struktur w urzędach, w których grupa ludzi miałaby dodatkowe zadania. Takie rozwiązanie 

mogłoby też pomóc stworzyć warunki do ubiegania się o zewnętrzne środki na współpracę.

3.	 Dobrym pomysłem dla małych gmin może być współdziałanie z innymi podmiotami lokalnymi, 

w tym sąsiednimi gminami. Pozwoli to rozłożyć koszty działań, ułatwi planowanie i organizowa-

nie współpracy zagranicznej. 

4.	 Większy nacisk powinien być położony na  wykorzystywanie kontaktów zagranicznych jako waż-

nego elementu rozwoju lokalnego. Działania planowane z partnerami powinny wpisywać się 

w politykę na rzecz innowacyjności regionu czy miasta. Wymiana doświadczeń, projekty nasta-

wione na edukację czy promocję mogą być traktowane jako długotrwała inwestycja. Z przemyśla-

ną koncepcją długookresowych działań i efektów łatwiej przekonać zarówno radnych, jak i part-

nerów zagranicznych do podejmowanych decyzji.

5.	 Niektóre z nowych kierunków współpracy należy traktować jako długofalową inwestycję. Jeśli 

samorząd decyduje się na nawiązanie relacji z krajem azjatyckim, nie należy oczekiwać, że po 

jednej misji gospodarczej zostaną nawiązane stosunki gospodarcze. Potrzebna jest konsekwencja 

w działaniach i długoterminowa strategia, która powinna też mieć wsparcie szczebla centralnego. 

6.	 Duże samorządy powinny się koncentrować na wybranych tematach. Wyznaczenie priorytetowej 

sfery współpracy pomaga lepiej wypromować konkretny temat oraz dany samorząd, w efekcie 

prowadzi też do ściślejszej współpracy. Dotyczy to zarówno kontaktów dwustronnych, jak i wie-

lostronnych w ramach sieci. 
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7.	 Dobrym kierunkiem jest też przekazywanie aktywności w zakresie wymiany młodzieży czy wy-

darzeń kulturalnych innym podmiotom lokalnym. Samorządy, pozostawiając sobie rolę wspie-

rającą czy tylko nadzór nad tymi działaniami, mogą swoje zasoby skierować do tych dziedzin, 

które wymagają większego zaangażowania samych władz lokalnych i nakładów. Dotyczy to 

przykładowo wspierania lokalnych przedsiębiorców czy realizacji projektów nastawionych na 

ochronę środowiska.

8.	 Osiągnięciu większej efektywności sprzyja też koncentracja terytorialna. Kontakt samorządu wyż-

szego szczebla przekazywany jest do niższych jednostek, które w miarę możliwości nawiązują 

relacje na tym samym obszarze i w tym samym temacie. 

9.	 Wiele z inicjatyw w mniejszych i większych jednostkach terytorialnych zasługuje na szczególne 

uznanie, choćby w formie promocji dobrych praktyk. Dotyczy to popularyzacji własnego mia-

sta poprzez kontakty zagraniczne czy rozmów z partnerami azjatyckimi tak, by przyniosły one 

wymierne efekty dla społeczności lokalnej. Mogłyby się tym zająć Regionalne Ośrodki Debaty 

Międzynarodowej w kooperacji z Urzędami Marszałkowskimi i MSZ, by promocja miała szerszy 

zasięg. 

10.	Mniejszym jednostkom w ich działaniach mogłyby pomóc Urzędy Marszałkowskie we współpracy 

z Regionalnymi Ośrodkami Debaty Międzynarodowej, między innymi poprzez większy nacisk 

na przekazywanie informacji, organizacje warsztatów czy też ustanawianie małych grantów przy 

wsparciu MSZ. Możliwość przedstawienia swoich działań na szerszym forum byłaby zachętą dla 

mniejszych jednostek do większej aktywności w ramach istniejących partnerstw. Istotne jest też by 

samorządy informowały bezpośrednio MSZ, czy też poprzez RODM-y o swoich planach, działa-

niach i osiągnięciach.  

11.	Wykorzystując członkostwo w sieciach międzynarodowych, regiony i duże miasta mogłyby 

w większym stopniu zaangażować się w działania lobbingowe. Sieci oraz kontakty partnerskie po-

winny być też wykorzystywane do wymiany dobrych praktyk dotyczących sposobów wzmacniania 

swojego wizerunku i konkurencyjności szczególnie w Unii Europejskiej. 

12.	Jeśli kontakt został nawiązany lub jest utrzymywany głównie dzięki osobistym relacjom czy też 

relacjom wąskiej grupy osób, konieczne jest włączenie do współpracy innych podmiotów lokal-

nych. Umocowanie aktywności w strukturach samorządowych oraz zidentyfikowanie głównych 

obszarów działania, którymi zainteresowane są obie strony, zwiększy stabilność i trwałość relacji. 
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Rekomendacje dla innych podmiotów

1.	 Koncepcja powołania Regionalnych Ośrodków Debaty Międzynarodowej jako pośrednika między 

MSZ a samorządami wymaga ścisłego doprecyzowania ich zadań (nie wszędzie bowiem odnalazły 

się one w swojej nowej roli) i lepszego ich usytuowania wśród samorządów. W porozumieniu z 

Urzędami Marszałkowskimi należałoby przede wszystkim poinformować mniejsze jednostki tery-

torialne, jakie są zadania ośrodków i w jaki sposób samorządy mogą korzystać z ich pomocy lub 

włączać się we wspólne posunięcia. Wraz z Urzędami Marszałkowskimi i samorządami lokalnymi 

należy też ustalić, jakie działania są najbardziej potrzebne, i podzielić się zadaniami. Dłuższa 

perspektywa czasowa – przykładowo 5 lat – dla organizacji prowadzących Regionalne Ośrodki 

pozwoliłaby lepiej planować działania szkoleniowo-informacyjno-promocyjne.   

2.	 Warto systematycznie gromadzić dane na temat międzynarodowej aktywności samorządów. Zbie-

raniem podstawowych danych mógłby zająć się GUS (poprzez odpowiedni formularz kierowa-

ny do wszystkich gmin w Polsce), przy ewentualnym wsparciu samorządów regionalnych i/lub 

uczelni, co wymaga zgłoszenia wniosku o poszerzenie Programu badań statystycznych statystyki 

publicznej na kolejny rok. Pozwoliłoby to na systematyczną analizę zmiany kierunków współpracy 

i byłoby dobrym punktem wyjścia do pogłębionych badań.

3.	 Należy szerzej włączyć samorządy do debaty i działań związanych z promocją Polski; ustalić 

także kwestie techniczne, jak na przykład gdzie umieszczać logo Polski, a gdzie logo regionu czy 

miasta. Lepsza koordynacja działań promocyjnych mogłaby się przełożyć na większą efektywność. 

4.	 Wydarzenia za naszą wschodnią granicą pokazały, jak silne jest przełożenie stosunków rządowych 

na relacje lokalne i jak ważna jest kwestia komunikacji między centrum a regionami. W takiej sytu-

acji władze samorządowe powinny otrzymywać jasne komunikaty rządowe, jak się zachować, które 

inicjatywy należy odwołać, a które mogą być kontynuowane. Pomimo znacznej i docenianej popra-

wy komunikacji z MSZ duże jednostki samorządowe deklarują potrzebę otrzymywania informacji 

(na przykład w formie regularnego biuletynu) na temat bieżących kierunków i wydarzeń, informacji, 

które będą przydatne w prowadzeniu i planowaniu działań we współpracy międzynarodowej. Za-

pewniłoby to również synergię polityki zagranicznej i zagranicznej aktywności samorządów. 

5.	 Powołanie Wydziału do spraw Wymiaru Samorządowego i Obywatelskiego Polskiej Polityki Za-

granicznej w Departamencie Dyplomacji Publicznej i Kulturalnej MSZ oraz stworzenie instrumen-

tów dostępnych dla samorządów znacząco poprawiły komunikację. Warto, by również inne de-

partamenty MSZ dostrzegały w samorządach partnerów do rozmów. Dzielenie się informacjami 

o aktywności międzynarodowej samorządów z jednostkami w MSZ czy też innymi podmiotami 

krajowymi pozwoliłoby lepiej wykorzystać potencjał, jaki dają zagraniczne kontakty samorządów. 
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6.	 Ważną rolę w organizowaniu i podtrzymywaniu współpracy odgrywają placówki dyplomatyczne. 

W tej chwili intensywność współpracy jest różna i uwarunkowana osobistym zaangażowaniem 

pracowników ambasad i konsulatów w działaniach samorządów. Stworzenie lepszego kanału 

komunikacji, szersza informacja na temat możliwych efektów międzynarodowej aktywności lo-

kalnych podmiotów i doskonalsza kooperacja samorządów z pracownikami korpusu dyploma-

tycznego poprawiłyby efektywność międzynarodowej aktywności samorządowej. Warto w tym 

kontekście wykorzystać potencjał Wydziałów Promocji Handlu i Inwestycji (WPHI) ambasad, które 

stanowią ważne wzmocnienie dyplomacji ekonomicznej na wybranych rynkach.  Gdyby miały 

one szerszą informację o tej aktywności samorządów, byłyby skuteczniejsze w swoich działaniach. 

7.	 Poprawy koordynacji wymagają też działania wobec Polonii i Polaków za granicą. Samorządy 

z uwagi na swoje kontakty podejmują różne rodzaje aktywności, które nie zawsze są skoordyno-

wane z przedsięwzięciami placówek konsularnych oraz Instytutami Polskimi. 

8.	 By skutecznie włączyć samorządy w promocję polskiej reformy samorządowej i pomoc zainte-

resowanym krajom w przeprowadzeniu podobnych zmian potrzebny jest instrument finansowy, 

który pozwoliłby polskim samorządom aktywnie i efektywnie wspierać reformy w innych krajach. 

Można by stworzyć ścieżkę dla samorządów w ramach konkursów Polska Pomoc. Warto wykorzy-

stać wiedzę, jaką mają przedstawiciele samorządów o sytuacji na Ukrainie na poziomie lokalnym. 

Oddzielny fundusz mógłby być też przeznaczony dla samorządów promujących markę Polska, 

szczególnie na rynkach odległych. 

9.	 Obecna dyskusja nad nową formą Partnerstwa Wschodniego jest dobrą okazją do stworzenia specjalnego 

instrumentu wsparcia dla krajów, które rozpoczęły proces decentralizacji. Polskie samorządy i polski rząd 

powinny przekonywać UE do stworzenia programu skierowanego do władz lokalnych, który umożliwiłby 

dofinansowywanie projektów wspomagających zmiany, przekazywanie wiedzy i doświadczeń innych 

krajów oraz szkolenia i staże dla urzędników z krajów Partnerstwa Wschodniego. 

10.	Wzrastająca rola samorządów w dyplomacji publicznej mogłaby być lepiej wykorzystana przez 

Ministerstwo Gospodarki w planowaniu działań związanych z dyplomacją gospodarczą. Służyłoby 

temu na przykład lepsze wykorzystanie wspomnianych już WPHI, a także powołanych niedawno 

w regionach Centrów Obsługi Inwestorów i Eksporterów (COIE) do wspólnych działań na rzecz 

wsparcia lokalnych przedsiębiorców w krajach, w których samorządy mają już swoich partnerów. 

COIE mogłyby wspierać nawiązywanie nowych kontaktów w krajach, w których polskie samorzą-

dy nie mają jeszcze zbyt wielu partnerów, a które – jak przykładowo Indie, Malezja, Wietnam czy 

RPA – stają się ważnymi partnerami gospodarczymi. 

11.	Dla samorządów wspierających lokalnych przedsiębiorców Ministerstwo Gospodarki mogłoby uru-

chomić, chociażby ze środków UE, specjalny program, którego celem byłby rozwój relacji bizneso-

wych z podmiotami z samorządów partnerskich w innych krajach, szczególnie w Azji czy Afryce. 
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Aneks
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Wykaz państw, w których polskie samorządy mają partnerów 
– w rozbiciu na stopień aktywności

 
Państwa	 Bardzo aktywna	 Aktywna	 Początek	 Nieaktywna	 Zakończona	 Suma końcowa

Niemcy	 28	 60	 2	 2	 2	 94

Ukraina	 9	 42		  23	 2	 76

Włochy	 1	 16		  16	 9	 42

Francja	 7	 20	 1	 5	 2	 35

Rosja	 2	 13	 2	 15		  32

Szwecja	 2	 15	 1	 5	 3	 26

Chiny		  18	 3	 2		  23

Czechy	 3	 15	 1	 4		  23

Litwa	 2	 16		  2	 3	 23

Słowacja	 1	 18		  2		  21

Białoruś	 4	 9	 1	 2	 3	 19

Węgry	 7	 6		  5		  18

Wielka  
Brytania	 1	 6		  8	 1	 16

Austria	 1	 11		  1	 2	 15

Hiszpania	 1	 5		  6	 3	 15

Stany  
Zjednoczone		  5	 2	 3	 3	 13

Belgia	 1	 5	 1	 5		  12

Rumunia		  9		  2		  11

Gruzja		  8	 1	 1		  10

Holandia	 2	 2		  4	 1	 9

Dania	 1	 3		  2	 2	 8

Chorwacja	 1	 5	 1	 1		  8

Finlandia		  5		  2	 1	 8

Serbia		  5		  1		  6

Norwegia		  5				    5

Grecja		  2		  3		  5

Łotwa		  1		  3		  4

Turcja		  2	 1		  1	 4

Brazylia		  2		  2		  4

Izrael		  1	 1	 1	 1	 4

Kazachstan		  2		  2		  4

Estonia		  2		  1		  3
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Państwa	 Bardzo aktywna	 Aktywna	 Początek	 Nieaktywna	 Zakończona	 Suma końcowa

Korea  
Południowa	 1	 2				    3

Mołdawia		  1	 1	 1		  3

Tajwan	 1	 1				    2

Bułgaria		  2				    2

Indie		  1	 1			   2

Chile				    2		  2

Irak		  1	 1			   2

Kanada		  1		  1		  2

Japonia		  1			   1	 2

Uzbekistan		  1				    1

Algieria			   1			   1

Meksyk				    1		  1

Portugalia		  1				    1

Angola			   1			   1

Szwajcaria	 1					     1

Armenia			   1			   1

Republika  
Południowej  
Afryki		  1				    1

Kenia			   1			   1

Mongolia		  1				    1

Tunezja		  1				    1

Słowenia		  1				    1

Kamerun		  1				    1

 
Suma końcowa	 77	 350	 26	 136	 40	 629 
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