Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie

Ewa Bogacz-Wojtanowska

WSPOLDZIAYANIE

ORGANIZAC]JI POZARZADOWYCH I PUBLICZNYCH




Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego

WSPOLDZIALANIE

ORGANIZACJI POZARZADOWYCH I PUBLICZNYCH

Ewa Bogacz-Wojtanowska

Krakéw 2011



Recenzent:
dr hab. Piotr Matczak

Redakcja Serii:
Redaktor Naczelny: dr hab. prof. UJ Aleksander Noworo6l

Rada Naukowa:

prof. dr hab. Barbara Kozuch — przewodniczaca
dr hab. prof. UJ Anna Lubecka

prof. dr hab. Grazyna Prawelska-Skrzypek

dr hab. prof. UJ Renata Przygodzka

dr hab. inz. arch. prof. UJ Krzysztof Skalski
prof. dr hab. Kazimierz Z. Sowa

prof. dr hab. Lukasz Sultkowski

dr hab. prof. UJ Andrzej Szopa

Autorstwo rozdzialow:

Ewa Bogacz-Wojtanowska — Wstep, I, II, III, IV, V, Wnioski i reko-

mendacje dla organizacji pozarzadowych
Dawid Hoinkis — VI

Monografia finansowana w ramach projektu Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego w latach 2008-2011 (NN115 123534) pt.
"Wewnatrzorganizacyjne warunki sprawnego wspoldzialania orga-

nizacji publicznych i pozarzadowych w Srodowisku lokalnym"

© Copyright by Instytut Spraw Publicznych UJ

Na okladce wykorzystano zdjecie z serwisu Fotolia © pressmaster

- Fotolia.com
ISBN: 978-83-931253-9-5

Instytut Spraw Publicznych UJ

ul. Prof. Lojasiewicza 4, 30-348 Krakow
tel.12 664 55 44, fax 12 644 58 59
e-mail: monografia_isp@uj.edu.pl
www.isp.uj.edu.pl



SPIS TRESCI

A1 75 o T P PP PR TP 5
Rozdzial I. Wspoétdziatanie organizacji pozarzadowych w teorii
i praktyce zarzadzania publiCZNnego ...........ccocverviniiniiniiniininnennee. 11
1.1. Wspoldziatanie organizacji pozarzadowych i publicznych
—Stan badan . ....ccvuiiiiii e 13
1.2. Typologie wspoélpracy organizacji pozarzadowych
i publicznych W PolISCE .......coiiiiiiiiiiiiiiiiinc 20
1.3. Teoretyczne modele relacji organizacji pozarzadowych
1 PUDBLCZAYCH «.ciiii e 35
Rozdzial II. Warunki i formy wspoldziatania organizacji
pozarzadowych W POISCE.........coiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 42
2.1. Zewnatrzorganizacyjne warunki wspotdziatania
organizacji pozarzadowych........c..ccooeoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin, 42
2.2. Wewnatrzorganizacyjne warunki wspoétdziatania
organizacji pozarzadOWyCh........c.ccoiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieanes 47
2.3. Formy wspélpracy organizacji pozarzadowych i
PUDLICZNYCR v 53
2.4. Etyczne aspekty wspoldziatania organizacji
pozarzadowych i publicznych.........ccoooviiiiiiiiiiiiiiin 62
Rozdziatl III. Wspoéldzialanie organizacji pozarzadowych i
publicznych — wyniki badan w wojewodztwie malopolskim......... 72
3.1. Budowanie sieci wspoélpracy — powiazania indywidualne
1 OTGANIZACYJIIC ceu ettt ettt et e e e eaes 73

3.2. Organizacyjne uwarunkowania wspotdziatania

matlopolskich organizacji pozarzadowych .........c..c.oeeienninnes 84
3.3. Formy wspolpracy z organizacjami publicznymi i bariery
0Zraniczajace iCh TOZWOJ ..c.euuiuiiniiniiiiiieeieee et eeeaeanes 97

3.4. Etyczne problemy wspoldziatania organizacji
pozarzadowych i publicznych w wojewodztwie matopolskim



Rozdzial IV. Procesy wspolpracy organizacji pozarzadowych

1 PUDLICZAYCR . ..ttt 114
4.1. Procesy wspolpracy organizacji pozarzadowych
i publicznych — podstawowe definicje ..........cceeevenvenienian..n. 114

4.2. Modelowanie proceséw wspotpracy organizacji
pozarzadowych i publicznych - identyfikacja kluczowych
dzialan i barier.......cooeiiiiiiiiiiii 118

4.3. Propozycje standaryzacji modeli wspolpracy jednostek
samorzadu terytorialnego i organizacji pozarzadowych..... 127

Rozdziat V. Innowacyjnos¢ jako wynik wspolpracy organizacji
pozarzadowych i publicZnycCh ........coveuviiiiiiiiiiiiiiiiirreeeen 135
S.1. Innowacyjnos¢ w organizacjach pozarzadowych ........ 135

5.2. Innowacje spoleczne organizacji pozarzadowych jako
wynik wspoétdziatania z sektorem publicznym .................. 140

5.3. Tworzenie innowacji w ramach procesow wspotpracy
organizacji pozarzadowych i publicznych ..........c..cc.ceenee. 141

Rozdziat VI. Kultura organizacyjna jako czynnik determinujacy

wspoldziatanie organizacji pozarzadowych w wojewodztwie

MAatOPOLISKIM ..evniniiii i 148
6.1. Kultura a organizacja..........c.ccoeeeuviiniinniiiininiinnennnn. 150

6.2. Kultura matopolskich organizacji pozarzadowych.

Kultura sprzyjajaca wWSpOIPracy .......coeevvenvineiniiniinennennennen. 155

6.3. Kultura organizacyjna a wspoétdzialanie organizacji

POZarzadOWYCh. .. c.ivuiiii i 175
Wnioski i rekomendacje dla organizacji pozarzadowych.......... 180

Bibliografia.....c.cccuviuiiiiiiii 194



Wistep 5

WSTEP

Gwaltowne zmiany spoteczno-gospodarcze, do ktoérych w ostat-
nich dwudziestu latach doszlo na Swiecie, w tym upadek idei
panstw opiekunczych, globalizacja gospodarek i kryzys zaufania
publicznego do sektora finansowego, a takze rozwéj technologicz-
ny ujawniajacy sie rowniez w zyciu spolecznym, wymagaja od
wspoltczesnych organizacji Swiadomych i konsekwentnych zmian.
Reguly ponowoczesnej rzeczywistosci musza tez byc¢ respektowane
przez organizacje pozarzadowe. Stawiane przed nimi oczekiwania
rosng wraz ze zmniejszaniem sie roli organizacji publicznych fi-
nansowanych przez panstwo. Szybka dyfuzja nie tylko innowacji,
ale takze informacji i idei, powoduje, ze nowe rozwiazania propo-
nowane przez organizacje pozarzadowe staja sie coraz bardziej
pozadane, a organizacje publiczne coraz czesciej na skutek naci-
skow zewnetrznych sa sklaniane do wspoétdziatania z trzecim sek-
torem.

Prowadzone w Polsce badania nad wspoélpraca miedzysektoro-
wa dowodza, Ze istnieja gminy i powiaty, w ktérych wspomniana
wspolpraca rozwija sie harmonijnie i przynosi satysfakcje zarowno
organizacjom publicznym, jak i pozarzadowym. Przysparza ona
rowniez korzysci lokalnym spotecznosciom. Z drugiej strony ist-
nieja jednostki samorzadu terytorialnego z dysfunkcyjna wspol-
praca z trzecim sektorem lub nawet takie, gdzie pomimo obowiaz-
ku prawnego wspolpraca taka faktycznie nie wystepuje. Badacze
trzeciego sektora sa zgodni - istnieje szereg historyczno-
kulturowych, spolecznych czy prawnych uwarunkowan wspol-
dziatania obu sektorow. Rodzi sie jednak pytanie, czy dla wspol-
pracy rownie istotne nie sa te czynniki, ktére wynikaja z cech
i zachowan organizacyjnych potencjalnie mogacych kooperowac
organizacji publicznych i obywatelskich?

Celem poznawczym niniejszej monografii jest wykazanie, ze na
wspoldzialanie organizacji pozarzadowych i publicznych (funkcjo-
nujacych w srodowisku lokalnym) znaczacy wplyw maja nie tylko
warunki tkwiace w otoczeniu tych organizacji, ale takze warunki
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wewnatrzorganizacyjne. Stad glowny problem badawczy, posta-
wiony w monografii dotyczy cech organizacji pozarzadowych, ktore
maja wplyw na wspoldzialanie z organizacjami publicznymi, jak
rowniez sprawowanych funkcji i realizowanych procesow w orga-
nizacjach trzeciego sektora, ktore moga by¢ powiazane ze wspol-
dzialaniem.

Celem praktycznym bedzie sformutowanie rekomendacji dla li-
deréow i zarzadoéw organizacji pozarzadowych, jako glownych
uczestnikow i decydentow proceséw wspoldziatania, ktére moga
stuzy¢ usprawnianiu tych proceséw, gtownie w sSrodowisku lokal-
nym.

Monografia sklada sie z szeSciu rozdzialow. W rozdziale I zapre-
zentowano stan badan nad wspoéldziataniem organizacji pozarza-
dowych na swiecie i w Polsce, dokonano charakterystyki wspot-
pracy organizacji pozarzadowych i publicznych w swietle dotych-
czasowych badan, ze szczegdlnym uwzglednieniem barier hamu-
jacych jej rozwéj, przedstawiono takze kluczowe modele wspotpra-
cy organizacji pozarzadowych i publicznych opisane w literaturze
przedmiotu. Rozdzial II stanowi prezentacja glownych form
wspoldziatania organizacji pozarzadowych i publicznych w Polsce,
poprzedzona oceng uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych
wspoldziatania organizacji pozarzadowych, dokonana na podsta-
wie prowadzonych dotychczas w Polsce badan, poruszono w nim
takze problematyke etyki wspoldziatania organizacji trzeciego sek-
tora.

Kolejne rozdzialy maja charakter empiryczny. W rozdziale III
zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych w wojewodztwie
matopolskim w ramach projektu finansowanego przez MNiSW,
wsparte wynikami pozostalych przywolanych ponizej badan,
w ktorych udzial brata autorka monografii. Oméwiono wystepuja-
ce formy wspoldziatania, ale przede wszystkim skupiono sie na
opisaniu procesu tworzenia sieci wspolpracy przez organizacje
pozarzadowe, a takze na charakterystyce i wyjasnieniu gléwnych
organizacyjnych uwarunkowan wspotdziatania.

Rozdzial IV to identyfikacja i ocena procesow wspolpracy na
podstawie przeprowadzonych badan z propozycjami ich modelo-
wania na potrzeby standaryzacji wspolpracy. Zaprezentowano
w nim takze model cyklu wspélpracy, z propozycja charakterysty-
ki poszczegolnych jego faz.
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Rozdzial V zawiera prezentacje tworzenia innowacji w trzecim
sektorze, jak rowniez przedstawia charakterystyke i ocene tworze-
nia innowacji spotecznych w ramach proceséw wspoétpracy organi-
zacji pozarzadowych i publicznych.

Rozdzial VI, ostatni, stanowi empiryczne opracowanie prezentu-
jace wplyw kultury organizacyjnej na wspoltdzialanie organizacji
pozarzadowych i publicznych.

Monografie koncza wnioski i rekomendacje dla liderow i me-
nadzerow organizacji pozarzadowych, shuzace usprawnianiu
wspoltdzialania miedzy organizacjami w Srodowisku lokalnym.

Monografia powstala na podstawie szerokich studiow zrédlo-
wych dotyczacych organizacji pozarzadowych. Opisano w niej pro-
cesy wspoldziatania strony pozarzadowej z organizacjami publicz-
nymi. Rozdzialy I i II sa prezentacja wynikow badan literaturo-
wych i stanowia podstawe dla badawczych rozdziatow pracy.

W czesci empirycznej, obejmujacej rozdziaty III, IV V i VI, za-
prezentowano wyniki jakosSciowych badan zrealizowanych w ra-
mach projektu NN115 123534 finansowanego przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w latach 2008-2011, zatytulowa-
nego ,Wewnatrzorganizacyjne warunki sprawnego wspotdziatania
organizacji publicznych i pozarzadowych w srodowisku lokalnym”.

Zastosowanie podejScia jakosciowego w zrealizowanych bada-
niach wynikalo z przyjetych wytycznych badawczych w ramach
realizowanego projektu, jak rowniez z zalozonego celu badawcze-
go.

Jednostkami analizy, zgodnie z celami projektu byly organiza-
cje pozarzadowe. Przeprowadzono poglebione badania w trzydzie-
stu wybranych organizacjach pozarzadowych wojewodztwa mato-
polskiego.

Organizacje pozarzadowe zostaly wylonione w sposob celowy.
Procedure wyboru organizacji do badan oparto o cztery kryteria.
Pierwszym kryterium byto zorientowanie organizacji pozarzadowej
na wspolprace z organizacjami publicznymi (zwlaszcza z jednost-
kami samorzadu terytorialnego). Poshluzono sie sporzadzonymi
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wczesniej bazami danych organizacji trzeciego sektora, wspotpra-
cujacych z organizacjami publicznymi.

Drugie kryterium wyboru stanowila forma prawna. Zdecydo-
wano sie¢ na wybor stowarzyszen i fundacji, jako podstawowych
form organizacyjnych trzeciego sektora. Zalozono, ze pomimo te-
go, ze istnieja takze inne formy organizacyjne, ktore zaliczane sa
do tego typu organizacji, fundacje i stowarzyszenia pozwola na
zebranie najwazniejszych informacji i stanowia najwieksza grupe
wsrod calosci organizacji zaliczanych do sektora pozarzadowego.
Do badania wybrano 10 fundacji i 20 stowarzyszen zorientowa-
nych na wspolprace.

Trzecim kryterium byla glowna siedziba organizacji. Zatozono,
ze nalezy wskazacC organizacje majace swoje siedziby nie tylko
w Krakowie, jako stolicy wojewodztwa matopolskiego, jak rowniez
organizacje posiadajace swoje siedziby poza stolica wojewodztwa.
Wybrano 14 organizacji krakowskich i 16 posiadajacych swoje
glowne siedziby poza stolica wojewodztwa matopolskiego.

Czwartym kryterium byl glowny obszar aktywnosci organizacji
— wskazano wiec fundacje i stowarzyszenia, ktérych dzialalnosc
ma charakter lokalny (obejmujacy gmine i powiat), regionalny
(obejmujacy wojewodztwo), krajowy i miedzynarodowy.

Zalozono, ze dla pelniejszego obrazu wspoélpracy organizacji po-
zarzadowych i publicznych nalezy zastosowac zasade triangulacji
metod badawczych. Przeprowadzono wywiady z czlonkami zarza-
doéw organizacji (okreslanymi takze w literaturze jako elite inte-
rviews), Dokonano takze analizy dokumentow organizacyjnych
oraz stron internetowych badanych organizacji.

Wywiady z czlonkami zarzadow badanych organizacji mialy
charakter czesciowo skategoryzowany i poglebiony. Kategoryzacja
tematow rozmoéw byla konieczna, ze wzgledu na potrzebe zapew-
nienia poréwnywalnosci zebranych danych. Scenariusz wywiadu
byl podzielony na kilka czesci. Pierwsza obejmowata pytania doty-
czace budowania sieci wspoélpracy i identyfikacji kluczowych inte-
resariuszy organizacji. Druga dotyczyla charakterystyki i oceny
kapitatu ludzkiego w organizacji. Trzecia obejmowatla pytania do-
tyczace cech organizacji pozarzadowej, jak rowniez sprawowanych
funkcji i realizowanych procesow, majacych powiazanie ze wspol-
praca. Czwarty blok pytan dotyczyt w szczegolnosci form, zakresu
i proces6w wspolpracy z organizacjami publicznymi.
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Analiza dokumentow organizacyjnych oraz stron internetowych
miala na celu ustalenie podstawowych faktow organizacyjnych,
jak réwniez uzupelnienie pelnego obrazu proceséow zachodzacych
W organizacji i zrozumienia wypowiedzi badanych, pochodzacych
z wywiadow. Analizie poddano statuty organizacji, istniejace regu-
laminy organizacyjne, dokumenty zwiazane z realizowanymi pro-
jektami oraz udostepnione dokumenty potwierdzajace wspolprace
z organizacjami publicznymi.

Wywiady przeprowadzono w okresie od czerwca do wrzesnia
2010 roku. Analizy dokumentéw i stron organizacyjnych dokona-
no w okresie od pazdziernika do grudnia 2010 roku.

Calosciowa analiza zebranego materialu miata charakter jako-
Sciowy, czyli w sposob nieliczbowy interpretowano zebrany mate-
riat badawczy. Poszukiwano okreslonych prawidtowosci i dokony-
wano proby wyjasnienia zjawisk organizacyjnych, zachodzacych
w ramach procesow wspolpracy organizacji pozarzadowych i pu-
blicznych.

Wyjasnienia i wnioski w jakosciowej prezentacji wynikow badan
poparto takze badaniami przeprowadzonymi przy udziale autorki
monografii (tworzenie koncepcji badawczej, realizacja badan
i opracowanie raportow koncowych). W rozdzialach IV i V przy
charakterystyce procesow wspolpracy i tworzenia innowacji
wsparto si¢ wynikami badan prowadzonych w ramach projektu
»Model wspoélpracy. Wypracowanie i upowszechnienie standardow
wspolpracy miedzy organizacjami pozarzadowymi i administracja
publiczna”!. Do identyfikacji proceséw innowacyjnych poshuzono
sie takze wnioskami konkursowymi organizacji publicznych i po-
zarzadowych wysylanymi na konkurs Samorzadowy Lider Zarza-
dzania 2010, organizowany przez Zwiazek Miast Polskich?, w kto6-

1 Opracowanie powstato m.in. dzieki badaniom zrealizowanym przez Instytut
Spraw Publicznych w ramach projektu ,Model wspoétpracy administracji publicz-
nej i organizacji pozarzadowych — wypracowanie i upowszechnienie standardéw
wspotpracy”, wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego, Pro-
gram Operacyjny Kapital Ludzki 2007-2013, Priorytet V Dobre rzadzenie, Dzia-
lanie 5.4 Rozwdj potencjatu trzeciego sektora, Podziatanie 5.4.1 Wsparcie syste-
mowe dla trzeciego sektora, nr wniosku WNA-POKL.05.04.01-00-002/09.

2 Celem konkursu ,,Samorzadowy Lider Zarzadzania 2010 — Wspélpraca gmin
i powiatéw z organizacjami pozarzadowymi” byla identyfikacja przyktadéw dobrych
praktyk we wspélpracy administracji samorzadowej z organizacjami pozarzado-
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rym autorka ksiazki byla ekspertem oceniajacym. W rozdziatach
III i IV odniesiono si¢ do badan zrealizowanych wedlug koncepcji
autorki monografii w 2009 r. w obrebie projektu ,Potencjal mato-
polskich organizacji pozarzadowych” (badania o charakterze jako-
Sciowym oraz iloSciowym), ktore zostaly przeprowadzone na prze-
tomie lat 2009/2010 przez Regionalny Osrodek Polityki Spotecz-
nej w Krakowie w ramach Malopolskiego Obserwatorium Polityki
Spoleczne;j.

wymi. Jednym z kryteriow oceny zglaszanych dobrych praktyk, w realizacji sze-
roko rozumianych ustug publicznych, byla innowacyjnos¢ wdrozonego rozwiaza-
nia, rozumiana jako nowatorstwo w doborze problemu, w ogélnym podejsciu do
zagadnienia oraz w stosowanych technikach i formach dzialania. Konkurs zreali-
zowano w ramach projektu ,Model wspélpracy administracji publicznej i organi-
zacji pozarzadowych — wypracowanie i upowszechnienie standardéw wspélpra-

cy”.
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ROZDZIAY. 1

WSPOLDZIALANIE ORGANIZAC]T
POZARZADOWYCH W TEORII I PRAKTYCE
ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Potoczne rozumienie wspoldzialania to wspolna praca, dziata-
nie z kims, pomaganie komus w jakiejS konkretnej dziatalnosci.
Naukowe podejscie do wspoéldziatania pozwala spojrze¢ na nie ja-
ko na roznego rodzaju powiazania zachodzace pomiedzy jednost-
kami i grupami spotecznymi, majace pomoc w osiagnieciu okre-
Slonego celu. Ze wzgledu na jego cel wyrdznia sie dwa typy wspot-
dziatania (por. Kozuch, 2007, s. 205):

* wspolprace, czyli kooperacje pozytywna,

* wspoblzawodnictwo, czyli rywalizacje.

W niniejszym opracowaniu skoncentrowano sie gléwnie na
wspolpracy, rozumianej jako wspoéldziatlanie polegajace na koor-
dynacji realizowanych dzialan i funkcji, ktore zostaly wczesSniej
ustalone (Kozuch, 2007, s. 206). Stad zamiennie w calym opraco-
waniu uzywa sie okreslen ,wspolpraca” i ,wspotdziatanie”.

Wspoélprace w swietle innej definicji nalezy rozumiec jako pro-
ces lub dzialanie (np. negocjacje, dzielenie przywodztwa, konsul-
towanie, budowanie konsensusu), ktéore umozliwia nowe, zinte-
growane Swiadczenie ustug (O’Looney, 1994, s. 62). Wspédlpraca
oznacza tutaj takie wspolne dzialanie, w ktorym misje organizacji
sie przecinaja, a laczenie zasobow prowadzi do wiekszej sprawno-
Sci i skutecznosci w Swiadczeniu ustug dla klientow organizacji.

Poznanie wspoldzialania organizacji pozarzadowych i publicz-
nych wymaga zdefiniowania obu typow organizacji, z uwzglednie-
niem logiki ich dzialania.

Organizacje pozarzadowe definiowane sa gruncie polskiego
prawa jako osoby prawne lub jednostki organizacyjne nieposiada-
jace osobowosci prawnej, niebedace jednostkami sektora finansow
publicznych w rozumieniu ustawy o finansach publicznych i nie-
dzialajace w celu osiagniecia zysku. Zalicza sie do nich w szcze-
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golnosci fundacje i stowarzyszenia, w przeciwienstwie do partii
politycznych, zwiazkéw zawodowych i organizacji pracodawcow,
samorzadow zawodowych i fundacji utworzonych przez partie po-
lityczne.

W naukach spotecznych organizacje pozarzadowe charaktery-
zuje sie na trzech poziomach opisowych: spolecznym, organiza-
cyjnym i politycznym. Na poziomie spotecznym mozna je okresli¢
jako organizacje (Bogacz- Wojtanowska, 2006, s. 27) realizujace
»Wspolne dobro”, stanowigce pomost pomiedzy wolnoscig jednost-
ki a powinnoScia spolteczna, wyrazajace postawy: zaufania, party-
cypacji, checi do wspodlnego dzialania, dokonujace zmiany spo-
tecznej, realizujace cele priorytetowe dla grup spolecznych, a nie
spoteczenstwa jako calosci, stanowigce wyraz dobrowolnej checi
udziatu we wspolnym dzialaniu.

W sferze organizacyjnej charakteryzuje je gléwnie:

+ formalny byt organizacyjny (odrozniajacy je od niesformali-
zowanych ruchéw spotecznych), ze sklonnoscia do tworze-
nia nieformalnych lub plaskich i elastycznych struktur or-
ganizacyjnych,

* brak dystrybucji dochodoéw,

* posiadanie ciatla zarzadzajacego, ktorego rola jest kierowa-
nie organizacja w poczuciu zrownowazenia pomiedzy sku-
pieniem na realizacji misji a pozyskiwaniem funduszy dla
organizacji.

Na poziomie politycznym organizacje pozarzadowe mozna okre-

sli¢ jako:

* byty niezalezne zarazem od panstwa i firm prywatnych,

* wykonujace zadania nierealizowane przez panstwo (z racji
niemoznosci wypelniania wszystkich oczekiwan obywateli),
realizujace zadania zlecone przez panstwo (niewplywajace
na ich formalng niezaleznosS¢) oraz probujace wywierac
wplyw na kierunki polityki publicznej i na dzialania organi-
zacji komercyjnych,

* samorzadne — sprawujace samodzielnie, bez wplywow i na-
ciskow, kontrole nad swa dzialalnoscia,

* bedace pierwszym elementem demokratycznego porzadku —
szkola demokracji.
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Termin ,organizacje pozarzadowe” w polskiej literaturze przed-
miotu jest uzywany zamiennie z okresleniami ,organizacje trzecie-
go sektora” (lub trzeci sektor). Rzadziej uzywa si¢ pojecia ,organi-
zacje spoleczne” (ze wzgledu na skojarzenia z okresem realnego
socjalizmu), wezsze znaczeniowo sa terminy: obywatelskie, filan-
tropijne, charytatywne czy ochotnicze, za$§ okreslenie non-profit
jest znacznie szersze i obejmuje wszystkie typy organizacji dziata-
jacych nie dla zysku, czyli takze organizacje publiczne (Bogacz-
Wojtanowska, 2006a, s. 27-32).

Organizacje publiczne podejmuja dziatania w interesie publicz-
nym i realizuja swoje cele, wplywajac na inne organizacje lub
uczestnikow zZycia spoleczno-gospodarczego, aby podejmowali
dziatania pozwalajace na realizacje zaréwno ich wlasnych celow,
jak i celow organizacji, ktorych wplywowi sa poddawani (Kozuch,
2004, s. 84). Szerzej definiuje sie je jako spoteczno-ekonomiczne
systemy, ktorych podsystemy celow i wartosci, psychospoteczne,
materialno-techniczne oraz podsystemy struktury i zarzadzania,
jak rowniez relacje ze Srodowiskiem zewnetrznym wyrézniaja sie
publicznoscia, jako wlasciwa dla nich cecha, odrozniajaca je od
innych typow organizacji (Kozuch, 2004, s. 96).

1.1. Wspoétdziatanie organizacji pozarzadowych i publicznych —
stan badan

Problematyka wspoétdzialania organizacji pozarzadowych z or-
ganizacjami publicznymi w ciggu ostatnich lat zaczeta nabierac
coraz wiekszego znaczenia w polityce publicznej. Dzieje sie tak
dlatego, ze w ostatnich dwudziestu latach coraz wyrazniejsze staty
sie trendy decentralizacyjne, a duza popularnosc¢ zyskala koncep-
cja local governance, w duzej mierze opierajaca sie na relacjach
pomiedzy réznymi partnerami, ze szczegdélnym uwzglednieniem
partneréow spolecznych. Wspoélpraca miedzy organizacjami pu-
blicznymi i pozarzadowymi, zwlaszcza na szczeblu lokalnym, be-
daca wyrazem trendéw zwiazanych z budowaniem lokalnej polity-
ki publicznej przez wielu zaangazowanych i zainteresowanych ak-
torow spolecznych, jest powszechna nie tylko w krajach wysoko
rozwinietych. W Wielkiej Brytanii po okresie powojennej dominacji
polityki opiekunczosci panstwa doszto do zacie$nienia wspotpracy
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z organizacjami pozarzadowymi w obrebie ramowych paktéw
wspolpracy (compacts) czy ostatniej, flagowej, cho¢ nieco wysmie-
wanej polityki, zwanej Big Society, polegajacej na silnym uprawo-
mocnieniu obywateli i lokalnych spolecznosci. Niemiecki model
relacji miedzysektorowych od lat promuje dominujace wykorzy-
stanie organizacji pozarzadowych do realizacji zadan publicznych.
Szwecja, reprezentujaca nordycki model welfare state (polega on
na dominacji sektora publicznego w swiadczeniu ushug publicz-
nych), w ostatnich dwudziestu latach zmienita kluczowe zalozenia
polityki publicznej na welfare mix, w ktorego tworzeniu coraz
wiekszy udzial majg organizacje pozarzadowe. Podobne tendencje
sa dostrzegane takze w Ameryce Lacinskiej, w krajach azjatyckich
oraz afrykanskich (Najam, 2000, s. 380). Doswiadczenia Brazylii,
Meksyku czy Indii pokazuja, Ze rola organizacji pozarzadowych
staje sie coraz wyrazniejsza wobec stabosci panstw w rozwiazywa-
niu problemoéw skrajnej polaryzacji spoteczenstw, deprywacji ol-
brzymich grup spotecznych czy wielopokoleniowego bezrobocia.

Procesem wspomagajacym tworzenie miedzysektorowej wspot-

pracy jest takze stopniowe zacieranie granic miedzy organizacjami
wywodzacymi sie z roznych sektorow, upodabnianie sie organiza-
cji do siebie oraz tworzenie sieci rozlegtych wspoélzaleznosci. Pro-
cesy te rozpoznano juz w latach siedemdziesiatych ubieglego wie-
ku, zauwazajac zacieSnienie zwiazkow pomiedzy organizacjami
roznych sektorow. Zjawiska te sa szczegdlnie zauwazalne w kra-
jach o najsilniejszym i najliczniejszym trzecim sektorze, w Polsce
ktorych procesy takie sa w poczatkowej fazie rozwoju. Wzrost
wspolzaleznosci aktorow publicznych, przedsiebiorstw i organiza-
cji pozarzadowych w sferze publicznej czy gospodarczej powoduje,
ze dla niektorych badaczy rozréznienie na ,panstwo” i ,spoteczen-
stwo”, a takze na sektor ,publiczny” i ,prywatny” staje sie niezro-
zumiate (Kramer, 1998). Zjawisku tworzenia sieci miedzysektoro-
wych powiazan towarzysza takie zmiany, jak:

* homogenizacja kultur organizacyjnych, zwlaszcza w obsza-
rze wzorow zachowan organizacyjnych czy uzywanego w or-
ganizacji jezyka,

* przenikanie z sektora prywatnego do publicznego i pozarza-
dowego metod i technik zarzadzania, kiedys wlasciwych tyl-
ko dla przedsiebiorstw, a dzis§ juz calkowicie przeniesionych
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do organizacji niedzialajacych dla zysku (np. marketing czy
planowanie strategiczne),

* powstawanie i rozprzestrzenianie sie nowych form organiza-
cyjnych — quasi-pozarzadowych czy quasi-prywatnych orga-
nizacji, ktore nazywa sie hybrydami (np. GONGOs -
government organized nongovernmental organizations — za-
kladane lub kontrolowane przez organizacje publiczne,
BINGOs - big international NGOs — olbrzymie organizacje
miedzynarodowe, przypominajace duze korporacje czy po-
pularne w Polsce fundacje korporacyjne, zwane BONGOs,
tworzone w celu realizacji konkretnych celow spolecznych,
ale promujace przedsiebiorstwo, ktore te organizacje two-
rzy),

* tworzenie nowych struktur organizacyjnych, dostosowanych
do miedzysektorowych sieci,

* stale monitorowanie Srodowiska zewnetrznego organizacji
z uwzglednieniem organizacji innych sektorow (identyfikacja
sojusznikow lub konkurentow we wszystkich typach organi-
zacji),

* coraz silniejsza aktywnos¢ organizacji w sferach kiedys Sci-
Sle przynaleznych do poszczegélnych sektoréw, przejmowa-
nie nowych funkcji w sferze publicznej (np. aktywnos¢ sek-
tora prywatnego w obszarach bedacych kiedys domeng trze-
ciego sektora, komercjalizacja organizacji pozarzadowych).

Przenikanie sie sektorow, czesto nazwane procesami absorpcji,

instytucjonalnym izomorfizmem czy funkcjonalnym zazebianiem,
wywotuje watpliwosci na temat zasadnosci istnienia organizacji
pozarzadowych w warunkach zmiany ich funkcji, rél i sposobéw
dziatania. Jednoczesnie w warunkach demokratycznych, obywate-
le maja zwykle zagwarantowana w ustawach zasadniczych zdol-
nos¢ do powolywania organizacji pozarzadowych. Zachodzace po-
woli zmiany beda powodowac jednak koniecznos¢ redefinicji
w przyszlosci funkcji i rél organizacji pozarzadowych, z uwzgled-
nieniem kwestii legitymacji i zaufania spotecznego. Niektorzy ba-
dacze zwracaja uwage, ze tworzenie sieci miedzysektorowych
i miedzyorganizacyjnych dobrze odzwierciedla metafora ciasta
marmurkowego, w przeciwienstwie do ciasta zlozZonego z warstw.
W swietle tej metafory, rewizji w przyszlosci zostang poddane ce-
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chy stanowigce o roznicy pomiedzy organizacjami pozarzadowymi
a publicznymi i prywatnymi, takie jak: misja i cele, finansowe
strategie, struktury organizacyjne, interesariusze i wyznawane
wartosci.

Wspolprace spoleczno-publiczng wzmacnia tez rozwoj i imple-
mentacja nowoczesnych modeli zarzadzania publicznego. Tak jak
administrowanie moze sprzyja¢ dominujacej roli organizacji pu-
blicznych, tak nowe zarzadzanie publiczne wspiera takie formy
wspolpracy miedzysektorowej, jak kontraktowanie ustug (Kozuch,
2006, s. 27). Z kolei koncepcja public governance zaklada tworze-
nie sieci powiazan publicznych, w sktad ktoérych wchodza takze
organizacje trzeciego sektora. Podobnie koncepcja stuzby publicz-
nej kladzie nacisk na wspolistnienie wielu podmiotow tworzacych
koalicje w celu realizacji uzgodnionych potrzeb pewnych grup
obywateli.

Problematyka relacji sektora publicznego i pozarzadowego inte-
resuje badaczy od lat siedemdziesigtych ubieglego stulecia i jest
wynikiem wzrostu jakosciowego i iloSciowego organizacji trzeciego
sektora. Wedlug jednej z wiodacych analiz tego typu relacji (Sala-
mon, Anheier, 1997, s. 60-66) dla krajow rozwinietych charakte-
rystyczne jest partnerstwo i wspolzaleznoS¢ pomiedzy sektorami.
Inni badacze twierdza, ze sposob funkcjonowania organizacji po-
zarzadowych zalezy od poziomu wspélzawodnictwa pomiedzy or-
ganizacjami publicznymi, sektora biznesowego i innymi organiza-
cjami trzeciego sektora (Steinberg, 1987, s. 118-135). Wspobiza-
wodnictwo jest czesto hamowane przez regulacje prawne oraz
przywileje podatkowe przyznawane kazdemu sektorowi przez sek-
tor publiczny.

Zachodni badacze wyro6zniaja trzy glowne koncepcje porzadku-
jace relacje pomiedzy sektorem pozarzadowym a publicznym (Sa-
lamon, 2001):

» sektor organizacji trzeciego sektora stanowi niezalezna, na-
turalna opozycje dla sektora publicznego, wytwarzajac zu-
pelnie oddzielny zestaw ustug i opinii (z niewielka rola orga-
nizacji publicznych w finansowaniu dzialalnosci organizacji
trzeciego sektora),

* sektor pozarzadowy dostarcza ushug w imieniu organizacji
publicznych i jest przez nie w duzej mierze kontrolowany
(sprawozdania, kontrola finansowa),
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* organizacje pozarzadowe sa partnerem organizacji publicz-
nych — wystepuja w roli partnera i kooperanta w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych zarowno ushug publicznych, jak
i ksztaltowania publicznej polityki.

Kazda z tych relacji rodzi inne zachowania organizacji, stwarza
odmienne mozliwosci i podaje rozne sposoby realizowania celow.
Jakos¢ tych zwigzkoéw opiera sie zasadniczo na systemach praw-
nych, ktore sa charakterystyczne dla poszczegolnych krajow.

Rozwoj relacji pomiedzy instytucjami publicznymi i pozarzado-
wymi wiaze sie takze ze stalym naciskiem grantodawcow, zwigza-
nym z oczekiwaniami zwiekszenia skutecznosci podejmowanych
dziatan, z wewnetrznymi strategiami skierowanymi na wspotdzia-
lanie, jak rowniez z rosnacymi oczekiwaniami spolecznymi zarow-
no w stosunku do organizacji publicznych, jak i trzeciego sektora
(Mulroy, 2003). Badacze zwracaja tez uwage na wzrost znaczenia
kompetencji menadzerow, ktorych umiejetnosci moga w duzej
mierze ksztaltowac relacje miedzyorganizacyjne (Murloy, 2003).

Z punktu widzenia organizacji pozarzadowych badacze dostrze-
gaja takie problemy zwiazane ze wspoéldzialaniem z organizacjami
publicznymi, jak wzrost ich zaleznosci od finansowania ptynacego
z sektora publicznego i utrata krytycznego spojrzenia na sektor
publiczny oraz jego dziatania (Mulroy, 2003, s. 49). Wskazuje sie
na problemy malych organizacji trzeciego sektora, ktorych cele nie
sa zblizone do celéow organizacji publicznych, co powoduje nie-
moznosS¢ kontraktowania zadan przez organizacje pozarzadowe
oraz silng koncentracje na duzych organizacjach, zdolnych do
przeformutowania swoich celow i nawigzania korzystnych relacji
(Murloy, 2003, s. 49).

Wspoébldziatanie organizacji pozarzadowych jest problemem ba-
dawczym o charakterze interdyscyplinarnym. Wymaga wielowat-
kowej analizy, stad konieczne jest sieganie do aparatu po-
znawczego i dorobku wielu innych dyscyplin i specjalnosci na-
ukowych. Badania prowadzone w Polsce nad wspoétdziataniem
organizacji trzeciego sektora maja zdecydowanie charakter inter-
dyscyplinarny, a stawiane problemy sa rozwazane przez badaczy
reprezentujacych rozne dyscypliny naukowe. Mozna wskazac czte-
ry kluczowe dyscypliny naukowe, ktore podejmuja w swych bada-
niach problematyke wspoldzialania organizacji pozarzadowych —
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nauki prawne i administracyjne, socjologia, polityka spoteczna
oraz nauki o zarzadzaniu.

Badania prawne obejmuja w szczegolnoSci zmiany legislacyjne
i skutki wdrazania ustaw regulujacych wspolprace organizacji
publicznych i pozarzadowych oraz innych aktow prawnych wpty-
wajacych na wspoéldzialanie organizacji, ocene proponowanych
rozwiazan legislacyjnych oraz prawnych aspektow realizacji zadan
publicznych przez organizacje pozarzadowe. Istotna role ogrywaja
takze badania o szerzej zarysowanej problematyce, w ktorych legi-
slacja stanowi jedna z perspektyw postrzegania relacji pomiedzy
panstwem a trzecim sektorem w Polsce.

Szeroki nurt badan stanowia badania socjologiczne i w obsza-
rze polityki spotecznej. W szczegolnosci nalezy tutaj wymienic¢ ba-
dania dotyczace: relacji pomiedzy panstwem a trzecim sektorem,
w tym problematyki decentralizacji panstwa i roli w tym procesie
partnerow spolecznych, dialogu spolecznego i obywatelskiego,
modeli wspoltdzialania miedzysektorowego (w tym zagadnien bu-
dowania partnerstwa miedzysektorowego) na tle innych krajow,
analizy pojec takich, jak solidarnosc i opiekunczosc na tle relacji
pomiedzy panstwem a trzecim sektorem, poszukiwania barier
i perspektyw wspoldziatania, relacji miedzy samorzadami a orga-
nizacjami pozarzadowymi w okreslonych perspektywach czaso-
wych na poziomie lokalnym. Wazna czes¢ stanowig badania doty-
czace zasad, form i obszarow wspoldziatania oraz skutkéw wyni-
kajacych z uwarunkowan prawnych, w ktorych rozwigzania legi-
slacyjne traktowane sa jako jeden z czynnikow determinujacych
mozliwosci wspolpracy. Szczegblnie istotne sa tu badania doty-
czace roli roznych aktorow spotecznych (m.in. radnych) w procesie
wspolpracy, realizacji zadan publicznych przez organizacje poza-
rzadowe czy funkcjonowania instrumentéw planistycznych regu-
lujacych wspolprace. Naukowcy analizuja takze mozliwosci
wspotdziatania instytucji publicznych i pozarzadowych w okreslo-
nych obszarach polityki spotecznej. To nurt stosunkowo dobrze
rozwiniety, obejmujacy ocene wspolpracy miedzysektorowej w sfe-
rach: pomocy spolecznej i rynku pracy (najliczniejsze), ochrony
srodowiska, ekologii i ekorozwoju, wspolpracy w ramach rozwoju
lokalnego (gospodarka), integracji europejskiej, zarzadzania kry-
zysowego, a takze badania nad organizacjami pozarzadowymi jako
instytucjami polityki spotecznej (fragmentaryczne).
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Nalezy zwroci¢ uwage, ze wiele projektow badawczych ma cha-
rakter interdyscyplinarny, stawiane problemy analizowane sa
wspolnie przez naukowcow reprezentujacy rozne dyscypliny.

W naukach o zarzadzaniu zagadnienia wspoéldzialania organi-
zacji pozarzadowych sa stosunkowo stabo rozpoznane na gruncie
polskim. Wynika to gléwnie z tego, ze badacze skupiaja sie na
kwestiach wspoldziatania przedsiebiorstw, problematyka wspot-
dziatania publiczno- pozarzadowego wchodzi w zakres wyodreb-
niajacej sie dopiero subdyscypliny zarzadzania publicznego.

Badania nad wspéldziataniem organizacji pozarzadowych kon-
centruja sie tutaj gtownie na politykach publicznych i instrumen-
tach ich realizacji, jak planowanie strategiczne, zarzadzanie opar-
te na wynikach, koordynowanie polityk, programow i przedsie-
wzie¢, personel administracji publicznej. Istotny watek stanowi
innowacyjnos¢ zarzadzania, w tym systemy e-administracji. Ba-
dacze zarzadzania zastanawiajq sie glownie nad tym, jak w zarza-
dzaniu publicznym sytuuje sie wspoéldzialanie miedzysektorowe
i jaka role ogrywaja menadzerowie publiczni.

Dobrze rozpoznany jest nurt uwarunkowan wspoldziatania
tkwiacych w otoczeniu trzeciego sektora, slabiej, jesli chodzi o wa-
runki wewnatrzorganizacyjne, co w szczegolnosci dotyczy zmian
w strukturach organizacyjnych i metodach zarzadzania, motywow
wspoldzialania i oczekiwanych jego rezultatow. Praktycznie nie-
rozpoznane sa procesy wspoldzialania organizacji pozarzadowych
oraz warunki sprzyjajace podejmowaniu wspoldziatania miedzy
organizacjami i korzystaniu z niego przez uczestnikow procesow.
Polscy badacze nauk o zarzadzaniu poszukuja takze barier w two-
rzeniu relacji miedzysektorowych. Zwraca si¢ uwage na bariery
spoteczne, hamujace rozwoj organizacji pozarzadowych, takie jak
bezradnos¢ spoleczna, klientelizm, amoralny familizm (Bogacz-
Wojtanowska, Grabiasz, 2005), a takze bariery prawne blokujace
wspolprace miedzy organizacjami publicznymi i pozarzadowymi
oraz tkwiace w samych organizacjach.

Znaczaca liczba opracowan dotyczaca wspoldziatania organiza-
cji pozarzadowych ma charakter aplikacyjny. Sg one zlecane przez
organizacje publiczne w celu realizacji okreslonych zamierzen
zwiazanych ze wspoéldzialaniem i wykorzystywane do poznania
potencjalnych partnerow sposrod organizacji trzeciego sektora.
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Ostatnie piec lat to zdecydowany postep tego typu badan, czesto
finansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej. Na poziomie regio-
nalnym coraz czesciej pojawiaja sie badania wykonane przez pro-
fesjonalne firmy i raporty opracowane przez naukowcow zajmuja-
cych sie trzecim sektorem.

1.2. Typologie wspoétpracy organizacji pozarzadowych
i publicznych w Polsce

Wspoélpraca organizacji pozarzadowych i publicznych stanowi
jeden z kluczowych elementéw relacji pomiedzy panstwem a trze-
cim sektorem, jak rowniez pomiedzy panstwem a obywatelem.
Procesy demokratyzacji Polski po 1989 r. nie oznaczaly tylko de-
centralizacji i uspolecznienia wladzy publicznej, ale takze tworze-
nie w sferze publicznej przestrzeni dla dziatalnosci organizacji po-
zarzadowych (Rymsza, Makowski, Dudkiewicz, 2007, s. 10). Poru-
szanie sie w sferze publicznej obu typow organizacji, jak rowniez
zbieznosc¢ celow organizacyjnych i logiki dzialania powoduja, zZe
dla organizacji pozarzadowych organizacje sektora publicznego sa
naturalnym i pozadanym kooperantem.

Po okresie repres;ji i stabnacej kontroli panstwa polskiego w la-
tach 1980-1988, w tym powstania pierwszej Solidarnosci i rozbi-
cia tego ruchu masowego, wraz z przemianami 1989 r. przyszia
pora na gwaltowny wysyp organizacji pozarzadowych. Pierwsze
lata, jak zauwaza M. Rymsza (2007, s. 24), to czas tworzenia
przestrzeni dla inicjatyw obywatelskich. Jednoczes$nie to takze
okres powstania samorzadu lokalnego w Polsce, wspieranego
w sensie jakosciowym i iloSciowym Srodkami pomocowymi ptyna-
cymi z panstw wysoko rozwinietych, innymi slowy — okres budo-
wania nowych organizacji publicznych. W latach 1993-1997 na-
stapil regres tworzenia trzeciego sektora w Polsce, hamowanego
W szczegOlnosSci na poziomie centralnym. Na poziomie regional-
nym pojawily sie pierwsze proby wspolpracy w oparciu o regulacje
prawa miejscowego, podjeto réwniez proby tworzenia regulacji
prawnych wspoélpracy administracji publicznej z organizacjami
pozarzadowymi (Rymsza, 2007, s. 29). Okres 1997-2001 to dalszy
brak uregulowan systemowych w obszarze wspolpracy sektorow
z jednoczesnym zanikaniem wsparcia zagranicznego, co skutko-
walo staba kondycja ekonomiczna organizacji pozarzadowych.
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Dopiero lata 2001-2005 przyniosly znaczaca poprawe relacji, wy-
nikajaca z uchwalenia ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie, jak rowniez z uzyskania dostepu do funduszy
UE, ktore znacznie zwiekszyly stan zasobow sektora (nie tylko
finansowych, ale takze w zakresie kapitalu ludzkiego). Ostatni
okres budowania relacji miedzysektorowych (za wyjatkiem pewne-
go zawahania w latach 2005-2007) to wypracowanie polskiego
modelu wspoélpracy organizacji publicznych i pozarzadowych wraz
z nowelizacja ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie, jak rowniez aktywizacja form wspélpracy niezwigza-
nych z realizacja zadan publicznych (partnerstwa projektowe,
partnerstwa lokalne). Dlatego gdy dzi§ probujemy mowi¢ o pol-
skim modelu wspoélpracy miedzy organizacjami pozarzadowymi
a publicznymi czy znacznie szerzej — pomiedzy trzecim sektorem
a panstwem — mamy na mysli model, ktory tworzyl sie w okresie
transformacji i jest polaczeniem dwoch kluczowych europejskich
modelow relacji — brytyjskiego quasi-rynkowego i niemieckiego —
korporacyjno-federacyjnego (Rymsza, 2007, s. 42). Mowiac o pol-
skim modelu wspoélpracy obu sektorow, nalezy dokonac jednak
pewnego zastrzezenia. Wspolpraca organizacji pozarzadowych
i publicznych w Polsce jest niezmiernie zroznicowana lokalnie
i regionalnie, zarowno w zakresie form, jak i obszaréw wspoéldzia-
lania. Szereg pozaprawnych czynnikow determinujacych jakosc
wspolpracy (ktéorymi zajeto sie w rozdziale II) powoduje, ze w pew-
nych uktadach lokalnych mamy do czynienia wrecz z modelowym
wspoldzialaniem obu sektorow, w innych zas tej wspoélpracy, po-
mimo wprowadzonego kilka lat temu przymusu prawnego, prawie
nie ma. Na uklady lokalne nakladaja si¢ takze regionalne dziata-
nia organizacji publicznych, takich jak urzedy marszalkowskie,
ktore moga wplywac¢ na uwarunkowania wspolpracy.

Mozna wymienic¢ kilka kluczowych typéw wspoldziatania mie-
dzy organizacjami sektora publicznego a pozarzadowego w Polsce,
wyodrebnionych ze wzgledu na sile i jakos¢ wzajemnych oddzia-
tywan. Ich charakterystyke nalezy rozpocza¢ od wyrdznienia bra-
ku relacji miedzy tymi typami organizacji, za wyjatkiem takich,
ktore wynikaja z podstawowych zasad i norm prawnych (Bogacz-
Wojtanowska, 2007a, 2007b). Przykladem tylko formalnych sto-
sunkow jest w Polsce ograniczenie sie¢ do obowigzku rejestracji
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stowarzyszen zwyklych w starostwach powiatowych czy skladanie
sprawozdania merytorycznego przez fundacje do wlasciwego mini-
sterstwa. Taki charakter wzajemnych stosunkow wynika przede
wszystkim z braku dostrzezenia potencjalnych partneréow i nie-
wiedzy o ich rzeczywistych dzialaniach. Przejawia si¢ ona w ste-
reotypowym przekonaniu o braku partnerow wsrod organizacji
pozarzadowych i odwrotnie — organizacje pozarzadowe z gory od-
rzucaja mozliwos¢ budowania relacji z sektorem publicznym, nie
traktujac go jako potencjalnego partnera, wspolpraca z ktérym
moze przynieS¢ wymierne korzysci. Taki uklad nie przynosi zad-
nych korzysci obu sektorom.

Na przeciwnym biegunie znajduje sie taki typ relacji miedzy or-
ganizacjami pozarzadowymi i publicznymi, ktére mozna okresli¢
jako silne i rozlegte. Powoduja one czesto duze ostabienie uzalez-
nionych od funduszy publicznych organizacji pozarzadowych, kto-
re staja sie naturalnym przedluzeniem organizacji publicznych.
Takie podporzadkowanie moze w konsekwencji doprowadzi¢ do
utraty tozsamosci organizacyjnej. Z drugiej strony rosnace wyma-
gania jednostki publicznej moga spowodowac skrajna instytucjo-
nalizacje dziatan organizacji pozarzadowe;.

Inne typy relacji to konkurencja oraz relacje wzajemne
i wspotmierne (Bogacz-Wojtanowska, 2007b, s. 109-118). Sa one
najbardziej pozadane, lecz nalezy je postrzegac z roznej perspek-
tywy organizacyjnej. Konkurencja, w ktorej organizacje pozarza-
dowe swiadcza zupelnie inne ushugi niz instytucje publiczne lub
stanowia opozycje do polityki prowadzonej przez te organizacje,
w konsekwencji pozwala zachowywac jednostkom trzeciego sekto-
ra duzg niezaleznos¢, moze rowniez przynosic¢ korzysci organiza-
cjom publicznym, ktore nie musza zajmowac sie dziataniami nie-
stanowiacymi ich priorytetowych celow (przykladem moga by¢
tutaj dzialania organizacji pozarzadowych zajmujacych sie ochro-
na zwierzat, ktore catkowicie zastepuja aktywnos¢ organizacji pu-
blicznych).

Relacje wzajemne, nazywane tez wspolmiernymi, w praktyce
okreslane sa jako partnerstwo lub jeszcze szerzej — tworzenie sieci
wzajemnej wspolpracy. Obydwa typy organizacji uzyskuja w nich
korzysci ze wspoldzialania i w efekcie zwiekszajg zestaw oferowa-
nych ushug. Organizacje wplywaja na realizowane przez partnerow
strategie dzialania w ramach okreslonych przez siebie zbieznych
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celow. W tym typie relacji konieczne jest pelne obustronne zaan-
gazowanie.

Relacje pomiedzy organizacjami pozarzadowymi i publicznymi
w Polsce mozemy takze podzielic na proste i zlozone (Bogacz-
Wojtanowska, 2007b, s. 109-118). Te pierwsze maja najczesciej
charakter wymiany informacji i luznych niesformalizowanych po-
rozumien. Prostymi mozna tez nazwac relacje jednej organizacji
publicznej i jednej pozarzadowej. Relacje ztozone to wspolne wy-
konywanie zadan publicznych, realizowanie projektéw, stopniowa
instytucjonalizacja wspolpracy, jak rowniez zwiazki, ktore dotycza
kilku organizacji pozarzadowych i jednej publicznej lub odwrotnie.
Im bardziej zlozone relacje, tym wiecej roznorodnych form wspol-
dziatania pomiedzy organizacjami.

Wspblpraca organizacji pozarzadowych z publicznymi moze byc¢
charakteryzowana przez kilka kluczowych czynnikéw. Jednym
z nich jest instytucjonalizacja wspotdziatania. Mozna tutaj wyroz-
ni¢ wspoélprace formalng i nieformalng. Pierwsza scharakteryzo-
wacC nalezy dwojako, jako wspolprace potwierdzona podpisang
umowg lub porozumieniem pomiedzy organizacjami albo wspol-
prace bedaca skutkiem obowiazujacych przepisow prawa. Oczywi-
Scie obowigzek wspoldzialania nie musi mie¢ charakteru wymu-
szonego, gdyz organizacje moga chcie¢ wspoélpracowac i dostrze-
ga¢ wynikajace z tego korzysci. Przykladem wspoétpracy formalnej
moze by¢ zlecenie zadania publicznego do realizacji organizacji
pozarzadowej. Ze wspolpraca nieformalnag mamy do czynienia
wtedy, gdy organizacje wspoldzialaja ze soba, lecz wiaze je tylko
uklad nieformalny, niepisana umowa lub umowa o charakterze
ustnym. Czesto wspolpraca taka opiera sie na kontaktach niefor-
malnych i jest typowa dla lokalnych ukladéw spoleczno-
gospodarczych, np. gmin (Bogacz-Wojtanowska, 2007a, 2007b).

Waznym czynnikiem porzadkujacym wspolprace organizacji po-
zarzadowych i publicznych jest czas trwania tej wspolpracy. Mo-
zemy wyrozni¢c wspolprace stala (najczeSciej wymuszona przepi-
sami prawnymi, mamy z nig do czynienia np. w obszarze zarza-
dzania kryzysowego czy pomocy spolecznej). Wystepuje takze
wspolpraca dlugotrwala, zaplanowana na okres dluzszy niz rok,
lecz niebedaca wspolpraca stalg i obejmujaca najczesciej trzy lata.
Jako ostatnia mozna wymieni¢ wspolprace krotkotrwala, podej-
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mowana najczesciej na rok lub na czas trwania jakiegos projektu.
Do 2010 r. byla to dominujaca forma w relacjach miedzysektoro-
wych w Polsce — sprzyjaly jej zapisy prawne, w szczegolnosci regu-
lacje ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.
Nalezy jednak podkresli¢, ze nowelizacja tej ustawy z 22 stycznia
2010 r. wprowadzila piecioletnia perspektywe zawierania umow
na realizacje zadania publicznego, co w najblizszym czasie moze
wplyna¢ na dhugosé¢ okresu wspotpracy.

Dhugotrwata lub stata wspolpraca jest korzystna dla obu typow
organizacji, zwlaszcza w przypadku realizacji pewnych diugofalo-
wych programow, moze by¢ jednak trudna do osiggniecia. Wielo-
sektorowe porozumienia rzadko maja charakter dlugotrwatly czy
staly, najczesciej dominuje wspolpraca krotkotrwata, wynikajaca
z realizacji okreslonego projektu. Sprawia to, ze czesto po jego za-
konczeniu wspolpraca nie jest kontynuowana, co moze doprowa-
dzi¢ do zaprzepaszczenia wynikow realizowanego projektu.

We wspodldzialaniu organizacji pozarzadowych i publicznych
w sytuacjach tworzenia struktur wspoélpracy i jej instytucjonaliza-
cji pod uwage brany jest takze czynnik czasu. Silna presja czasu
w powigzaniu z koniecznoscia wspotdziatania tych dwéch typow
organizacji powoduje tworzenie fluktuacyjnych form wspotpracy
i podejmowanie dzialan ad hoc. Z kolei brak napie¢ czasowych
w powigzaniu z koniecznoscia wspoldzialania prowadzi do po-
wstania lepiej zaplanowanych i bardziej sformalizowanych form
wspolpracy (Benini, 1999, s. 38-39).

Kolejnym istotnym czynnikiem porzadkujacym wspolprace or-
ganizacji pozarzadowych i publicznych jest angazowanie zasobow
finansowych organizacji. Mozna wiec wyrozni¢ wspolprace tych
typow organizacji z wykorzystaniem zasobow finansowych — w tym
w szczegoblnosci srodkow publicznych — oraz wspolprace nieanga-
zujaca zasobow finansowych organizacji (oczywiscie w pewnym
zakresie kazda dzialalnos¢ organizacji generuje okreslone koszty).
W literaturze przedmiotu funkcjonuje podzial na finansowe i poza-
finansowe formy wspolpracy organizacji pozarzadowych i publicz-
nych, cho¢ trudno go uznac za do konca precyzyjny. Badania po-
kazuja, ze finansowe formy wspolpracy, z angazowaniem Srodkow
publicznych, jak i formy wspoélpracy niewykorzystujace srodkow
publicznych sa tak samo akceptowane przez organizacje trzeciego
sektora (Bogacz-Wojtanowska, 2006a, s. 35). Czesto finansowe
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i pozafinansowe formy wspoldzialania sa wspolzalezne i dlatego
w praktyce rzadko sie je rozdziela. Dla wspoélpracy wykorzystuja-
cej Srodki finansowe kluczowy jest kontrakt — w przypadku pol-
skich warunkow prawnych oznacza to zlecenie wykonania zadania
publicznego (w formie powierzania jego wykonania lub wspiera-
nia). Czasami mamy do czynienia z inicjatywa lokalna lub part-
nerstwem, jak rowniez z udzielaniem pozyczek, gwarancji i pore-
czen (szerzej o tych formach wspélpracy pisze w rozdziale II ni-
niejszej monografii). Wspélpraca o charakterze pozafinansowym
najczesciej jest rozumiana jako obszar dialogu obywatelskiego,
w ramach ktorego organizacja pozarzadowa i publiczna wymienia-
ja sie informacjami i opiniami czy buduja zespoly doradcze, inicja-
tywne i konsultacyjne.

Wspoéldziatanie poszczegolnych organizacji w réznych ukltadach
spoteczno-gospodarczych moze miec¢ takze zréznicowany charak-
ter w zaleznosci od zalozonych celow. Wspoldziatanie, niezaleznie
od formy, moze miec¢ charakter przeciwdzialajacy lub tez zaradczy
(reaktywny) — mamy z nim do czynienia wtedy, gdy jest proba roz-
wiazania jakiegos problemu, zwiazanego z danym obszarem zycia
spotecznego. Wspolpraca moze mie¢ takze charakter zapobiegaw-
czy (aktywny) — wowczas jest nawiazywana po to, aby nie dopuscic
do pojawienia sie pewnego zjawiska, ktore mogloby mie¢ nega-
tywne skutki dla ukladu spoleczno-gospodarczego. Oczywiscie
rodzaj wspélpracy, jej aktywnos¢ lub proaktywnosc zalezy przede
wszystkim od tego, jakie cele i strategie dzialania maja poszcze-
golne organizacje.

Warto takze zauwazyc¢, ze dla nawiazania wspolpracy konieczne
jest spelnienie dwoch warunkéw — adaptacji i partycypacji. Jako
adaptacje nalezy rozumiec takie dziatanie, ktoére uwzglednia lo-
kalny kontekst, w podejmowanej aktywnosci bierze sie pod uwage
lokalne uwarunkowania i potrzeby. Partycypacja to udzial
w funkcjonowaniu gmin i powiatow wielu aktoréow, ktorych inicja-
tywy stanowia uzupelienie dziatan publicznych (Giguere, 2003,
s. 13). Powinny one zmierza¢c w kierunku komplementarnosci,
a nie dublowania dzialan podejmowanych w lokalnych uktadach
spoteczno-gospodarczych.

Coroczne badania réznych osrodkéw w Polsce wskazuja, ze ist-
nieja duze rozbieznosci w organizowaniu i realizacji wspolpracy
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miedzy organizacjami publicznymi a pozarzadowymi, wynikajace
m.in. z uwarunkowan spotecznych, prawnych i organizacyjnych.
Wskaza¢ mozna szereg problemow, na jakie natrafia wspolpraca
miedzy wladzami publicznymi a partnerami niepublicznymi.
P. Swianiewicz (2008) dowodzi, ze zasadnicza kwestia jest domi-
nujaca pozycja organizacji publicznych, spowodowana m.in.:

* malymi zasobami bedacymi do dyspozycji partnerow niepu-

blicznych,

» slaboscia wiezi obywatelskich,

* niskim poziomem wzajemnego zaufania utrudniajacym

wspolprace,

* tradycyjna, hierarchiczna struktura administracyjna.

Badacze w Polsce i na $Swiecie poszukuja wiec odpowiedzi na
pytania o warunki tworzenia satysfakcjonujacych relacji pozarza-
dowo-publicznych. Identyfikuja rowniez bariery, ktore moga ha-
mowac rozwoj wspoldziatania obu typow organizacji. Na podsta-
wie dotychczas prowadzonych badan (Bogacz-Wojtanowska,
2005a, 2005b, 2006, 2007a, 2007b) mozna wskazac¢ kilka naj-
wazniejszych warunkéw funkcjonowania trwalej i satysfakcjonu-
jacej wspoétpracy w roznych formach.

Jednym z podstawowych warunkow wspoéldziatania jest sam
fakt jego inicjacji. Do rozwiniecia réznorodnych i trwatych form
wspolpracy konieczne jest zaistnienie zjawiska, ktore mozna kolo-
kwialnie nazwac pierwszym krokiem. Role inicjatora wspolpracy
moze speini¢ jakas inicjatywna organizacja czy platforma wymia-
ny informacji. Funkcje inicjatywna moga tez pelni¢ niektére in-
strumenty zarzadzania, takie jak roczne programy wspétpracy czy
inne dokumenty planistyczne, majace charakter polityk publicz-
nych (strategie, programy, plany). Ich wspélne tworzenie moze byc¢
czynnikiem aktywizujacym wspolprace.

Kolejnym istotnym warunkiem korzystnej wspolipracy jest wia-
rygodnosc¢ partnerow wspolpracujacych — dotyczy ona zaréwno
wiarygodnosci organizacji pozarzadowych dla organizacji publicz-
nych, jak i odwrotnie. Jest to szczegoélnie istotne dla podjecia
wspolpracy, lecz takze dla jej kontynuacji. Organizacje publiczne
w Polsce, podejmujac formalng wspélprace z organizacjami oby-
watelskimi, czesto szukaja potwierdzenia ich wiarygodnosci jako
partnerow. Najczesciej potwierdzenia te maja charakter pozytyw-
nych, pisemnych opinii o zrealizowanym wczeSniej przedsiewzie-
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ciu. Zwykle dzieje sie tak na poczatku wspoélpracy — badanie wia-
rygodnosci potencjalnych pozarzadowych partnerow odbywa sie
nie tylko formalnie — stosowane sg mniej formalne sposoby: pozy-
skiwanie informacji z otoczenia, ze spolecznosci lokalnych, w kto-
rych dziata organizacja. Na podobna kwestie zwracaja uwage za-
chodni badacze (Rondinelli, London, 2001), podkreslajac, ze takze
organizacje biznesowe dokonujg analizy wiarygodnosci organizacji
pozarzadowych, z ktérymi wspolpracuja, analizujac szczegolnie
legitymizacje spoteczna organizacji. Wraz z uplywem czasu i ze
wzrostem zaufania wynikajacym ze wspolnie zrealizowanych za-
dan i projektow, badanie wiarygodnosci ogranicza sie tylko do
spelnienia formalnych warunkow niezbednych do zawierania po-
rozumien i umow z partnerami pozarzadowymi.

Z wiarygodnoscia wiaze sie takze wspomniane wyzej posiadanie
legitymizacji spotecznej przez organizacje pozarzadowe. Legitymi-
zacja spoteczna jest rozumiana jako posiadanie przez organizacje
pozarzadowa akceptacji spolecznej. Objawia sie ona w szczegolno-
Sci przez poparcie dzialan organizacji, dostarczanie potrzebnych
jej zasobow (finansowych, materialnych, ludzkich) i uczestnictwo
w podejmowanych przez nia inicjatywach (projektach). Legitymi-
zacja spoleczna moze byc¢ mierzona liczba oséb wspierajacych
w roznych formach dziatania organizacji pozarzadowych i zalezy
od obszaru dzialania organizacji. Organizacje pozarzadowe, kto-
rych aktywnos¢ ogranicza sie tylko do wybranej spotecznosci lo-
kalnej, beda poszukiwaly legitymizacji spolecznej tylko na pozio-
mie lokalnym. Organizacje pozarzadowe o zasiegu krajowym czy
miedzynarodowym potrzebuja znacznie szerszej akceptacji spo-
tecznej. Organizacje publiczne nie maja jednak wielu sposobow na
ustalenie jej poziomu w stosunku do wspoéipracujacych z nimi
organizacji pozarzadowych. Zdarza sie, ze organizacje publiczne
czesto nawet w sposoéb nieformalny monitoruja poziom legitymiza-
cji spotecznej wspolpracujacych organizacji. Z drugiej strony zna-
ne sa przypadki niecheci do kontynuowania wspoélpracy ze strony
trzeciego sektora, wynikajace z niedotrzymywania umow przez
samorzady (Bogacz-Wojtanowska, 2005).

Z wiarygodnosScig organizacji wigze sie silnie wzajemne zaufanie
wspoltdzialajacych organizacji, szczegblnie istotne przy nawiazy-
waniu wspolpracy (Bogacz-Wojtanowska, 2007a, 2007b, 2007c).
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Jednostka publiczna musi by¢ przekonana, ze organizacja poza-
rzadowa wypelni swoja czes¢ wspodlnego zadania lub projektu,
i odwrotnie — organizacja trzeciego sektora musi ufa¢ organizacji
publicznej. Zaufanie jest takze istotnym warunkiem podejmowa-
nia wspolpracy ze strony organizacji pozarzadowych. Wydaje sie,
ze sa one czesto bardziej wyczulone na wiarygodnos¢ organizacji
publicznej. Zbytni rygoryzm formalny traktuja pozytywnie dopoki,
dopoty jest on spojny ze sposobami dzialania i tozsamoscia orga-
nizacji publicznych. Niespojne, nieetyczne zachowania, nieodpo-
wiedzialnos¢, niedotrzymywanie zawartych umow (Bogacz-
Wojtanowska, 2005) prowadza do wynikajacego ze ztych doswiad-
czen unikania kontaktow z sektorem publicznym.

Nastepny warunek to rozumienie wtasnych dzialan — organiza-
cje pozarzadowe i publiczne nastawione na wspolprace winny na-
wzajem rozumie¢ swoje zasady dzialania. Prowadzone badania
wykazuja, ze organizacje najlatwiej radza sobie z tym w trakcie
realizowania wspolnych zadan i projektow. Pomocne sa tutaj oso-
by, ktore znaja funkcjonowanie sektora publicznego i organizacji
pozarzadowych (szczegblnie te zaznajomione ze specyfika dziala-
nia urzedoéw gmin i powiatow), logike ich funkcjonowania i pro-
blemy, moga wiec podejmowac si¢ dzialan tworzacych wzajemne
powiazania. Nazywac¢ ich mozna lacznikami i najczesciej sa to
osoby, ktore pracowaly w organizacjach obu sektoréow (Bogacz-
Wojtanowska, 2007a, 2007b).

Z rozumieniem wlasnych dziatan i funkcja tacznikéw miedzyor-
ganizacyjnych wiaze sie takze kolejna cecha korzystnego miedzy-
sektorowego wspoldzialania — umiejetnos¢ porozumiewania sie. To
istotny warunek, gdyz zar6wno przedstawiciele trzeciego sektora,
jak i samorzadow uzywaja wlasnego jezyka, ktory w pewnych wy-
miarach moze by¢ niezrozumialy. Dlatego wazna role odgrywaja
osoby znajace jezyk i specyfike obu typoéw organizacji, duze zna-
czenie moga miec¢ rowniez nieformalne kontakty.

Kolejny warunek skutecznego wspoéldziatania to wystepujaca po
obu stronach elastycznosc¢ i sklonnos¢ do negocjowania warun-
kow wspolpracy. Za brak tych cech najczesciej obciazane sa orga-
nizacje publiczne. SzczegoOlnie zarzuca si¢ im sztywne trzymanie
sie procedur i nieelastycznos¢, co utrudnia reagowanie szybkie
i dostosowane do problemu, ktorego dotyczy wspolpraca. Z kolei
organizacje trzeciego sektora uznaje sie za nieprzygotowane do
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respektowania urzedowych procedur, co przejawia si¢ w nieumie-
jetnosci wypelniania i prowadzenia odpowiedniej dokumentacji
(Bogacz-Wojtanowska i inni, 2010). Bez watpienia w sytuacji ko-
rzystania z publicznych Srodkoéw to organizacje trzeciego sektora
winny przyjmowac reguly gry organizacji publicznych - chocby
dlatego, aby uniknac¢ jakichkolwiek probleméw natury prawnej
czy organizacyjnej. Natomiast zbytnia formalizacja i procedural-
nos¢ nie wydaja sie by¢ wskazane przy wspoélpracy w ramach dia-
logu obywatelskiego.

Warunkiem gwarantujacym satysfakcjonujaca wspolprace mie-
dzysektorowa jest brak przewagi jednego z partneréw, przejawia-
jacy sie w tym, ze w trakcie realizacji wspolnych zadan zadna ze
stron nie podkresla, a przede wszystkim nie wykorzystuje swojej
dominujacej pozycji (wynikajacej chociazby z posiadanych zaso-
bow czy uwarunkowan prawnych). Chodzi tutaj przede wszystkim
0 przewage organizacji publicznych, czyli wspomniang przez Swa-
niewicza (2008) ich dominacje. W relacjach miedzyorganizacyj-
nych mozna ja nazwac asymetria sity.

Kolejnym istotnym warunkiem jest dzielenie wspolnej misji lub
wzajemne uzupelnianie sie¢ w dzialaniu (komplementarnosc¢ ofe-
rowanych ustug). Wazne jest takze istnienie pelnego, réwnorzed-
nego zaangazowania z obu stron. Istotne moga by¢ sposoby dzia-
lania. Kooperacja organizacji publicznej i trzeciego sektora jest
najbardziej prawdopodobna, gdy obszary ich aktywnosci sie po-
krywaja. Latwiej wtedy m.in. o kontraktowa forme wspoltpracy
organizacji pozarzadowej. Z drugiej strony w okreslonych perspek-
tywach czasowych korzystniejsza wydaje sie by¢ pewna komple-
mentarnos¢ dzialan obu typow organizacji, pozwalajaca na wyko-
rzystanie przez organizacje pozarzadowe zdolnosci i mozliwosci,
ktorych nie posiadaja organizacje publiczne.

Zdarza sie takze sSwiadome ksztaltowanie relacji publiczno-
pozarzadowych w przypadku roznych celéw i sposobow dziatania.
Podmioty publiczne i pozarzadowe moga budowac relacje pomimo
odmiennosci celow, glownie dla rozszerzenia katalogu ustug
Swiadczonych lokalnej spotecznosci, jak réwniez dla wzajemnej
kontroli. Ksztaltowaniu relacji pomimo odmiennych celow i spo-
sobow dzialania sprzyja mozliwos¢ pozyskania zewnetrznych
Srodkow finansowych na konkretne projekty, co moze skutkowac
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uzgadnianiem mozliwych do zrealizowania wspélnych celow. Po-
mocna moze byc¢ tutaj takze lokalna polityka publiczna, w wyniku
ktorej pewne niszowe dzialania moga by¢ przedmiotem publiczno-
pozarzadowej kooperacji. Warunkiem korzystnych relacji bywa tez
budowanie wspoélnej strategii dziatania, uwzgledniajacej priorytety
chcacych wspoélpracowac organizacji.

Posiadanie okreslonych standardow dzialania jest takze wa-
runkiem powodzenia wspoldziatlania miedzy sektorem publicznym
a pozarzadowym. Szczegblnie wazne jest ono w kontekscie wyko-
nywania zadan zleconych przez organizacje publiczne (glownie
jednostki samorzadu terytorialnego) organizacjom pozarzadowym.
Organizacje te (nieraz w porozumieniu z partnerem publicznym)
wypracowuja pewne standardy dzialan. Czasem standardy te sa
okreslane przez samorzady, ktore kontraktuja ustugi spoleczne
(Bogacz-Wojtanowska
iinni, 2010).

Nalezy wspomnie¢ takze o menadzerach organizacji publicz-
nych i pozarzadowych. Ich postawy i kompetencje moga decydo-
wac o tym, jakie formy i charakter moze przybiera¢ wspotdziata-
nie. Postawy i kompetencje lokalnych menadzeréw moga skutko-
wacé zarowno tworzeniem miedzysektorowych partnerstw, jak
rowniez ich unikaniem lub wypelianiem zadan wlasnych organi-
zacji tylko na poziomie minimalnym. Dlatego warunkiem powsta-
wania korzystnych form publiczno-pozarzadowego wspoétdziatania
sa kooperatywne postawy menadzerow obu sektorow.

Dotychczas przeprowadzone w Polsce badania wykazaly wyste-
powanie istotnych przeszkod spowalniajacych rozwoj wspoéldzia-
lania pomiedzy organizacjami publicznymi a organizacjami poza-
rzadowymi. CzeS¢ z barier hamujacych rozwdj wspolpracy ma
charakter zewnetrzny i nie zalezy od strategii i dzialan organizacji
pozarzadowych czy publicznych. Naleza do nich przede wszystkim
przeszkody prawne i formalne - przykladowo uniemozliwiajace
wspolprace przy realizowanych projektach. Bariery wewnetrzne,
ktore sg wynikiem lokalnej polityki jednostek samorzadu teryto-
rialnego, cech i zachowan organizacji obu sektorow, mozna po-
dzieli¢ na glowne, w szczegolny sposob przyczyniajace sie do pro-
bleméw we wzajemnych relacjach, ktérych niwelowanie jest sto-
sunkowo trudne, oraz drugorzedne, ktéore mozna wyeliminowac
stosunkowo szybko. Do glownych przeszkoéd zaliczy¢ mozna fasa-



Rozdzial 1. Wipétdzialanie organizaci pozaradowych w teorii i praktyce. .. 31

dowos¢ partnerstwa, niepodzielanie tych samych wartosci, niezro-
zumienie wlasnych dziatan, wzajemne stereotypowe postrzeganie,
ksztalt ukladow politycznych utrudniajacych wspolprace, bierne
postawy organizacji pozarzadowych i samorzadow. Niwelowanie
tych barier wymaga w duzej mierze zmiany spotecznej i organiza-
cyjnej, stosunkowo dlugo wdrazanej. Do innych barier mozna za-
liczy¢ przede wszystkim niewystarczajaca wysokos¢ srodkow fi-
nansowych przeznaczanych na wspoélprace, obawy pracownikéw
samorzadowych czy fakultatywne podchodzenie do ustawy o dzia-
talnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, ktora jest glownym
prawnym narzedziem regulujacym wspolprace w Polsce (Bogacz-
Wojtanowska i inni, 2010).

Jak wykazuja dotychczas prowadzone badania (Bogacz -
Wojtanowska, 2007a), jedna z kluczowych zasad budowania rela-
cji pomiedzy organizacjami pozarzadowymi jest podzielanie tych
samych wartosci, przy czym nie moze miec¢ ono tylko charakteru
deklaratywnego, lecz winno byc¢ elementem faktycznie funkcjonu-
jacym w obu organizacjach. Bariera hamujaca wzajemne wspot-
dziatanie tworzy sie wowczas, gdy organizacje nie podzielaja tych
samych wartosci. Dzieje sie tak przykladowo, gdy samorzad na-
stawiony jest na iloSciowe rozwigzywanie problemu, zas$ organiza-
cjom pozarzadowym zalezy na rozwiazaniu kilku konkretnych wy-
padkow, lecz w sposéb definitywny i ostateczny. Taka bariera jest
dosy¢ trudna do przelamania, gdyz czesto jest wynikiem roznic
kladacych sie u podstaw funkcjonowania obu typow organizacji.

Trudna do przezwyciezenia przeszkoda jest brak zrozumienia
zasad dzialania partnera, zaré6wno po stronie organizacji publicz-
nych, jak i pozarzadowych. Roéznice te wynikajg z odmiennych
kultur organizacyjnych panujacych w obu typach organizacji. Im
wieksze sa te roznice, tym wieksze trudnosci w budowaniu trwatej
wzajemnej wspolpracy. Z braku zrozumienia wynikaja tez roznice
w oczekiwaniach. Organizacje publiczne oczekuja od organizacji
trzeciego sektora podobnych organizacyjnych zachowan - np.
okreslonego stopnia formalizacji, kompetencji w zakresie wspotl-
dzialania (umiejetnosci pisania ofert, wnioskéw grantowych
i sprawozdan finansowych). Z drugiej strony organizacje pozarza-
dowe czesto licza na to, ze partnerzy publiczni zaakceptuja ich
sposo6b dzialania — mniejsza formalizacje procedur czy szybkie
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reagowanie na problemy, co w obecnym stanie prawnym jest
praktycznie niemozliwe. Szczegblnie trudne sa przypadki tzw. ma-
tych dotacji, kiedy obciazenia sprawozdawcze ciazace na organiza-
cjach pozarzadowych sa niewspoélmierne do osiaganych korzysci
finansowych. Zazwyczaj przewage w tych relacjach osiagajg orga-
nizacje publiczne, to one ustalaja reguly dla wszystkich sektorow,
dlatego najczesciej wspoélpraca pomiedzy organizacjami trzeciego
sektora a publicznymi odbywa si¢ w obszarach priorytetowych dla
sektora publicznego.

Jedna z najwiekszych barier hamujacych wspoéldziatanie orga-
nizacji pozarzadowych z organizacjami publicznymi jest deklaro-
wanie wspoldziatania bez faktycznie podejmowanych dzialan. In-
nymi stowy, mozna deklarowac wspoélprace o charakterze partner-
skim - w praktyce jednoczesnie jej nie stosujac. J. Birkenhoff
(2002, s. 98) nazywa takie zachowanie ,retoryka partnerstwa”.
Mozna je rozumiec¢ jako stowne deklarowanie rownorzednych rela-
cji, opartych na wzajemnym rozumieniu, przy jednoczesnych dzia-
taniach w rzeczywistosci przeczacych zasadom réwnosci obu stron
wspolpracy. Najczesciej tego typu partnerstwo jest wynikiem pro-
wadzonej przez organizacje publiczne polityki publicznej lub wol-
nych i niedostatecznych zmian (zmiany zachowan organizacyj-
nych nie dorownuja zmianom prawnym, umozliwiajacym wspot-
dzialanie). Mozna to pokaza¢ na przykladzie rocznych programoéw
wspolpracy, ktore funkcjonuja w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego w Polsce, lecz w praktyce ich znaczenie jest niewielkie —
samorzady zapisuja zasady wynikajace 2z ustawodawstwa,
a wspierajace badz realizujace wspolprace dzialania jej zaprzecza-
ja.

Zarowno organizacje publiczne, jak i pozarzadowe odczuwaja
niedobor srodkow finansowych przeznaczanych na realizacje za-
dan przez trzeci sektor. Nalezy zwroci¢ uwage, ze jest to wynik
zarowno niedostatecznej wysokosci srodkéw finansowych przeka-
zywanych na wspolprace (szczegolnie na zlecanie zdan organiza-
cjom trzeciego sektora), jak rowniez ograniczonosci samych bu-
dzetow organizacji publicznych, ktora nie do konca jest wynikiem
dzialan samorzadow. Decydujac sie wylacznie na dotacje celowe,
samorzady lokalne bardzo czesto sa przyczyna klopotéw organiza-
cji trzeciego sektora z utrzymaniem kadr, z kolei system refundo-
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wania kosztow powoduje wykluczenie ze wspolpracy mniejszych
organizaciji.

Problemem w budowaniu relacji pomiedzy organizacjami pu-
blicznymi a pozarzadowymi sa czesto takze funkcjonujace stereo-
typy oraz wzajemne postrzeganie. Stereotypowe wyobrazenie cze-
sto budowane jest na osobistych lub organizacyjnych doswiad-
czeniach, zaslyszanych opiniach, a nie na rzeczywistej wiedzy
i wzajemnych kontaktach. Oczywiscie na poziomie lokalnym duzo
trudniej o takie uproszczone wyobrazenia — wielos¢ kontaktéw
sprzyja obustronnemu poznawaniu. Jednoczesnie zarazem moze
spowodowac pelna jawnos¢ wzajemnych relacji, jak rowniez two-
rzenie si¢ nieformalnych ukladéw i powiazan (czesto okreslanych
mianem politycznych), ktore moga by¢ niekorzystnie odbierane,
szczegolnie przez organizacje pozarzadowe.

Przeszkoda w budowaniu korzystnych relacji moze by¢ marazm
i pasywnos¢ samorzadow z jednej strony, a biernos¢ i postawa
roszczeniowa organizacji pozarzadowych z drugie;j.

Jedna z barier utrudniajacych tworzenie relacji miedzysektoro-
wych jest pewna obawa pracownikoéw sektora publicznego, ze
rozw0j wspotdziatania moze skutkowac utratg miejsc pracy w sa-
morzadach - zwlaszcza w sytuacji przejmowania zadan publicz-
nych przez organizacje pozarzadowe (Bogacz-Wojtanowska,
2006a). Stad by¢ moze pojawiajace sie wsrod lideréw organizacji
pozarzadowych opinie o braku otwartosci i zainteresowania,
a nawet o pewnej dozie nieufnosci urzednikéw samorzadowych
w stosunku do dzialan podejmowanych przez te organizacje.

W praktyce na poziomie lokalnym wystepuje najczesciej pewna
kombinacja ograniczen tworzenia relacji miedzysektorowych. Du-
ze znaczenie moga mie¢ uwarunkowania historyczne, spoteczne
czy ekonomiczne, ktére moga wplywac na to, ze organizacje poza-
rzadowe i urzedy gmin czy powiatow nie beda chcialy ze sobag
wspolpracowaé. Wazne sa tez wyobrazenia i sady. Jak wykazuja
amerykanskie badania nad wspoélpraca miedzysektorowa, powo-
dzenie wspoélpracy organizacji trzeciego sektora i organizacji pu-
blicznych w lokalnych spolecznosciach w duzej mierze zalezy od
wyznaczenia celow i oczekiwan, jakie mozna zrealizowac dzieki
wspolpracy, zdefiniowania miernikéw sukcesu, opracowania sys-
temu wzajemnej kontroli oraz dzielenia sie wiedza i szkolenia na
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temat budowania relacji miedzysektorowych (Freeman, 2001,
s. 75).

Wraz z zacieraniem si¢ miedzysektorowych granic coraz czesciej
spotyka sie¢ porozumienia pomiedzy organizacjami pozarzadowymi
a prywatnymi firmami. Jest to szczeg6lnie charakterystyczne dla
amerykanskiego sektora, gdzie duze, profesjonalne organizacje
pozarzadowe staja sie powaznymi partnerami dla komercyjnych
przedsiebiorstw dzialajacych w zblizonych obszarach. D.A. Rondi-
nelli oraz T. London (2001) wyréznili kilka cech organizacji poza-
rzadowych, warunkujacych skutecznos¢ komercyjno-pozarzado-
wych porozumien. Nalezg do nich:

* wiarygodnoS¢ organizacji (posiadanie legitymizacji spolecz-

nej, odpowiedzialnosc),

* rozumienie dzialania organizacji komercyjnych (najpeiniej
przejawiajace sie w prowadzeniu jakiejs§ komercyjnej dzia-
talnosci, shuzacej finansowemu wspieraniu realizacji celow
statutowych),

* zdolnos¢ do wysokiej jakosci pracy,

* umiejetnos¢ rozréznienia miedzy potrzeba realizacji celow
statutowych
a koniecznoscia zysku organizacji komercyjnych.

Trzeba jednak zauwazyc¢, ze pojawiaja sie takze glosy krytyczne
dotyczace porozumien miedzy sektorem pozarzadowym a komer-
cyjnym. Najpowazniejsze zarzuty dotycza checi przejecia kontroli
nad organizacjami trzeciego sektora, realizowania celow sponso-
row, a takze prowadzenia specyficznej ekspansywnej polityki
w krajach o ograniczonej demokracji.

Na zakonczenie rozwazan warto wskazac jeszcze jeden czynnik,
ktory moze wplywa¢ na wspolprace organizacji pozarzadowych
i publicznych. Chodzi o powiazania wewnatrzsektorowe, czyli roz-
nego rodzaju porozumienia, sojusze i zwiazki miedzyorganizacyjne
w ramach trzeciego sektora.

Wspoéldziatanie miedzy organizacjami jest jednym z istotnych
aspektow funkcjonowania dzisiejszych organizacji pozarzadowych.
Tworzenie sieci wzajemnych powiazan miedzy organizacjami trze-
ciego sektora jest jednym ze sposobow przeciwdziatania omnipo-
tencji panstwa. Jest takze sposobem na artykulacje interesow
wiekszych grup spolecznych, ktore reprezentuja poszczegolne or-
ganizacje. R. Putnam nazywa to agregacja interesow (1993). Po-
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zwala ona na niwelowanie asymetrii pomiedzy panstwem a trze-
cim sektorem, budowanie legitymizacji spolecznej i w efekcie lep-
sza artykulacje interesow i potrzeb spolecznych przez organizacje
pozarzadowe.

Dyskusja nad relacjami w ramach trzeciego sektora jest o tyle
istotna, ze polskie doswiadczenia pokazuja, iz stosunkowo trudno
jest budowaé¢ wspoélprace miedzy takimi organizacjami. Z badan
Stowarzyszenia Klon/Jawor przeprowadzonych w 2006 r. wynika,
ze niewiele ponad 30% organizacji pozarzadowych nalezy do réz-
nego rodzaju porozumien, zwiazkow i federacji. Trzeba jednak
pamietac, Ze jest to poziom deklaracji, a nie realnej wspotpracy
i trudno ocenic, na ile rzeczywista aktywnos¢ organizacji ma miej-
sce w tym obszarze.

Badania dowodza, ze najczesciej relacje miedzy organizacjami
pozarzadowymi maja charakter wspolpracy niezmieniajacej struk-
tur organizacyjnych, jak réwniez niewymagajacej trwalego zaan-
gazowania. Innym typem wspolpracy sa sojusze, w ktorych naste-
puje podzielenie lub przesuniecie osrodka podejmowania decyzji
oraz stopniowe integrowanie wspotdzialajacych organizacji. Trzeci
rodzaj wspolpracy — zarazem najbardziej Scisty — ma charakter
integracji. Powoduje ona polaczenie struktur organizacyjnych,
likwidacje obu organizacji i powstanie nowej badz tez likwidacje
jednej z nich (Kohm, 1998, s. 36-44). Nalezy uznac¢, ze dla budo-
wania relacji wewnatrz trzeciego sektora istotna jest wiarygodnosc¢
organizacji, czesto utozsamiana z wiarygodnoscig kluczowych jej
liderow, zgoda i wysoki poziom dialogicznosci wszystkich interesa-
riuszy organizacji oraz dostrzeganie obopdlnych korzysci z faktu
budowania porozumien miedzy organizacjami.

1.3. Teoretyczne modele relacji organizacji pozarzadowych
i publicznych

Wraz ze wzrostem zainteresowania wzajemnymi relacjami orga-
nizacji publicznych i pozarzadowych na swiecie zwieksza sie ilos¢
prob opracowania uogélnionych modeli porzadkujacych te relacje.
Jedna z najbardziej interesujacych koncepcji bedaca wynikiem
tych badan jest teoria sieci, wykorzystywana jako podstawa anali-
zy wspoOlpracy organizacji prywatnych, jak rowniez publicznych.
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Jak pisze B. Plawgo (2003, s. 243), badacze wyr6zniaja dwa typy
powiazan sieciowych miedzy przedsiebiorstwami: sieci zdomino-
wane i sieci rownorzednych partnerow. Te pierwsze charakteryzu-
ja sie dominacja jednego przedsiebiorstwa, ktoére ma bilateralne
zwiazki z kilkoma, najczesciej mniejszymi, partnerami. Sieci rOw-
norzednych partnerow powstaja wowczas, gdy rownorzedni part-
nerzy rozwijaja wzajemne powiazania i wspoélpracuja ze sobag
w roznych uktadach.

Do najbardziej powszechnych i docelowych modeli wspoétdziata-
nia miedzysektorowego nalezy zaliczy¢ partnerstwo. Jest ono roz-
nie rozumiane i rozmaicie definiowane. Dla niektérych badaczy
partnerstwo jest sformalizowanym procesem, ktorego celem jest
zbudowanie lepszej komunikacji i kultury wspodlnej pracy oraz
wspotdziatania organizacji lub ludzi realizujacych wspolny projekt
(Ronco, Ronco, 1996). Pojecie procesu w tej definicji jest podkre-
slane jako kluczowe, wskazujace na rzeczywiste dzialanie (action).
Partnerstwo uznawane jest nie tylko za forme umowy zawierajaca
obowiazki i prawa, ale obejmujaca takze rozumienie celow, odpo-
wiedzialnosci i dzielenie wspolnej kultury wspoétdzialania, opartg
na zaufaniu, rozumieniu swoich oczekiwan i wartosci (Manley,
Shaw, 2007, s. 4-5). Obie strony stosunku partnerskiego powinny
odnosi¢ z niego korzysci, obejmujace poprawe efektywnosci,
w tym efektywnosci kosztowej przedsiewziecia, zwiekszenie mozli-
wosci pojawienia sie innowacji technologicznych, organizacyjnych
czy spolecznych oraz poprawe jakosci wykonywanych produktow
i ushug. Badacze okreslaja partnerstwo jako zjawisko posiadajace
cechy i znamiona kultury. Podstawowe zalozenia kultury partner-
stwa wynikaja ze stwierdzenia, Ze wspoldziatanie jest bardziej
produktywne niz konkurencja, a jego podstawa jest zaufanie na
wszystkich poziomach organizacji. Wazne jest takze rozumienie
wlasnych dzialtan. Budowanie funkcjonujacego partnerstwa wy-
maga polaczenia dwoch réznych kultur organizacyjnych z réznymi
normami, wartosciami i atrybutami kultury organizacyjnej (Man-
ley, Shaw, Manley, 2007, s. 5-6). Model partnerstwa oparty na
kulturze organizacyjnej zaklada tworzenie partnerstwa na pod-
stawie szesciu kluczowych elementow:

* uswiadamiania i okreslania wartosci,

» identyfikacji wspolnych celow,

» ustalenia praktyki komunikowania sie,
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» klaryfikacji r6l i odpowiedzialnosci w partnerstwie,

e okreslenia procedur zarzadzania w konflikcie,

* ustalenia procedur zarzadzania ryzykiem.

Proces budowania modelu partnerstwa polega w szczegdélnosci
na okresleniu norm i wartosci kluczowych dla organizacji buduja-
cych partnerstwo, wypracowaniu wspolnych celow, kanatow ko-
munikacyjnych, podzieleniu rél i odpowiedzialnosci, wypracowa-
niu metod zarzadzania konfliktem oraz ryzykiem.

Relacje miedzy organizacjami realizujacymi swoje cele przed-
stawia takze B. Kozuch (2004, s. 235). Moga one przybiera¢ na-
stepujace formy:

* konkurencja — relacje miedzy organizacjami funkcjonujacy-
mi w tym samym otoczeniu, zgodnie z regulami wolnego
rynku,

* przetarg — uyjmowany jako negocjowanie warunkow eksplo-
atacji dobr lub pozycji rynkowej w przypadku nieoplacalno-
Sci konkurencii,

* kooptacja — przejmowanie nowych elementéw (organizacji)
do ustalonych juz wczesniej struktur, podleganie wptywom
wladzy,

* koalicja — rozumiana jako powiazanie kilku organizacji w ce-
lu wykonywania okreslonych zadan lub osiagniecia okreslo-
nych rezultatow,

» fuzja - laczenie sie organizacji w sytuacji presji czy odpo-
wiednich cech otoczenia.

Kolejny z modeli, opracowany przez C. Huxhama, wyrdznia
cztery typy relacji miedzysektorowych - sie¢, koordynacje, koope-
racje i partnerska wspotprace (Kozuch, 2005, s. 13). Kazdy z tych
typéw mozna odnies¢ do aktywnosci instytucji publicznych i poza-
rzadowych, a nastepnie dokona¢ proby scharakteryzowania kaz-
dej z form wspélpracy w warunkach tworzenia sie¢ wzajemnych
relacji. Pierwszy z typow wspolpracy — sie¢ — polega na wzajemnej
wymianie informacji, ktéora przynosi korzysci wszystkim wspol-
pracujacym stronom. Mozna zauwazyC, ze jest ona najbardziej
rozpowszechniona w Polsce — wymiana informacji jest jedna z naj-
latwiejszych do zrealizowania form wspoélpracy, niewymagajaca
zbyt duzego zaangazowania. Kolejna forma wspoéldzialania w ra-
mach prezentowanego modelu to koordynacja, polegajaca w duzej
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mierze na realizacji tych samych celow, bez wspolnego wykorzy-
stywania zasobéw, skutkujaca wzajemna korzyscia, wymagajaca
zmian form dzialania.

Nastepna w prezentowanym modelu wspoétpracy miedzyorgani-
zacyjnej forma relacji to kooperacja. Polega ona na dzialaniu, kto-
re powoduje zmiane funkcjonowania poszczegdlnych organizacji
zaangazowanych w kooperacje, wynika z realizacji wspoélnych ce-
low oraz wigze sie ze wspoélnym wykorzystywaniem zasobow. Ta
forma wspoéldziatania jest jednym z najwyzszych poziomow relacji.
Mozemy sie z nia spotkac¢ np., gdy organizacje realizuja razem
projekt, w duzej mierze finansowany z zewnetrznych zrodel. Ta
forma moze by¢ czestsza i latwiejsza do wypracowania w sytuacji
wspoldziatania organizacji z tych samych sektorow (np. koopera-
cja organizacji pozarzadowych). Obecne mozliwosci finansowania
wielu projektow uzytecznosci publicznej z pieniedzy europejskich
ulatwiaja kooperacje w réznych obszarach zycia publicznego. Cze-
sto ma ona charakter bilateralny, sprzyja jej takze pewna syme-
tria kooperantow — innymi stowy, brak przewagi jednego z nich.

I wreszcie ostatnia, najbardziej rozwinieta forma to partnerska
wspolpraca czy partnerstwo, ktore jest nie tylko wymiang infor-
macji i powoduje zmiane form dzialania, ale przede wszystkim
zwieksza kompetencje wszystkich zaangazowanych w partnerstwo
organizacji. Wspoélpraca ta nie oznacza jedynie wymiany informa-
cji pomiedzy organizacjami, ale w gléwnej mierze wspoltworzenie
polityki, konsultowanie wspélnych dzialan w ramach okreslonych
zbieznych celow. Zwigekszenie kompetencji w praktyce moze ozna-
czaC zarowno rozszerzenie mozliwosci dzialania organizacji pu-
blicznej, jak rowniez pozostalych instytucji wspoéldziatajacych.
Kooperacja sprzyja wiec rozwojowi organizacji i w tej postaci
zwieksza korzysci ze wspolpracy. Dodatkowo trzeba zauwazyc, ze
wspolpraca partnerska powinna obejmowac wielu partneréw,
a zamiast charakteru bilateralnego powinna mie¢ charakter wie-
losektorowy. Ponadto musi sie cechowac¢ otwartoscia — partner-
stwo powinno by¢ otwarte na nowe formy oraz nowe, chetne do
wspolpracy organizacje. W Swietle polskich doswiadczen mozna
mowic o wspOlpracy partnerskiej wtedy, gdy stosuje sie wszystkie
formy wspélpracy w sposob swiadomy, z pelnym wykorzystaniem
mozliwosci kazdej z nich. Jest to szczegolnie wazne, gdyz mozna
deklarowac¢ wspoélprace partnerska i jednoczesnie nie stosowac jej
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w praktyce. Wspomniana juz wczesniej ,retoryka partnerstwa”,
przy jednoczesnym braku partnerskich zachowan, moze byc¢ wy-
nikiem centralnej polityki publicznej lub wolnych i niedostatecz-
nych zmian (zmiany zachowan organizacyjnych nie doréwnuja na
czas zmianom prawnym umozliwiajacym partnerstwo). Trzeba
zauwazyC, ze kazda z wyzej wymienionych form moze by¢ sku-
teczna, w zaleznosci od warunkéw otoczenia i poziomu rozwoju
organizacji. OczywisScie najbardziej pozadana jako model docelowy
jest wspolpraca partnerska. Wydaje sie jednak, ze bardzo trudno
ja wprowadzi¢, zwlaszcza w malto rozwinietych lokalnych ukla-
dach spoteczno-gospodarczych, z mato aktywnymi i stabymi eko-
nomicznie organizacjami pozarzadowymi. Ten typ relacji nalezy
uznac jako wynik ewolucji wzajemnych powigzan.

Interesujacy model wspoélpracy miedzyorganizacyjnej prezentu-
je takze J.M. Brinkerhoff. Sktadaja sie na niego cztery kluczowe
formy wspoéldziatania, takie jak partnerstwo, kontraktowanie,
przedtuzenie oraz kooptacja lub stopniowa absorpcja (Brinkerhoff,
2002, s. 19-30). Najwazniejszym zalozeniem w tym modelu jest
przyjecie dwoch aspektow relacji miedzyorganizacyjnych — wza-
jemnosci i tozsamosci. Ich poziom i oddzialywanie wyznacza rela-
cje pomiedzy organizacjami. Wzajemnosc¢ jest rozumiana jako za-
leznos¢ wspoétdziatajacych organizacji, ktora zaklada takze prawa
i obowiazki kazdej ze stron, silne zaangazowanie i czerpanie row-
nomiernej korzysci (Brinkerhoff, 2002, s. 19-30). Tozsamos¢ zas
oznacza przekonanie o odrebnosci i trwalosci organizacji, waznych
zwlaszcza w aspekcie czasowym. Istotne jest nie tyle zachowanie
przez organizacje procesow i strategii w czasie, lecz zachowanie
wartosci, przekonan i legitymacji spotecznej (Brinkerhoff, 2002,
s. 19-30).

W swietle tych dwoch wymiaréow wyrézni¢ mozna cztery formy
relacji skladajace sie na niniejszy model. Partnerstwo wystepuje
w sytuacji wysokiego poziomu tozsamosci organizacyjnej oraz wy-
sokiej wzajemnosci. Jest to najpekliejsza i dla organizacji poza-
rzadowych jedna z najbardziej pozadanych form wspolpracy.
W duzej mierze dotyczy organizacji o podobnej sile — asymetria
wielkosci organizacji nie pozwala na zachowanie wzajemnosci.
Kontraktowanie jest charakterystyczne dla wysokiego poziomu
tozsamosci i niskiego poziomu lub braku wzajemnosci. Przedtuze-
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nie ma miejsce wtedy, gdy organizacje cechuje niski poziom toz-
samosci organizacyjnej oraz wzajemnosci. Kooptacja i stopniowa
absorpcja wystepuja w przypadku niskiego poziomu tozsamosci
organizacyjnej oraz wysokiego poziomu wzajemnosci, dotyczacej
najczesciej celow i sposobow dziatania. W tej sytuacji jedna z or-
ganizacji poddaje sie¢ wplywowi i przywodztwu drugiej, co stop-
niowo prowadzi do utraty tozsamosci organizacyjne;j.

Modelem wspélpracy miedzyorganizacyjnej, ktory warto zapre-
zentowac, zwlaszcza w odniesieniu do relacji pomiedzy organiza-
cjami publicznymi i pozarzadowymi, jest model 4C, opracowany
przez A. Najama (2000, s. 375- 395). Model ten oparty jest na
strategicznych instytucjonalnych interesach organizacji publicz-
nych i pozarzadowych. Zaklada, Zze oba typy organizacji dzialaja
dla realizacji wlasnych celow i zdarza sie, ze cele te moga byc¢
zbiezne, moga sie tez wyklucza¢. Podobna sytuacja ma miejsce
w wyborze strategii dzialania, ktéore moga by¢ zbiezne albo roz-
laczne. Dlatego model 4C zaklada skupienie na celach i sposo-
bach ich osiggania. Organizacje publiczne i pozarzadowe dzialajg
na rynku ustug publicznych i w okreslonych sytuacjach wystepu-
ja cztery mozliwe postaci wspotzaleznosci (4C):

» kooperacja (cooperation), polegajaca na dzieleniu podobnych
celow i sposobow dzialania; jest to najbardziej pozadana
forma wspoélpracy, cho¢ wystepuje dos¢ rzadko. Wymaga
duzej dozy pluralizmu, podzielania wspolnych norm, otwar-
tej komunikacji i pewnych form koordynacji swych dzialan
(Najam, 2000), a takze silnej symetrii organizacyjnej;

+ konfrontacja (confrontation), charakteryzujaca sie odmien-
noscia celéow i sposobow dziatania organizacji publicznej
i pozarzadowej; innymi stowy, sa to relacje nieprzyjazne,
cho¢ czasem prowadzace do zahamowania pewnych nieko-
rzystnych procesow wywotanych przez sektor publiczny;

* komplementarnos¢ (complementarity), charakteryzujaca sie
posiadaniem wspoélnych celow, lecz odmiennych sposobow
dzialania. Uzupelnianie sie¢ w dzialaniu przejawia sie glow-
nie w kontraktowaniu zadan. W sprzyjajacych warunkach
moze stopniowo rozwinac¢ sie w kooperacje (cho¢ grozi to
utratg tozsamosci przez stabsze organizacje, najczesciej po-
zarzadowe);
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» kooptacja (co-optation), ktora cechuja podobne sposoby
dzialania, lecz odmienne cele. Najczesciej jest to forma
przejSciowa, wbrew pozorom nierzadka w Polsce. Jedna
z organizacji zostaje zmuszona do zmiany celow i czesciej
jest to organizacja pozarzadowa.

Rozwo6j wspoldziatania miedzysektorowego w Polsce, pomimo
dosc¢ szerokich i sprzyjajacych regulacji prawnych, nadal pozosta-
je kwestia otwarta. Dzieje sie tak dlatego, ze w naszym kraju cia-
gle wystepuja tzw. biale plamy aktywnosci obywatelskiej, gdzie
wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi nie funkcjonuje z po-
wodu braku partnera pozarzadowego. Jednoczesnie istnieje caly
szereg uwarunkowan historycznych, spotecznych czy ekonomicz-
nych, ktore determinuja jakosS¢ wspolpracy, jak tez, co nalezy
uznac¢ za rownie istotne, wiele organizacyjnych uwarunkowan
wspoldzialania. Cechy i zachowania organizacyjne, stosowane in-
strumenty zarzadcze, jakos¢ kapitatu ludzkiego czy kultura orga-
nizacyjna, zarowno w organizacjach publicznych, jak i pozarzado-
wych, maja kluczowe znaczenie dla wspoétdzialania.
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ROZDZIAL 11

WARUNKI I FORMY WSPOLDZIAL.ANIA
ORGANIZAC]I POZARZADOWYCH W POLSCE

Wspoldziatanie organizacji pozarzadowych jest wypadkowa ze-
stawu réznych czynnikoéw i warunkow, identyfikowalnych na po-
ziomie miedzynarodowym, krajowym czy lokalnym. Warunki te
mozna podzieli¢ na organizacyjne (wynikajace z cech i zachowan
organizacji) i zewnetrzne (wynikajace z otoczenia organizacyjnego,
w tym z cech lokalnego ukladu spoteczno-gospodarczego). Zapre-
zentowany ponizej zestaw warunkow zostal przygotowany na pod-
stawie dotychczas prowadzonych w Polsce badan nad wspéldzia-
taniem miedzysektorowym.

2.1. Zewnatrzorganizacyjne warunki wspétdziatania organizacji
pozarzadowych

Badacze sektora publicznego i pozarzadowego wskazuja na sze-
reg uwarunkowan sprawnego wspoldziatania obu tych sektorow.
Mozna wymieni¢ tutaj przede wszystkim: inicjatywe wspolpracy,
wzajemng wiarygodno$S¢ organizacji, posiadanie okreslonych
standardéw dziatania, sklonnos¢ do ustepstw i umiejetnosc¢ nego-
cjowania, dzielenie lub komplementarnos¢ celow, umiejetnosc
porozumiewania sie, wspolmierne zaangazowanie oraz koopera-
tywne zachowanie menadzeréow organizacji. Do warunkow ko-
rzystnego wspoldzialania mozna zaliczyC takze istnienie realizo-
wanych w praktyce rocznych programéw wspélpracy, powiaza-
nych ze strategig jednostki samorzadu terytorialnego, lokalna kul-
ture obywatelska, aktywnos¢ spoteczng czy poziom rozwoju spo-
teczno-gospodarczego (Bogacz-Wojtanowska, 2007a). Warto jed-
nak w tym miejscu uporzadkowac te warunki, ktore wynikaja
z cech otoczenia organizacji pozarzadowych, a na ktore skladaja
sie w szczegolnosci warunki prawne, polityczne, spoleczne i kultu-
rowe oraz ekonomiczne.
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Kluczowy dla wspéldzialania organizacji obywatelskich i pu-
blicznych jest porzadek prawny i regulacje dotyczace wspoétdziata-
nia obu typow organizacji. Naczelna, europejska i konstytucyjna
zasadg w ramach praw podstawowych panstwa polskiego, jedno-
czeSnie regulujaca relacje obu sektorow jest zasada subsydiarno-
Sci (pomocniczosci). Jest ona podstawowym narzedziem racjonali-
zacji i demokratyzacji podejmowania decyzji w sferze publiczne;j,
wskazuje na wlaczanie obywateli do procesu decyzyjnego i stano-
wi podstawe decentralizacji panstwa (Wyka, 2005). Procz zasady
pomocniczosci wazne sa takze wpisane w szereg ustaw reguluja-
cych wspolprace zasady: partnerstwa, jawnosci, uczciwosci i efek-
tywnosci (Makowski, 2008).

Wspobldziatanie sektora publicznego i pozarzadowego zawsze
jest uwarunkowane zasadami prawnymi w poszczegbdlnych kra-
jach. Panstwo reguluje istnienie réznych form wspoéldziatania —
poszczegolne kraje posiadaja inny zestaw mozliwych form wspot-
pracy. OczywisScie kwestia uregulowan nie dotyczy przymuszania
organizacji pozarzadowych do wspoéldziatania. Nalezy podkreslic,
ze do 2010 r. w Polsce funkcjonowalo kilka ustaw, ktore w okre-
Slonych obszarach regulowaly wspétprace obu sektorow. Kluczo-
wa ustawa byla ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i wo-
lontariacie, nie miala ona jednak charakteru porzadkujacego
i wiodacego dla ustaw takze regulujacych wspoétdziatanie miedzy-
sektorowe, takich jak ustawa o pomocy spotecznej czy ustawa
o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy. W 2010 r.
znowelizowano ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego i wolon-
tariacie, wpisujac przepisy regulujace wspoldzialanie do ustaw
z zakresu pomocy spotecznej czy rynku pracy.

Nastroje w kotach rzadowych czy programy polityczne partii po-
litycznych moga by¢ przychylne lub nieprzychylne rozwiazaniom
dotyczacym wspébldziatania organizacji publicznych i pozarzado-
wych. Moze to ulatwia¢ tworzenie réznorodnych form wspoétdzia-
lania badz tez znacznie utrudniac¢ czy wrecz uniemozliwia¢ pro-
wadzenie tego typu aktywnosSci miedzysektorowe;.

Istotna dla wspoétdzialania jest takze pewna stabilnos¢ politycz-
na — dlugookresowa realizacja okreslonej polityki stwarza mozli-
wosci przystosowania sie organizacji pozarzadowych do dziatan
organizacji publicznych. Ze stabilnoscia politycznag wigze sie two-
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rzenie i realizacja polityki rozwoju i polityk publicznych - kluczo-
wym elementem jest wspotudzial organizacji pozarzadowych
w tworzeniu tych polityk, zwlaszcza na poziomie lokalnym.

W obszarze warunkow spoteczno-kulturowych wspoétdzialania
organizacji publicznych i pozarzadowych warto podkresli¢c kwestie
norm, wartosci, zasad, obyczajow, stylow zycia czy tradycji insty-
tucjonalnych. Mozna te uwarunkowania analizowa¢ i oceniac
w skali makro i w skali mikro. Skala mikro dotyczy spolecznosci
lokalnych i moze mie¢ znacznie wiekszy wplyw na wspoldzialanie
niz skala makro (odnoszaca sie do wiekszych regionow czy kra-
jow). Nie sposo6b tutaj scharakteryzowac¢ w pelni wszystkich uwa-
runkowan spoleczno-kulturowych, dlatego warto skupi¢ sie na
tych najistotniejszych: kapitale spotecznym, potencjale i umiejet-
nosciach spotecznosci lokalnych oraz kluczowych wartosciach,
istotnych dla budowania relacji miedzysektorowych.

Kapital spoteczny definiuje sie w obszarze funkcjonalnym, dzia-
lania zbiorowego, kooperacji i sieci powiazan oraz strukturalnym
(Kazimierczak, 2007, s. 16). Sieci i zaufanie stanowia dwa konsty-
tutywne komponenty kapitatu spotecznego i odnosza sie do cech
organizacji spolecznej, pobudzajac wspolprace i rodzac wzajemne
korzysci. Kapital ten jest wazny dzieki temu, co zyskujemy po-
przez jego istnienie (Kazimierczak, 2007, s. 16-18). Dla procesu
wspoldziatania organizacji publicznych i pozarzadowych istotne
znaczenie ma tworzenie sieci poziomych i wzajemnych powiazan.
W kontekscie kapitatu spotecznego nalezy zauwazy¢ szczegdlnie
istotna kwestie — wartosci, ktore reprezentuje dana spolecznosc
lokalna. Tworzeniu si¢ sieci publiczno-pozarzadowych powiazan
sprzyjaja takie wartoSci istniejace w spolecznosciach, jak solidar-
nos¢ i spojnosc spoteczna, odpowiedzialnoS¢ i zaangazowanie,
demokracja i uczestnictwo, autonomia i niezaleznos¢ (Hausner,
2007, s. 9). Innymi slowy, spotecznosci lokalne, w ktérych domi-
nuja wymienione wyzej wartosci, determinujace relacje miedzy-
ludzkie, a takze miedzyorganizacyjne i miedzyinstytucjonalne,
beda bardziej sklonne do tworzenia publiczno-pozarzadowych
form wspoldziatania. I odwrotnie, brak lub niski poziom tych cech
moze szczegoélnie niekorzystnie wplywac na tworzenie sieci wza-
jemnych powigzan.

Warto wskazac, ze relacja miedzy wspotdziataniem aktorow pu-
bliczno-pozarzadowych a kapitatem spolecznym na poziomie lo-
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kalnym ma charakter sprzezenia zwrotnego. Organizacje publicz-
ne podejmujace w roznych formach wspoélprace z organizacjami
pozarzadowymi i okreslajace ja jako satysfakcjonujaca sa przeja-
wem istniejacego w danej spotecznosci kapitatu spolecznego -
funkcjonowanie musi opiera¢ sie bowiem na wzajemnej lojalnosci,
zaufaniu i otwartosci. W szczegélnosci nalezy tutaj podkresli¢c wy-
korzystywanie form wspotpracy, do ktorych organizacje publiczne
nie sa przymuszone prawem - partnerstw miedzysektorowych,
partnerstw projektowych czy przedsiebiorstw spotecznychs. Z dru-
giej strony brak wyzej wymienionych wartosci w danej spoleczno-
Sci lokalnej moze by¢ silnym hamulcem w rozwoju wspolpracy.

Kolejny wart uwagi czynnik wplywajacy na rozwqj i sprawne
wspoldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych to poten-
cjat spotecznosci lokalnej. Jest to uktad warunkow lub czynnikow,
ktory powstaje w wyniku interakcji kapitatu ludzkiego, spoteczne-
g0 i zasobow organizacyjnych, ,ktore moga by¢ wykorzystane, aby
rozwiazywac wspolne problemy oraz poprawia¢ badz utrzymywac
dobrobyt danej spotecznosci lokalnej. Potencjat ten moze byc re-
alizowany poprzez nieformalne procesy spoleczne i/lub w ramach
zorganizowanych dzialan jednostek, organizacji i sieci spolecznych
istniejacych wsrod nich i miedzy nimi oraz w wiekszych syste-
mach, wewnatrz ktorych miesci sie dana spolecznosé¢ lokalna”
(Chaskin, Brown, Venkatesh, Vidal, 2007, s. 38).

Na poziomie lokalnym dla tworzenia satysfakcjonujacej wspot-
pracy pomiedzy sektorem publicznym a pozarzadowym istotne
znaczenie maja takze community skills, czyli wiedza i umiejetnosci
potrzebne w dziataniu na rzecz spotecznosci. Zalicza si¢ do nich
przede wszystkim umiejetnosci zarzadzania ludzmi, finansami
oraz zasobami, planowanie i budowanie wizji, fundraising i docie-
ranie do zasobow, negocjowanie oraz przedsiebiorczos¢, jak row-
niez podejmowanie ryzyka (Skinner, 2006). Community skills mu-
szg by¢ wlasciwoscig obu stron wspotdziatania.

Warunki makroekonomiczne moga wpltywaé na wspotdziatanie
organizacji pozarzadowych i publicznych. Tempo wzrostu gospo-
darczego moze oddzialywa¢ na wysokos¢ podatkow lokalnych

3 Partnerstwa projektowe i miedzysektorowe oraz przedsiebiorstwa spoleczne
zostaly zdefiniowane w podrozdziale 2.3
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i w efekcie wplywa¢ na alokacje zasobow przeznaczanych na
wspolprace przez organizacje publiczne. Pozytywny wplyw moze
wywiera¢ polityka fiskalna panstwa — w tym mechanizm jednego
procenta, ktory pozwala gromadzi¢ organizacjom pozarzadowym
zasoby finansowe, ktore mozna przeznaczy¢ na wkiad wlasny przy
realizacji zadan publicznych czy projektow partnerskich. General-
nie czynniki ekonomiczne wplywaja glownie na funkcjonowanie
organizacji pozarzadowych, zas§ w obszarach relacji pomiedzy
panstwem a trzecim sektorem odgrywaja mimo wszystko niewiel-
ka role. Oczywiscie alokacja zasobow plynacych z sektora prywat-
nego na poziomie lokalnym w duzej mierze zalezy od tworzenia
i realizacji polityk publicznych. Nalezy zauwazyc¢ takze, ze sytu-
acja na rynkach pracy i rozszerzanie sie sfer wykluczenia spotecz-
nego moga doprowadzi¢ do przecinania sie aktywnosci sektora
publicznego i pozarzadowego, a w efekcie powodowac¢ powstawa-
nie przedsiebiorstw ekonomii spotecznej — czesto okreslanych jako
hybrydy pozarzadowo-publiczne. Ich rola jest tworzenie nowych
miejsc pracy, podnoszenie kwalifikacji i szkolenie os6b niewykwa-
lifikowanych, likwidowanie marginalizacji pewnych grup spolecz-
nych, wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia i nowych
form pracy (Bogacz-Wojtanowska, 2007 a, s. 14-21). Starzenie si¢
spoteczenstw, wzrost obcigzen emerytalnych oraz silne procesy
modernizacyjne — rozwoj gospodarki opartej na wiedzy i postep
technologiczny — rodza zagrozenia dla stabilnosci europejskiego
rynku pracy, wplywaja na wzrost wymagan dotyczacych kwalifi-
kacji pracownikow, jednoczesnie poszerzajac sfere wykluczonych
z rynku. Ten obszar probuja zagospodarowac przedsiebiorstwa
spoteczne — tworza nowe miejsca pracy dla ludzi, ktorych wejscie
czy powrot na rynek pracy bylyby trudne lub niemozliwe. Organi-
zacje pozarzadowe nie sa jednak w stanie same podotlac¢ temu wy-
zwaniu, duza role ogrywa wiec finansowe publiczne wsparcie or-
ganizacji pozarzadowych dzialajacych w obszarze ekonomii spo-
tecznej. Istotne jest takze tworzenie wspomnianych wyzej publicz-
no-poza-rzadowych hybryd, ktorymi sg czesto przedsiebiorstwa
ekonomii spotecznej, takie jak warsztaty terapii zajeciowej, centra
integracji spotecznej lub tez zaklady aktywnosci zawodowe;j.
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2.2. Wewnatrzorganizacyjne warunki wspoétdziatania organizacji
pozarzadowych

Istnieja dwie podstawowe formy organizacyjno-prawne w trze-
cim sektorze: fundacje i stowarzyszenia. Jedna z wazniejszych
cech rozniacych je od siebie jest skierowanie aktywnosci organiza-
cyjnej do srodka lub na zewnatrz organizacji. Zrzeszeniowe formy
trzeciego sektora, glownie stowarzyszenia, moga miec¢ charakter
samopomocowy i ich dzialania moga by¢ adresowane tylko do
cztonkéw organizacji. W konsekwencji budowanie relacji z organi-
zacjami publicznymi nie jest konieczne. Skierowanie wektora dzia-
tan organizacyjnych do wewnatrz organizacji zmienia sie w proce-
sie instytucjonalizacji zrzeszen, gdzie funkcje organizacji przesu-
waja sie¢ na zewnatrz organizacji. Instytucjonalizacja zrzeszen
przejawia sie wzrostem formalizacji i biurokratyzacji, liczby klien-
tow, liczby pracownikoéw czy dzialalnosci gospodarczej (Sowa,
1988, s. 119). Instytucjonalizacja stowarzyszen skutkuje wieksza
kooperatywnoscia, co wynika z faktu koniecznosci powiekszania
zasobow, zwiekszong liczbg kontaktow z interesariuszami organi-
zacji i budowaniem sieci relacji zewnetrznych poza organizacja.
Fundacje z kolei, jako forma organizacji pozarzadowych, maja
u podstaw swego funkcjonowania kapital i wole fundatora co do
jego dysponowania. Fundacja nie jest korporacja obywateli, jed-
noczes$nie cel jej powstania musi by¢ spolecznie uzyteczny, wiec
w Swietle definicji K.Z. Sowy (1998) fundacja jest juz z natury rze-
czy formag zinstytucjonalizowana. Spoleczna uzytecznos¢ - czy
bardziej precyzyjnie — dzialanie na rzecz pozytku publicznego za-
zwyczaj skutkuje wiekszym usieciowieniem.

Misje organizacji pozarzadowych sa kluczowym lacznikiem,
wspomagajacym budowanie relacji z organizacjami publicznymi.
Zawieraja spoleczne i polityczne uzasadnienie istnienia organizacji
publicznych i dotycza szeroko okreslonego pozytku publicznego
(Kozuch, 2003, s. 96-97). Podobnie zorientowane sa misje organi-
zacji pozarzadowych dzialajacych w interesie publicznym, choé
niektérzy badacze zwracaja uwage, ze organizacje pozarzadowe
o charakterze wzajemnosciowym (mutual benefit — czyli organiza-
cje samopomocowe) takze dzialaja w interesie publicznym (Handy,
1992, s. 13-19). Dzialanie obu typow organizacji w interesie pu-
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blicznym i dzielenie wspolnych misji jest jednym z podstawowych
warunkow wspoéldziatania sektorow. Dziatanie na rzecz pozytku
publicznego w Polsce jest uregulowane prawnie i skutkuje obo-
wiazkiem wspolpracy niektorych organizacji publicznych z organi-
zacjami pozarzadowymi.

Wieksza sklonnosc¢ organizacji pozarzadowych do wspoldziata-
nia z sektorem publicznym moze wynika¢ z ustanowionych przez
nie celow i sposobow dzialania. Klasyczne cele organizacji trzecie-
go sektora to samopomoc, swiadczenie ustug i rzecznictwo (Han-
dy, 1992, s. 13-19). Najbardziej nastawione na kooperacje z sek-
torem publicznym sa organizacje swiadczace ustugi — co wynika
z koniecznosci pozyskania zasobow na ich realizacje. Pewna prze-
szkoda we wspotdzialaniu moze by¢ autonomizacja celow organi-
zacji publicznych, o ktérej pisze M. Bielski (2002, s. 50). Polega
ona na przeksztalcaniu sie posrednich celow organizacyjnych
(majacych charakter czastkowy) w cele same w sobie, nie powia-
zane z glownymi celami organizacji, pod wplywem presji okreslo-
nych grup interesariuszy. Moze ona nastepowac¢ na skutek naci-
skow politycznych czy lobbingu okreslonych grup spotecznych lub
politycznych, co stosunkowo czesto zdarza sie¢ na poziomie lokal-
nym. Partykularne interesy niektorych organizacji pozarzadowych
wplywaja takze na ustanawianie ogolnych celéow wspolpracy
z organizacjami publicznymi. Wplyw ten jest realizowany poprzez
lobbing czy kolezenskie relacje z lokalnymi politykami, ktore po-
zwalaja na tworzenie celow wspotpracy, zgodnych z oczekiwaniami
tylko niektorych organizacji trzeciego sektora. W tego typu dziata-
niach szczegb6lnie wyrozniaja sie organizacje sportowe (Bogacz-
Wojtanowska i inni, 2010), co wynika z uksztaltowanych wielolet-
nich sieci, powstalych jeszcze przed 1989 rokiem. Zdolnosci do
wspoldziatania sprzyja takze Scisle utozsamiane sie z celami or-
ganizacji interesariuszy wewnetrznych organizacji publicznych
i pozarzadowych - pracownikéw, czlonkow i wolontariuszy, jak
rowniez urzednikow.

Na wspoldziatanie organizacji pozarzadowych kluczowy wplyw
moga miec ich ciala zarzadzajace. Uznaje sie, ze funkcje zarzadow
organizacji majg charakter zewnetrzny i wewnetrzny. Funkcje
wewnetrzne dotycza podtrzymywania ciaglosci, stabilnosci i za-
ufania w organizacji, zapewnienia przywodztwa oraz biezacego
zarzadzania organizacja. Funkcje zewnetrzne dotycza poszukiwa-
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nia zrodet finansowania dzialan organizacji, budowania legitymi-
zacji organizacji oraz wplywu na spolecznosc¢ lokalna, w ktorej
dziala organizacja (Middleton, 1987, s. 141-154). Do zewnetrz-
nych funkcji zarzadow nalezy tez doda¢ budowanie sieci wspol-
pracy z roznymi interesariuszami. Moze ono miec¢ charakter stra-
tegiczny badz by¢ realizowane na biezaco, w zaleznosci od impul-
sow zewnetrznych. Te istotna funkcje zarzadow organizacji ttuma-
czy takze dywersyfikacja skladu zarzadéw organizacji i dobor
cztonkéw pod katem zwiekszenia mozliwosci tworzenia sieci
wspolpracy oraz innowacyjnosci (Fletcher, 1997). Homogeniczne
zarzady moga w zamian podejmowac spojniejsze decyzje i lepiej
komunikowac¢ sie z potencjalnymi kooperantami.

Aktywnos$¢ zarzadow w relacjach z organizacjami publicznymi
nie musi polegac¢ tylko na pozyskiwaniu partneréw do wspéldzia-
tania (np. pozyskiwanie kontraktéow). J.R. Saidel (1993, s. 32-51)
zwraca uwage, ze zarzady moga takze podtrzymywac niezaleznos¢
w relacjach z organizacjami publicznymi, pelni¢ role bufora przed
stopniowa absorpcja i uzaleznieniem od sektora publicznego, jak
rowniez podejmowac decyzje o braku zaangazowania we wspol-
prace. Podtrzymywanie niezaleznosci moze odgrywac kluczowa
role w niwelowaniu asymetrii sily organizacji publicznych w okre-
sie wspotdziatania.

Postawy i kompetencje liderow (lub w rzadszych przypadkach
menadzeréw) organizacji pozarzadowych moga w duzej mierze de-
cydowac¢ o podjeciu wspoéldzialania z organizacjami publicznymi,
jak rowniez o formach, w jakich bedzie ona prowadzona. Ich decy-
zje moga determinowac wybor np. klasycznego kontraktowania
ustug publicznych, z unikaniem partnerstw projektowych czy lo-
kalnych. Idac dalej — moga tez skutkowaé¢ unikaniem wspéldzia-
tania (Bogacz-Wojtanowska, 2007, s. 63). Decyzje liderow w kwe-
stii podjecia wspotdzialania moga by¢ uwarunkowane wczesniej-
szymi doswiadczeniami w relacjach z organizacjami publicznymi,
posiadaniem sieci kontaktow i relacji nieformalnych, swoboda
decyzyjna, posiadaniem wizji funkcjonowania organizacji w rela-
cjach z otoczeniem, umiejetnoscig tagodzenia konfliktow wewnatrz
i na zewnatrz organizacji (Bogacz-Wojtanowska, 2008, s. 168;
Hryniewicka, 2008, s. 106).
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Kooperacyjni liderzy organizacji pozarzadowych, w swietle pro-
wadzonych w Polsce badan, dbaja o budowanie sieci wspolpracy
na poziomie lokalnym — w postaci formalnych lub nieformalnych
partnerstw miedzysektorowych. W zazwyczaj horyzontalnych po-
wiazaniach pomiedzy organizacjami budujacymi partnerstwa mie-
dzysektorowe, czlonkowie organizacji pozarzadowych stanowia
naturalna i najwieksza grupe liderow partnerstw, pelniac glownie
role przywodcow, propagatoréow oraz inspiratoréow (Partnerstwa
lokalne w Polsce..., 2010).

Na wspotdziatanie i mozliwos¢ znalezienia partnerow w sektorze
publicznym wplywa takze wizerunek organizacji pozarzadowych,
rozumiany tutaj jako zbior przekonan, mysli i wyobrazen o orga-
nizacji i traktowany jako element wartosci organizacyjnej (Buko-
wiec, 2005, s. 28). Pozytywny wizerunek organizacji pozarzadowej
wsrod interesariuszy przeklada sie na mozliwosci pozyskiwania
zasobow. Korzystny wizerunek zwiazany z wiarygodnoscig organi-
zacji jest jednym z pierwszych warunkéw podjecia wspolpracy
przez organizacje publiczne (Bogacz-Wojtanowska, 2007a, s. 55).
WiarygodnoS§¢ organizacji musi stanowic¢ element wizerunku — nie
brakuje bowiem wiarygodnych i etycznie dzialajacych organizacji
pozarzadowych, ktore nie funkcjonujg w spotecznym obiegu lub
wykreowaly z réznych powodow dosc¢ niespojny wizerunek. Brak
wiarygodnosci i niekorzystny obraz zazwyczaj skutkuje spadkiem
zaufania spotecznego i brakiem legitymizacji spolecznej, co w kon-
sekwencji moze prowadzi¢ do braku mozliwosci pozyskania part-
nerow do wspolpracy. Negatywny wizerunek organizacji pozarza-
dowych, bedacy skutkiem nieetycznych zachowan organizacyj-
nych, moze niestety rzutowac na wiarygodnos¢ i wizerunek catego
sektora. Wynika to z tego, ze organizacje pozarzadowe poszukuja
wsparcia spotecznego, bazujac na dobrowolnosci i przekonaniu
darczyncow, ze wsparcie to zostanie w sposob uczciwie rozdyspo-
nowane. Przykladem moze by¢ tutaj mechanizm jednego procenta
w Polsce. Dzialania nieetyczne burza wizerunek i zaufanie do ca-
tosci trzeciego sektora, co wynika z niskiego w Polsce poziomu
zaufania spolecznego. Powoduje to takze stereotypowe postrzega-
nie organizacji pozarzadowych. Pomimo obowiazku wspoélpracy
z organizacjami pozarzadowymi organizacje publiczne przy wybo-
rze partnera musza kierowac sie wiarygodnoscia organizacji oby-
watelskiej, gdyz czesto do wspoélpracy angazuja Srodki publiczne,
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ktore podlegaja Scistej kontroli. Kreowanie wizerunku niezgodnego
z zachowaniami organizacyjnymi i wartoSciami ksztaltujacymi
tozsamosc¢ organizacji jest czesto dzialaniem kréotkoterminowym.
Dlatego tez wspoéldzialaniu z organizacjami publicznymi sprzyjaja
dzialania z zakresu public relations, ktore powinny byc¢ trwate,
systematyczne i ciagle. Szersze rozwazania na temat etycznych
kwestii wspoldzialania organizacji pozarzadowych i publicznych
zawarto w podrozdziale 2.4 opracowania.

Do organizacyjnych cech sprzyjajacych wspotdzialaniu organi-
zacji pozarzadowych mozemy takze zaliczyC przyjecie przez nie
profesjonalnego podejscia do marketingu (Sargeant, 2004, s. 33).
Pozwala ono na okreslenie kluczowych kompetencji i mozliwosc
nawigzania wspolpracy z organizacjami o podobnych lub uzupel-
niajacych sie kompetencjach. Z punktu widzenia wspétdziatania
z organizacjami publicznymi, orientacja marketingowa organizacji
pozarzadowej moze w konsekwencji prowadzi¢ do poprawy satys-
fakcji klientow. Jest to szczegblnie istotne w przypadku organiza-
cji obywatelskich swiadczacych ustugi spoteczne i ma olbrzymie
znaczenie nie tylko dla utrzymywania kontraktow z sektora pu-
blicznego, ale takze dla konsekwentnej realizacji misji.

Kluczowe znaczenie dla wspoétdziatania organizacji pozarzado-
wych i publicznych moze mie¢ takze kultura organizacyjna. Zosta-
la ona szczegotowo omoéwiona w rozdziale V monografii.

Bardzo istotny dla proceséw wspotdziatania miedzysektorowego
organizacji pozarzadowych jest kapital ludzki, uznawany za gtow-
na site napedowa wspoliczesnych organizacji. Dyskusje na temat
jego funkcjonowania i rozwoju sga podejmowane szczegllnie
w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi czy zarzadzania ka-
pitatem ludzkim (Krupski, 2008, s. 424-432). Coraz czeSciej takze
w literaturze dotyczacej organizacji pozarzadowych porusza sie
kwestie ich kapitatu ludzkiego oraz sposobow kierowania nim
z uwzglednieniem specyfiki trzeciego sektora. Specyfika ta przeja-
wia sie w szczego6lnosci w:

* poczuciu misji ludzi zaangazowanych w dziatlalnos¢ organi-

zacji,

* przychylnosci wzgledem nieformalnych struktur organiza-

cyjnych,
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* tworzeniu sie kultur organizacyjnych opartych na przyja-
znych relacjach i konsensusie,

* zroznicowanym poziomie kompetencji os6b zaangazowanych
w funkcjonowanie organizacji — od grup defaworyzowanych
na rynkach pracy po profesjonalistow,

* zaangazowaniu wolontariuszy (Allison, Kaye, 2001).

Kwestia wspoldziatania organizacji pozarzadowych w powiaza-
niu z kapitatem ludzkim organizacji jest Scisle skorelowana z kie-
rowaniem tym zasobem strategicznym organizacji. Glownym ce-
lem zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacjach trzeciego sek-
tora jest umozliwienie realizacji zalozonych celow organizacyj-
nych, dzieki zatrudnionym pracownikom i wolontariuszom oraz
zaangazowanym dzialaczom. W kontekscie wspoétdziatania z sek-
torem publicznym istotne jest pozyskiwanie i zatrzymywanie
w organizacji wykwalifikowanych, zaangazowanych i zmotywowa-
nych pracownikow, zaro6wno wolontariuszy, jak i czlonkow, ktorzy
rozumieja specyfike wspolpracy z sektorem publicznym i posiada-
ja odpowiednie kompetencje do wspoéldziatania. Istotne sa takze
(Armstrong, 2002, s. 19-20):

* rozwijanie kompetencji do wspotdziatania poprzez szkolenia

i doskonalenie, z uwzglednieniem szans indywidualnego
rozwoju,

* tworzenie warunkow dla pracy zespolowej, kreatywnosci
i elastycznosci, jak rowniez zapewnienie utrzymania silnego
zwiazku organizacji z problemami i ludzmi, ktérych interesy
te organizacje reprezentuja,

* wsparcie organizacji w celu utrzymania niezbednych i ko-
niecznych pozytywnych relacji z interesariuszami zewnetrz-
nymi organizacji, w szczegolnosci z organizacjami publicz-
nymi,

* utrzymywanie harmonijnych relacji pomiedzy zarzadzaja-
cymi organizacja, czlonkami oraz pracownikami i wolonta-
riuszami,

* przyjecie etycznych zasad zarzadzania kapitatem ludzkim.

Podstawowg trudnoscig zwigzana z zarzadzaniem w organiza-
cjach pozarzadowych jest wieloS¢ interesariuszy zaangazowanych
w dzialanie organizacji lub nig zainteresowanych. Sa to cztonko-
wie organizacji, a szczegolnie zarzady, pracownicy i wolontariusze,
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klienci i uzytkownicy ustug oraz organizacje wspoétpracujace. Kaz-
da z tych grup ma okreslone oczekiwania w stosunku do organi-
zacji, ktore nie zawsze sa zbiezne. Organizacje musza probowac
spelnia¢ wszystkie oczekiwania, poszukujac réwnowagi np. po-
miedzy potrzebami odbiorcow swych ushug a sprecyzowanymi
oczekiwaniami wspoéldzialajacych organizacji. W praktyce rzadko
wystepuje sytuacja idealna, w ktorej wszyscy zaangazowani
w dziatalnos¢ organizacji wyznaja wspolne wartosci i sa nastawie-
ni przede wszystkim na realizacje okreslonych celow.

2.3. Formy wspoélpracy organizacji pozarzadowych i publicznych

Przyjrzyjmy sie teraz zagadnieniu wspolpracy miedzysektorowe;j
i podstawowym formom, w jakich jest ona realizowana. Przed wej-
Sciem w zycie ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie mozna bylo wyrézni¢ w Polsce dwa gléwne typy wspol-
dzialania miedzy organizacjami pozarzadowymi a jednostkami
samorzadu terytorialnego — sponsorski i zadaniowy. Model spon-
sorski okreslal kwestie przyznawania dotacji z budzetu gminy (czy
innej jednostki), uwzglednial rowniez réznorodne formy wspotpra-
cy. Model zadaniowy charakteryzowat sie planowaniem przez od-
powiednie wydzialy urzedow gmin i powiatow pewnych kwot,
przeznaczonych na realizacje konkretnych zadan (Fraczak, 2001,
s. 122).

Jak juz wyzej wspomniano, uchwalona w 2003 r. ustawa
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie i jej pozniej-
sza nowelizacja z 2010 r. okreslaja podstawowe formy wspoétpracy
pomiedzy organizacjami pozarzadowymi. Na bazie tej ustawy do-
konuje si¢ zasadnicza wspolpraca organizacji pozarzadowych
z publicznymi, zwlaszcza na poziomie lokalnym, cho¢ wspoétpraca
tych podmiotow w Polsce odbywa sie takze na podstawie zapisow
innych ustaw (co wynika z ograniczen prawnych dla sektora pu-
blicznego). Gama form wspélpracy jest wiec stosunkowo szeroka,
chociaz najlepiej rozpoznano te z nich, ktére sa zgodne z zapisami
ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.

Dwie najbardziej rozpowszechnione w Polsce i w krajach rozwi-
nietych formy wspoélpracy organizacji pozarzadowych i publicz-
nych to kontrakt na realizacje zadania publicznego (powierzenie



54 Wspdtdziatanie organizaci pozarzadowych i publicgnych

jego realizacji) i udzielenie dofinansowania na realizacje tego za-
dania, inaczej nazywane wspieraniem realizacji zadan publicz-
nych. Wybor konkretnej formy wspoldziatania jest w duzej mierze
uzalezniony od decyzji organizacji publicznych, co jest czesto
uwarunkowane wysokoScig zagwarantowanych w budzetach
srodkow. Organizacje publiczne w Polsce wykazuja stosunkowo
wiele dysfunkcji w tym obszarze, w szczegélnosci dotyczacych zle-
cania  organizacjom = pozarzadowym = zadan = publicznych
w ograniczonym zakresie, przekazywania nizszych Srodkow, niz
rzeczywiste koszty uslug publicznych, jak rowniez tworzenie nie-
jasnych procedur konkursowych, wylaniajacych realizatorow
ustug z trzeciego sektora. Jest to glownie spowodowane stereoty-
powym wsrod urzednikow i politykow postrzeganiem kompetencji
organizacji pozarzadowych, jak rowniez dominujacym przekona-
niem o posiadanej legitymacji do podejmowania decyzji w spra-
wach lokalnych. Mapa aktywnosci wspoélpracy organizacji poza-
rzadowych i publicznych jest oczywiscie bardzo zréznicowana —
mozemy znalez¢ organizacje publiczne, w tym jednostki samorza-
du terytorialnego, o bardzo rozbudowanych formach wspéldziata-
nia, szeroko wspierajace udzial organizacji pozarzadowych w re-
alizacji zadan publicznych, ale napotkamy takze takie obszary,
w ktérych wspoélpraca istnieje tylko w zakresie szczatkowym i od-
bywa sie wylacznie na zasadach ustanowionych przez organizacje
publiczne. Stad czesto zadawane pytanie o mozliwosS¢ przeregulo-
wania prawnego wspoldzialania okazuje sie bezzasadne, gdyz —
jak pokazuje praktyka wspoéldziatania — nawet obowiazek prawny
nie zmusza wszystkich organizacji publicznych do wspoélpracy
z trzecim sektorem (Krajewska, 2011, s. 69).

Jednostki samorzadu terytorialnego najczesciej wybieraja forme
wspierania zadan publicznych wykonywanych przez organizacje
pozarzadowe. Ta forma wspolpracy zaklada angazowanie udzialu
wlasnego przez organizacje trzeciego sektora (Hernik, 2008,
s. 133). Pomimo watpliwosci zglaszanych szczegbdlnie przez mate
organizacje obywatelskie, ktore czesto majg problemy z wkladem
wlasnym, jest to wybor shuszny i pozadany, zwlaszcza w Swietle
idei budowania partnerskiej wspolpracy miedzysektorowej. Two-
rzenie udzialow wlasnych wskazuje na wspélodpowiedzialnosc
organizacji pozarzadowych w realizacji zadan publicznych. Jedno-
cze$nie taka forma wspélpracy dyskryminuje male organizacje
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o niskich zasobach finansowych. Nie mozna takze wykluczy¢, ze
organizacje publiczne, nie mogac zagwarantowac¢ odpowiednich
srodkow na realizacje zadan, uciekajg sie do pewnych taktyk po-
stepowania, majacych doprowadzi¢ do zmniejszenia budzetu prze-
znaczonego na wspolprace.

Wsrod dysfunkcji pojawiajacych w ramach tych dwéch form
wspolpracy, ktore prowadza do transferu srodkéw finansowych do
organizacji pozarzadowych, warto wskaza¢ w szczegoélnosci:

* zawyzanie kosztow przedsiewzie¢ przez organizacje pozarza-

dowe,

* brak strategii organizacji publicznych (w tym brak udzialu
organizacji pozarzadowych w procesie podejmowania decyzji
strategicznych,

w szczegbdlnosci w zakresie alokacji Srodkow przeznaczonych
na wspotprace),

* odwrocenie zasady pomocniczosci,

* brak przejrzystych i jasnych procedur konkursow i przetar-
gow na realizacje zadan publicznych, co prowadzi do nie-
przejrzystego zachowania organizacji publicznych.

Jedna z najistotniejszych form wspoélpracy organizacji pozarza-
dowych i publicznych w Polsce jest wymiana informacji o kierun-
kach prowadzonej dziatalnosci, ktora stanowi punkt wyjscia dla
innych form wspoélpracy. Najczesciej wymiana informacji dotyczy:
konkursoéw na realizacje zadan publicznych, szkolen i spotkan,
dziatan podejmowanych przez organizacje pozarzadowe, poszuki-
wanych partneréw, jak rowniez dzialan i decyzji podejmowanych
w organizacjach publicznych, majacych wplyw na funkcjonowanie
organizacji trzeciego sektora (Hernik, 2008, s. 140). Warto pod-
kresli¢, ze ostanie lata przyniosly dosy¢ intensywna instytucjona-
lizacje tej formy wspoldzialania, przejawiajaca sie w szczegolnosci
w tworzeniu inkubatorow organizacji pozarzadowych (prowadzo-
nych przez organizacje publiczne lub tez przez organizacje poza-
rzadowe w ramach dofinansowanego zadania publicznego), two-
rzeniu profesjonalnych baz danych organizacji pozarzadowych,
z uwzglednieniem profilu ich dziatalnosci i prowadzonych projek-
tow, jak rowniez w powolywaniu w organizacjach publicznych,
w szczegolnosci w jednostkach samorzadu terytorialnego, pelno-
mocnikow do spraw wspolpracy.
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Badania przeprowadzone w Polsce w ostatnich latach wykazu-
ja, ze organizacje pozarzadowe i publiczne, przekazujac informa-
cje, korzystaja ze wszystkich dostepnych narzedzi komunikacyj-
nych, takich jak: BIP, telefon, e-mail, strona internetowa, tablica
informacyjna czy media. Istotng role ogrywa tutaj takze komuni-
kacja nieformalna. Badania pozwalaja na identyfikacje wystepuja-
cych po obu stronach barier utrudniajacych te komunikacje. Na-
leza do nich: zamkniety obieg informacji i jednostronny komuni-
kat (w szczegolnosci z sektora publicznego do pozarzadowego),
braki technologiczne i organizacyjne (dostep do Internetu, stabe
bazy danych, brak tablic informacyjnych, paneli dyskusyjnych,
platform wymiany informacji itp.), niedostatki w kompetencjach
kapitatu ludzkiego (nieznajomos¢ prawa wsrod urzednikéw, brak
inicjatywy i nieznajomos$¢ przepisow prawnych wsrod dziataczy
organizacji pozarzadowych), stabe zainteresowanie mediow za-
rowno dzialaniami trzeciego sektora, jak i podejmowana wspol-
praca, braki finansowe (koszty). Wazne sa tez skutki istnienia
tych barier, a przede wszystkim powtarzalnosc¢ inicjatyw czy brak
rzeczywistej informacji o podejmowanych dzialaniach organizacji
pozarzadowych (Hernik, 2008, s. 106-160; Bogacz-Wojtanowska
iinni, 2010).

Kolejna wazna forma wspolpracy organizacji pozarzadowych
z organizacjami publicznymi to konsultowanie (w zaleznosci od
obszarow ich dziatania) uchwat i projektow aktow normatywnych
oraz tworzenie zespoléw doradczych i konsultacyjnych. To forma
wspolpracy uznawana jest za bardziej rozwinieta od wzajemnego
informowania, gdyz powoduje zwiekszenie udzialu obywateli
w podejmowaniu decyzji dotyczacych polityk publicznych, jak
rowniez jest przejawem uprawomocnienia organizacji pozarzado-
wych i dowodem na wieksza legitymizacje ich dziatan.

W Polsce funkcjonuja dwa gléwne sposoby konsultowania przez
organizacje pozarzadowe uchwal i projektow aktéw normatyw-
nych:

* bezposredni, gdy organizacja zgodnie z wymaganiami praw-
nymi i w wymaganych prawem obszarach organizuje kon-
sultacje spoteczne, w ktore wlaczajg sie takze organizacje
pozarzadowe (lub tez organizuje konsultacje tylko dla orga-
nizacji pozarzadowych),
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* posredni, gdy powstajq ciata konsultacyjne i zespoty dorad-
cze w postaci rad, grup roboczych, zespotow branzowych czy
zespotow ekspercko-merytorycznych.

Przedmiotem konsultacji sa najczesciej projekty ustaw, uchwat

i rozporzadzen, roczne i wieloletnie plany wspolpracy z organiza-
cjami pozarzadowymi, dokumenty strategiczne.

Wsrod barier hamujacych wspoélprace organizacji pozarzado-
wych i publicznych w zakresie konsultacji zwraca si¢ uwage na
uklady rodzinno- kolezenskie i koterie, ograniczony czas funkcjo-
nowania zespolow konsultacyjnych zwiazany z kadencyjnoscig
wladz, fakultatywnos¢, brak sformalizowanych zasad konsultacii,
fasadowos¢ i pozorowanie wykorzystania wynikow tych konsulta-
cji. Problemem moze byc¢ takze dezintegracja trzeciego sektora,
biernosé, akcyjnos¢ w dzialaniu, jak rowniez stabos¢ kapitatu
ludzkiego (Hernik, 2008, s. 106-160; Bogacz-Wojtanowska i inni,
2010).

Badania prowadzone w Polsce nad tworzeniem zespolow kon-
sultacyjnych wskazuja, ze stopniowo formalizuja sie¢ powstale
i funkcjonujace juz zespoly konsultacyjne (Hernik 2008, s. 106-
160; Makowski, 2008, s. 9-29).

W tej formie wspolpracy duza role moga odgrywac takze kwe-
stie powiazan wewnatrzsektorowych i wytaniania reprezentacji do
zespolow konsultacyjnych (na poziomie lokalnym w obszarach
wiejskich problem ten moze nie wystepowac z powodu nielicznych
organizacji pozarzadowych) — zwlaszcza w sytuacji dos¢ silnie po-
laryzujacego sie trzeciego sektora w Polsce (podzial na wieksze
i mniejsze organizacje, z duzymi lub malymi budzetami, organiza-
cje ze statusem organizacji pozytku publicznego lub bez itd.).

Wsrod form wspélpracy organizacji pozarzadowych i publicz-
nych nalezy wymienic¢ takze pozyczki, gwarancje i poreczenia na
realizacje zadan z zakresu pozytku publicznego. Forma ta funk-
cjonuje w Polsce de facto od 2010 r. i trudno okresli¢, jak jest
rozpowszechniona i jakie przynosi korzysci. W swych zalozeniach
ma ona podnies¢ wiarygodnosc¢ finansowa i kredytowa organizacji
pozarzadowych (Krajewska, 2011, s. 69).

Inna, stosunkowo nowa forma wspolpracy organizacji pozarza-
dowych i publicznych jest inicjatywa lokalna. Organizacje poza-
rzadowe (takze jako posrednicy mieszkancéw) moga skltada¢ wnio-
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ski na realizacje zadania publicznego do wlasciwej jednostki sa-
morzadu terytorialnego. Ma ona za zadanie stworzy¢ kryteria oce-
ny wnioskow (z uwzglednieniem wkladu pracy spotecznej w reali-
zacje inicjatywy) i po przyjeciu wnioskow podpisuje sie umowe
o wykonanie inicjatywy lokalnej (Krajewska, 2011, s. 71).

Wazng forma wspolpracy organizacji pozarzadowych i publicz-
nych sa partnerstwa powolywane na okres realizacji projektu,
zwane takze partnerstwami projektowymi. Maja one charakter
formalnych porozumien miedzyorganizacyjnych, zawierane sag
zwykle na czas realizacji projektu i moga obejmowac podmioty
z roznych sektorow. Ich powstawanie i udzial w nich organizacji
pozarzadowych w duzej mierze jest uwarunkowany pojawieniem
sie funduszy Unii Europejskiej (ale takze funduszy norweskich
i szwajcarskich), a poczatek ich rozwoju mozna w zasadzie dato-
wac na czas uruchomienia w Polsce Programu Inicjatywy Wspol-
notowej EQUAL. Istnieja szczegolowe zapisy prawne w zakresie
powolywania partnerstw (ustawa o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju). Podstawa funkcjonowania tego typu partnerstw jest po-
rozumienie lub umowa partnerska, ktora okresla w szczegolnosci
zadania partnerow, zasady wspolnego zarzadzania projektem,
sposob przekazywania przez beneficjenta sSrodkéw finansowych na
pokrycie niezbednych kosztow ponoszonych przez partnerow na
realizacje zadan w ramach projektu. Partnerstwo projektowe musi
posiadac takze lidera odpowiedzialnego za realizacje projektu. Na-
lezy zauwazyc, ze tego typu przedsiewziecia wymagaja zaistnienie
kilku czynnikow, przede wszystkim:

+ zewnetrznych w stosunku do partnerstwa zrodet finanso-
wania, obwarowanych czesto warunkami co do skladu
partnerstwa i sposobu wytaniania partnerow,

+ aktywnosci i doswiadczenia potencjalnych partneréw w ob-
szarze realizacji projektu,

* wysokiego poziomu zaufania miedzy partnerami — ta forma
wspolpracy w szczegbdlny sposob wymaga zaufania miedzy
organizacjami pozarzadowymi i publicznymi (w formach roz-
szerzonych takze prywatnymi), gdyz liderzy takich part-
nerstw ponosza finansowa odpowiedzialnos¢ za powodzenie
projektu, stad kryterium doboru partnerow musi byc¢ oparte
na zaufaniu.
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Procz wymienionych wyzej i najlepiej rozpoznanych i realizowa-
nych w praktyce form wspoéldziatlania miedzy organizacjami poza-
rzadowymi a organizacjami publicznymi (zwlaszcza jednostkami
samorzadu terytorialnego) przewidzianych w ustawie o dziatalno-
Sci pozytku publicznego i o wolontariacie w Polsce coraz czesciej
wystepuja takze inne formy, nie zwiazane z realizacja zadan pu-
blicznych#*. Sa to przede wszystkim partnerstwa lokalne czy mie-
dzysektorowe (czesto w luzniejszej formule zwane grupami part-
nerskimi), ktére mozna zdefiniowac jako zwigzki miedzy organiza-
cjami roznych sektorow, ktorych celem jest podejmowanie dziatan
na rzecz rozwoju lokalnego. NajczeSciej obejmuja wspolprace nie
tylko sektora publicznego i pozarzadowego, lecz takze komercyj-
nego. Szczegblnym przypadkiem sa w Polsce partnerstwa lokalne
w postaci Lokalnych Grup Dzialania.

Partnerstwa lokalne uznaje sie za bardzo wazne w obszarze bu-
dowania lokalnego kapitalu spotecznego, tworzeniu kultury local
governance i przejawow aktywnosci obywatelskiej, ale takze w ob-
szarach aktywizacji gospodarczej i budowania oddolnego kapitatu
ekonomicznego na poziomie lokalnym (Kazimierczak, 2008, s.
175; Bogacz-Wojtanowska, 2008, s. 147-170).

Inng forma wspoétdzialania miedzysektorowego sg przedsiebior-
stwa spoleczne. Sa to organizacje posiadajace réozne formy praw-
ne, ktoére maja zarowno cele spoteczne i ekonomiczne. Zyski lub
nadwyzki z ich aktywnosci gospodarczej sa przekazywane na cele
spoteczne czesciowo lub w calosci (w sytuacji, gdy przedsiebior-
stwo spoteczne jest prowadzone przez fundacje lub stowarzysze-
nie). OczywiScie nie wszystkie organizacje zaliczone do sektora
ekonomii spolecznej mozna uznac za przejaw wspotdziatania mie-
dzysektorowego, niemniej jednak istnieje wiele form podmiotow
ekonomii spolecznej, ktore de facto funkcjonuja dzieki wspéldzia-
laniu organizacji pozarzadowych i publicznych. Mozna tutaj wy-
mieni¢ integracyjne formy tzw. nowej ekonomii spotecznej, np.
warsztaty terapii zajeciowej, zaklady aktywnosci zawodowej czy
centra integracji lokalnej, powstajace z udzialem sektora publicz-

4 Jest to zresztg zgodne z intencja ustawodawcy, ktéry jednoznacznie wska-
zuje, ze wspoldziatlanie moze przybiera¢ inne formy, nie wymienione w ustawie
o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.
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nego i pozarzadowego. Nie jest do konca zbadane, jak wspolpraca
miedzysektorowa moze wplywac¢ na ekonomie spoleczna, innymi
slowy, jak wiele podmiotow nie mogloby bez niej funkcjonowac.
Dyskusja na temat wysokosci wsparcia sektora publicznego i two-
rzenia nowych miejsc pracy oraz konkurencji z podmiotami pry-
watnymi pozbawionymi wsparcia publicznego toczy sie w Polsce
i na Swiecie od kilku lat (Bogacz-Wojtanowska, 2007c, s. 229-
237; The contribution of social enterprises, 2003).

Jedna z form wspélpracy miedzysektorowej angazujacej organi-
zacje wszystkich sektorow sa klastry (grona). Z punktu widzenia
wspoldziatania organizacji pozarzadowych jest to forma wspoélpra-
cy stosunkowo najrzadziej spotykana w Polsce i rola organizacji
pozarzadowych w tworzeniu i funkcjonowaniu klastrow nie jest do
konica rozpoznana.

Zainteresowanie ta forma wspoldzialania organizacji wynika
z sukcesu niektorych tego typu przedsiewziec, jak np. Krzemowa
Dolina (KD) w USA, i mozliwosci implementacji tych rozwiazan
jako modelu, z uwzglednieniem lokalnych czy regionalnych uwa-
runkowan.

Klaster, w klasycznej definicji M. Portera, to grupa przedsie-
biorstw znajdujacych sie w geograficznym sasiedztwie, wraz z po-
wiazanymi z nimi instytucjami i organizacjami pozarzadowymi,
zajmujacymi sie okreslona dziedzina, polaczona podobienstwami
i wzajemnie sie uzupelniajaca (Gorynia, Jankowska, 2008, s. 34).
Innymi stowy, wsréod wspoélpracujacych organizacji prywatnych
(cho¢ w ramach klastrow mamy tez do czynienia z konkurencja)
istotna role odgrywaja instytucje publiczne (zwlaszcza samorza-
dowe i naukowe) oraz organizacje pozarzadowe.

Klastry moga powsta¢ na dwa rézne sposoby. Pierwszy ma cha-
rakter oddolny, klaster tworzy sie jako funkcjonalnie powiazana
grupa przedsiebiorstw, opleciona i wspierana przez instytucje pu-
bliczne czy organizacje pozarzadowe, produkujaca jakie§s dobra
i ushugi w zwiazanym branzowo i geograficznie obszarze. Drugi
sposob to odgorne tworzenie przez lokalnych czy regionalnych
tworcow polityki publicznej ram dla powstania klastru i odgoérne
budowanie struktury na danym obszarze (Wolfe, Gertler, 2004,
s. 1071-1093).

Wyréznia sie trzy kluczowe stadia zaawansowania wspolpracy
w ramach klastra: klaster regionalny, regionalng sie¢ innowacji
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oraz regionalny system innowacji. Wsréd korzysci z funkcjonowa-
nia klastrow nalezy wymieni¢ (Batko, Bogacz-Wojtanowska,
2009):

* rozwoOj malych i Srednich przedsiebiorstw funkcjonujacych
w obrebie budowanych konkretnych klastrow wciaganych
w sieci powiazan i partnerskiej wspotpracy,

* przeplyw know-how pomiedzy partnerami, uwzgledniajacy
rowniez organizacje stabsze,

» poprawe konkurencyjnosci przedsiebiorstw lokalnych,
szczegOlnie malych i Srednich przedsiebiorstw w obszarze
klastrow.

W przypadku klastrow wspoétdziatanie organizacji pozarzado-
wych i publicznych ma miejsce w ramach tzw. miekkiej infra-
struktury klastra (soft suport infrastructure), ktéorych zadaniem
jest wsparcie firm tworzacych klaster (Gorynia, Jankowska, 2008,
s. 35). Wspolpracujace w ramach klastra organizacje pozarzadowe
moga odgrywac¢ w nim roézne role i funkcjonowac przed wszystkim
jako:

* koordynatorzy klastrow (w szczegélnosci w przypadku od-

gornego ich tworzenia),

* budowniczy zaufania i wzmacniajacy tworzace sie sieci po-
wigzan spolecznych pomiedzy organizacjami wspolpracuja-
cymi w ramach klastréw,

* platforma mediacyjna w sytuacjach potencjalnych konflik-
tow,

* dostarczyciele wyspecjalizowanych ustug wraz z organiza-
cjami publicznymi — centra rozwoju przedsiebiorczosci, roz-
woju technologii czy doradztwa profesjonalnego.

Rola organizacji pozarzadowych wspoétdzialajacych z organiza-
cjami publicznymi i prywatnymi w ramach klastra jest w Polsce
stosunkowo stabo rozpoznana. Niemniej jednak warto podkreslac
te forme wspolpracy organizacji pozarzadowych, gdyz wskazuje
ona na znaczne mozliwosci wplywu organizacji pozarzadowych na
zycie gospodarcze na poziomie lokalnym czy regionalnym.
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2.4. Etyczne aspekty wspotdziatania organizacji pozarzadowych
i publicznych

Transparentnos¢, jawnosé, uczciwosé, zaangazowanie, kompe-
tencja, klarownos¢ relacji z otoczeniem, lojalnos¢ w stosunku do
klientow — bardzo wiele organizacji pozarzadowych i publicznych
w Polsce moze swoim dzialaniom przypisa¢ powyzsze cechy,
twierdzac, ze to sa zwykle standardy ich funkcjonowania. Jednak-
ze badania wykazuja, ze czeS¢ zachowan czy to bezprawnych, czy
nieetycznych po prostu jest w organizacjach ukrywana (Bogacz-
Wojtanowska, 2006c, s. 61-68). Rodzi sie pytanie, jak problemy
etyczne organizacji wplywaja na ich wspoldziatanie. Czy nie zda-
rza sie tak, ze szukajac roznorodnych zrédet finansowania, do-
skonalac oferowane ustugi i zwiekszajac skale swego dzialania,
cztonkowie organizacji pozarzadowych czesto zapominaja o dbato-
Sci o otoczenie, w ktorym funkcjonuja? Czy organizacje publiczne
posiadajace prawny przymus wspolpracy nie robia tego powierz-
chownie, stosuja retoryke partnerstwa, dzialaja w sposob nie-
etyczny lub wiklaja sie w konflikty interesow?

Wspoélczesni polscy badacze organizacji podkreslaja, ze odpo-
wiedzialnoS¢ spoteczna organizacji, uwarunkowania sytuacyjne
systemow etycznych oraz zachowania uczestnikow organizacji
stanowia jedno z najwazniejszych zagadnien spotecznych, jedno-
czes$nie konstatujac, ze w Polsce mamy problemy z kwestiami mo-
ralnosci w biznesie (Nogalski, Sniadecki, 2002, s. 28). Kwestia
etycznych problemow nie dotyczy tylko sektora przedsiebiorstw,
ale takze innych uczestnikéw zycia spolecznego. Niemniej jednak
wlasciwie nie ma polskich opracowan naukowych dotykajacych
etycznych zagadnien funkcjonowania organizacji pozarzadowych,
cho¢ sam sektor pozarzadowy juz w latach dziewiecdziesiatych
probowal dokonywac¢ samoregulacji w tym obszarze.

W tej czeSci monografii istotna jest wiec prezentacja kluczo-
wych problemow zwiazanych z etyka dzialania organizacji poza-
rzadowych, a takze publicznych, ktore stanowia jedna z wazniej-
szych kwestii w obszarze wspotdzialania obu typéw organizacji.
Szczegbdlnie wazne jest poznanie etycznych aspektow zarzadzania
organizacjami pozarzadowymi i kluczowych moralnych kompeten-
cji zarzadzajacych nimi. Jest to jednak tylko wstepna analiza wy-
stepujacych w tym obszarze problemoéw. Istnieje duza potrzeba
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podjecia poglebionych badan i szerokiej dyskusji nad etyka w or-
ganizacjach pozarzadowych i publicznych, na ktora objetosc tego
opracowania w pelni nie pozwala.

Podjecie dyskusji na temat etycznych zachowan organizacji pu-
blicznych i pozarzadowych oraz ich wplywu na wzajemne relacje
jest istotne z co najmniej z kilku przyczyn. Przede wszystkim po-
woli mija czas, kiedy organizacje pozarzadowe mogly tlumaczyc
niektére swe dzialania rozwojem sektora, klopotami finansowymi
czy wysokimi kosztami zachowan etycznych. Przyszedl czas na
doskonalenie wlasnego funkcjonowania, budowanie nienaruszal-
nych zasad i tworzenie spojnych standardow dziatania. Po drugie,
stopniowa profesjonalizacja zarzadzania przynajmniej czesci orga-
nizacji pozarzadowych w Polsce wymaga szczegolnego skupienia
sie na etycznych aspektach ich funkcjonowania. Po trzecie zas,
coraz czeSciej badacze i praktycy zarzadzania publicznego do-
strzegaja koniecznos¢ analizy zagadnien etycznych organizacji
pozarzadowych. Mimo zZe ,wizerunek etyczny” organizacji trzeciego
sektora jest duzo lepszy niz organizacji komercyjnych czy publicz-
nych, wzrost oczekiwan co do ich dziatan, a jednoczesnie pojawia-
jace sie problemy zwiazane ze zmniejszaniem si¢ zewnetrznych
funduszy czesto powoduja erozje etycznej integralnosci organizacji
pozarzadowych i problemy z utrzymaniem wizerunku (Natale,
1984).

Etyke mozna najprosciej zdefiniowac¢ jako dzial filozofii,
zajmujacy sie ustalaniem zasad moralnego postepowania, jak
rowniez zesp6! norm i ocen moralnych przyjetych w danej spo-
tecznosci. Etyka to takze osobiste przekonania jednostki o tym,
czy jakie§ zachowania, dzialania czy decyzje sa stuszne lub nie-
shuszne (Griffin, 2005, s. 109). Warto podkresli¢, ze etyka to cechy
ludzi, nie organizacji, w ich przypadku najczesciej méwimy o pro-
blemach i zachowaniach etycznych czy o etyce zarzadzania, jako
o normach i zachowaniach menadzerow w organizacjach.

Problemy etyczne sa SciSle powiazane z kultura organizacji.
Powtarzalnos¢ okreslonych zachowan lub praktyk, bedaca skut-
kiem pewnych przyzwyczajen czlonkow organizacji moze powodo-
wac, ze niektore etyczne zachowania zostana niejako wbudowane
w kulture organizacyjna.
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Jednym z kluczowych zagadnien zwiazanych z etycznymi pro-
blemami organizacji jest spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji
publicznych i pozarzadowych. Zazwyczaj traktuje sie ja jako ceche
przynalezna do obu typow organizacji. Z zaloZzenia organizacje pu-
bliczne i pozarzadowe powinny byc¢ spotecznie odpowiedzialne, bo
dla potrzeb spoleczenstwa w szerszym lub wezszym zakresie zo-
staly powotane. Organizacje publiczne wywieraja silny wplyw na
swoje otoczenie. Dobre relacje organizacji pozarzadowych z oto-
czeniem wynikaja z kolei z tego, ze z natury sa one otwarte — mu-
szg dopasowac sie do okreslonych potrzeb i oczekiwan, dla zaspo-
kojenia ktorych zostaly powotane.

Interesariusze organizacji i lokalna spotecznos¢ to glowne zro-
dlo skupienia organizacji trzeciego sektora i organizacji publicz-
nych — realizujg one réznorodne, Scisle powiazane ze swoimi ce-
lami organizacyjnymi oczekiwania i potrzeby spolecznosci. Pode;j-
mujac sie pewnych dzialan, takze w ramach wspétdziatania, po-
noszga odpowiedzialnos¢ za efekty swoich zachowan. Jezeli wiec
np. towarzystwo mitosnikow miasta zechce zorganizowac¢ koncert
muzyki powaznej przy udziale urzedu gminy, oglosi to publicznie
i rozpocznie przygotowania, to obie organizacje przyjmuja na sie-
bie odpowiedzialnoS¢ za sukces tego przedsiewziecia, jak i za
skutki ewentualnego wycofania sie.

Z problemem spotecznej odpowiedzialnosci organizacji pozarza-
dowych i publicznych, jak réwniez wiarygodnosci dla wlasnych
interesariuszy zwiazana jest kwestia zaufania. Jesli obywatele ma-
ja zaufanie do organizacji pozarzadowych, sa sktonni przeznaczac
na ich dzialania fundusze lub tez wlacza¢ sie w ich dzialania,
w przypadku organizacji publicznych — angazuja sie w sprawy lo-
kalne, uczestnicza w przedsiewzieciach organizowanych przez
jednostki samorzadu terytorialnego. W sytuacji gdy organizacja
wskutek dziatan lub zachowan nieetycznych traci zaufanie lokal-
nej spolecznosci, najczesciej pojawia sie efekt domina — klopoty
z zaufaniem zaczynaja mie¢ wszystkie lokalne organizacje poza-
rzadowe.

Jedna z kluczowych cech trzeciego sektora jest roznorodnosc
jego form organizacyjnych czy obszaréow dzialania. Ta duza hete-
rogenicznos¢ powoduje tez, ze trudno opracowac¢ wspolne stan-
dardy dziatania dla organizacji rzecznictwa, swiadczacych ustugi
czy samopomocowych, dzialajacych w obszarze kultury, pomocy
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spotecznej i edukacji (Manson, 1992, s. 25-27). Roznorodnosc¢
cechuje takze osoby zaangazowane w dzialanie organizacji poza-
rzadowych. Czlonkowie stowarzyszen, wolontariusze, pracownicy
organizacji i darczyncy wywodza sie z roznych Srodowisk, majq
rozne postawy moralne. Dlatego wielu jest w tym sektorze bez-
kompromisowych idealistow, ale wielu tez reprezentantow réznych
grup spolecznych, podejmujacych dzialania nastawione wytacznie
na przeforsowanie wlasnych intereséw. Skutkuje to wieloscig
spojrzen na to, co jest etyczne, i zwieksza szanse zaistnienia kon-
fliktu interesoéw. Ta heterogenicznosc¢ trzeciego sektora moze takze
utrudnia¢ budowanie relacji z organizacjami publicznymi — wie-
los¢ postaw moralnych i stylow dzialania utrudnia wypracowanie
ze strony sektora publicznego okreslonych procedur i standardow
wspotdzialania, uwzgledniajacych oczekiwania i etyczne zalozenia
roznych organizacji.

Jak mozna opisac¢ etyczne dziatanie organizacji pozarzadowej
i publicznej? S. Natale (1984) twierdzi, ze etyczne dzialanie tych
organizacji moze by¢ oceniane na podstawie trzech kluczowych
elementow:

* podstawowym zaloZeniem jest stwierdzenie, ze potrzeby in-
nych sa rownie wazne jak nasze — oznacza to, ze z etycznego
punktu widzenia organizacje winny respektowa¢ prawa
i oczekiwania réznych grup spotecznych; musza je postrze-
gac¢ jako podmioty posiadajace swe prawa i potrzeby, kto-
rych w zaden sposob nie wolno traktowac instrumentalnie;

* lokalna spolecznosc¢ oraz ludzie zaangazowani w dzialania
organizacji maja prawo wiedzie¢, w jaki sposéb ich srodki
czy inne wklady w dzialania organizacji sa wykorzystywane;

* etyczne dzialania organizacji powinny by¢ uniwersalne — de-
cyzje musza byc¢ jednakowo przydatne dla oséb znajduja-
cych sie w podobnej sytuacji.

Problemy etyczne wiaza sie¢ takze z pojeciem profesjonalizmu
organizacji pozarzadowych. Lata dziewiecdziesiate ubiegltego stu-
lecia przyniosty dyskusje o zagadnieniach etyki dzialania organi-
zacji. C. Sikorski profesjonalizm widzi jako wysoki poziom wiedzy
i umiejetnosci, akceptacji okreslonych wzorow kulturowych oraz
pewnych norm etycznych (Sikorski, 1995). Definiujac profesjona-
lizm w trzecim sektorze, mowi sie o takich jego wymiarach, jak:
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etyka, odpowiedzialnosé, uczciwos¢, kompetencja, fachowosc,
pelne zaangazowanie dla klientow i interesariuszy organizacji,
stosowanie sie do regul prawa. Inaczej mowiac, profesjonalna or-
ganizacja pozarzadowa to taka organizacja, w ktorej kwestie
etyczne odgrywaja kluczowa role (Fry, 1995, s. 181-195).

Etyczne problemy wspoldzialania organizacji pozarzadowych
i publicznych warto rozpatrywac z kluczowej perspektywy zlozo-
nego dzialania, jakim jest zarzadzanie — czyli jego funkcji. Najcze-
Sciej wyroznia sie cztery podstawowe funkcje zarzadzania — pla-
nowanie, organizowanie, kierowanie ludzmi (przewodzenie i mo-
tywowanie) oraz kontrolowanie.

Planowanie rozumiane jest dziS (co odpowiada takze planowa-
niu w organizacjach pozarzadowych) jako ksztaltowanie misji, wi-
zji, celow i strategii organizacji, planowanie wynikow, ushug i ter-
minéw ich realizacji (Kietlinski, Reyes, Oleksyn, 2005, s. 165).
W aspekcie etycznym profesjonalne planowanie w organizacjach
publicznych i pozarzadowych jest wazne, gdyz gwarantuje osiaga-
nie celow organizacyjnych.

U podstaw planowania organizacji pozarzadowych mamy cele
organizacyjne i misje organizacji. Misja jest kluczowym wyzwa-
niem dla organizacji, musi zaspokajac¢ zarowno oczekiwania inte-
resariuszy organizacji, jak i odpowiada¢ na pewne potrzeby spo-
teczne (Bryson, Gibbons, 2001, s. 271-288). Cele natomiast sta-
nowia glowny powdd istnienia organizacji pozarzadowych, ludzie
organizuja sie bowiem po to, zeby moc je realizowac. Z etycznego
punktu widzenia misje organizacji trzeciego sektora winny byc
autentyczne (sformulowane po to, by je zrealizowac), trafne,
atrakcyjne —-wzmacniaja wowczas legitymizacje spoleczng. Nie-
etyczne bedzie natomiast kreowanie pozornych misji, tworzonych
tylko dla mozliwosci pozyskania funduszy lub tez misji, ktore sg
martwymi zapisami i sa sprzeczne z zachowaniami organizacji
(Kietlinski, Reyes, Oleskyn, s. 234). Innymi slowy, misja organiza-
cji pozarzadowej powinna by¢ skupiona wokol prawdziwych idei
i wartosci, ktorym organizacja chce stuzy¢, zwlaszcza jesli odnosi
sie do spotecznosci. Jak pisze T. Oleksyn: ,misja jest etyczna, jesli
jej tresc¢ jest odbiciem szczerych intencji oraz uczciwych dazen
i zamiarow” (Kietlinski, Reyes, Oleskyn, s. 235). W organizacjach
pozarzadowych jest wazne, by nie formulowac nieszczerych i nie-
przeznaczonych do realizacji misji. Podobnie jest z celami organi-
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zacji — musza by¢ formulowane tak, by byly jasne, klarowne i mie-
rzalne, powinny by¢ tez rzeczywistymi celami organizacji. Wymiar
etyczny ma takze zdolnoS¢ organizacji do osiagania zalozonych
celow.

W realizacji celow organizacyjnych istotne jest takze efektywne
wykorzystywanie zasobow organizacji. Szczegdlnego wymiaru na-
biera to w przypadku organizacji publicznych, dysponujacych
Srodkami publicznymi — ich wykorzystywanie z zalozeniem eko-
nomicznej i spotecznej efektywnosci jest jednym z podstawowych
zadan organizacji publicznych. Jesli przedsiebiorstwo traci zasoby
na skutek swych dziatan, nie osiggajac zatozonych celow, to pro-
blem dotyka tylko jego wlascicieli i ewentualnie dostawcow. Jesli
robi to organizacja pozarzadowa, traci pieniadze grantodawcéow
czy darczyncow — ktorzy w dobrej wierze przekazali okreslone za-
soby finansowe. W przypadku organizacji publicznej jest to mar-
notrawstwo ograniczonych srodkow publicznych. Skrajnie nie-
etyczne w organizacjach pozarzadowych i publicznych jest takze
budowanie strategii, ktérych celem jest niszczenie innych organi-
zacji.

Kolejna z funkcji zarzadzania to organizowanie, czyli tworzenie
od podstaw organizacji, jej struktury i procesow, pozyskiwanie
zasobow i budowanie relacji z otoczeniem. Organizacje pozarza-
dowe i publiczne winne stworzy¢ takie struktury organizacyjne,
ktore pozwola na sprawne i skuteczne balansowanie pomiedzy
biurokracja a adhokracja (rozumiana tutaj jako tworzenie tymcza-
sowych i dostosowanych do biezacych potrzeb struktur organiza-
cyjnych). Jak pisza M. Kostera i A. Kozminski: ,organizowanie jest
dziatalnoscia par excellence moralna, gdyz wszystko co ludzie ro-
bia wspolnie ma wymiar moralny. Wspoélne dziatanie zaklada ist-
nienie wartosci miedzyludzkich” (Kostera, Kozminski, 2002,
s. 191). W trzecim sektorze wazne jest, by procesy w organizacji
mialy charakter wspolnotowy. Kluczowe tutaj sa relacje z otocze-
niem — szczegolnie z lokalna spolecznoscia, w ktorej organizacja
funkcjonuje. Wymiar etyczny powinno miec¢ tez pozyskiwanie fun-
duszy na dzialalnosS¢ organizacji — nieetyczne bedzie wykorzysty-
wanie niejasnych powiazan i kontaktow w celu zdobycia dotacji.

Z punktu widzenia wspéldziatania organizacji publicznych i po-
zarzadowych etycznym dzialaniem bedzie tworzenie struktur or-
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ganizacyjnych wspierajacych wspoldziatanie, zwlaszcza w organi-
zacjach publicznych. Nieetyczne z kolei bedzie takie organizowa-
nie procesow wspolpracy, ktore moga utrudniac jej rozwoj.

Bardzo wazna z perspektywy etycznej jest kolejna z funkcji za-
rzadzania — kierowanie ludzmi, czesto bowiem w ramach tej funk-
cji pojawia sie wiele niemoralnych dziatan i zachowan, konieczne
jest rowniez dokonywanie powaznych wyboréw etycznych -
zwlaszcza jesli chodzi o pracownikow organizacji. Sposob, w jaki
sposéb organizacja przyjmuje do pracy, traktuje, ocenia, wyna-
gradza i zwalnia pracownikow, moze rodzi¢ problemy o charakte-
rze etycznym. Dzialania w tej materii sa kluczowe dla organizacji
i praktycznie zawsze maja silny zwiazek z wyborami etycznymi.
Czy zatrudnia¢ w organizacji osoby ambitne i mlode, ktore przy-
spiesza jej rozwoj, czy tez defaworyzowanych niepelnosprawnych?
Czy pensje pracownikow maja by¢ wysokie, czy niskie? Czy szko-
li¢ i przystosowac do pracy pracownikéw stabszych, czy poszuki-
wac juz kompetentnych i silnych? Na te pytania winna odpowia-
dac¢ sobie kazda organizacja zatrudniajaca platny personel.

Z funkcja kierowania wiaze sie tez zagadnienie stylu przywodz-
twa — powszechnie uwaza sie, ze nieetyczny jest styl autorytarny,
skierowany na zadanie czy bierny, zas pozadany jest styl zrowno-
wazony (skierowany zaréwno na ludzi, jak i na zadania). Z przy-
wodztwem wigze sie takze moralny problem wziecia odpowiedzial-
nosci za organizacje i jej dzialania.

I wreszcie ostatnia z funkcji zarzadzania — kontrolowanie, pole-
gajace na okreslaniu obszarow i kryteriow kontroli, standardow
dzialania oraz wycigganiu wnioskow i korygowaniu dziatan, ktore
nie spelniaja standardéow. W ujeciu etycznym brak kontroli w or-
ganizacji pozarzadowej czy publicznej jest przejawem nielojalnosci
w stosunku do organizacji jako catosci, donatoréw, jak i lokalne;j
spotecznosci. Dlatego organizacje powinny kontrolowac efektyw-
nos$¢ swoich dziatan i stopien realizacji celow, pamietajac jednak,
ze nadmierna kontrola moze spowodowac spadek zaufania.

Z zagadnieniami etycznymi w organizacji wiaze sie Scisle pro-
blematyka moralnosci liderow organizacji pozarzadowych, a takze
menadzerow i kierownikow tam pracujacych. Etyczny kierownik
to czesto klucz do etycznego postepowania innych czlonkow orga-
nizacji, gdyz jak pisze J.C. Maxwell: ,Ludzie robia to co widza.
Wiecej zmian w umystach i zachowaniach ludzi powstaje droga
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obserwacji i nasladownictwa, niz w wyniku stownej argumentacji”
(Kietlinski, Reyes, Oleskyn, s. 191).

Jakie cechy powinni posiada¢ etyczni przywodcy czy menadze-
rowie w organizacjach pozarzadowych i publicznych? Mozna
wskazac¢ kilka kluczowych obszarow, w ktorych postawy, umiejet-
nosci i sposéb dzialania menadzeréow winny dotyka¢ kwestii
etycznych. Przede wszystkim etyczny lider lub kierownik to czlo-
wiek kompetentny — potrafigcy profesjonalnie realizowac¢ funkcje
zarzadzania, ktory umie laczy¢ interesy organizacji pozarzadowe;j
i jej interesariuszy z lojalnosScia w stosunku do spolecznosci lo-
kalnej, w ktorej funkcjonuje, czltowiek, ktory zna i respektuje za-
sady etyczne i przyjete normy zycia spotecznego (Kietlinski, Reyes,
Oleksyn, 2005, s. 197). Z kompetencja wiaze sie takze kolejna
cecha wskazywana przez badaczy i praktykow — etyczny lider efek-
tywnie przewodzi swojej organizacji, doprowadzajac do realizacji
wlasnych celow i misji organizacji (Mason, 1992, s. 25-27).

Liderzy i kierownicy w organizacjach pozarzadowych i publicz-
nych spotykaja sie czesto z sytuacjami trudnymi, konfliktowymi
i czasem ponosza porazke. Dlatego niektorzy badacze twierdza, ze
powinni oni posiadac silne charaktery, gdyz ludzie slabi nie moga
tworzy¢ pozadanych, wysokich standardow (Strzelecki, 2006, s.
143-154). Jednoczesnie lider winien unikaé takich stylow kiero-
wania, ktore maja charakter nakazowy. Skoro we wspolczesnych
organizacjach biznesowych coraz powszechniejsze staje sie kon-
struowanie stylow kierowania w oparciu o wspoétdzialanie, to cele-
browanie wladzy i tworzenie dystansu i hierarchii w organizacjach
pozarzadowych (szczegolnie wobec pracownikow) tym bardziej nie
odpowiada sposobom funkcjonowania tych organizacji. Warto
takze zauwazyC, ze wspoldziatlanie organizacji, na czele ktorych
stoja liderzy o réznych standardach moralnych, jak réwniez o roz-
nych stylach kierowania, moze zaburzac¢ proces budowania satys-
fakcjonujacych relacji. Z punktu widzenia organizacji pozarzado-
wych nakazowe style kierowania charakterystyczne dla niektérych
organizacji publicznych w polaczeniu z regulami prawnymi
wspoldzialania przy realizacji zadan publicznych, moga by¢ nie do
przyjecia dla trzeciego sektora.

S.R. Covey twierdzi, ze etyczni przywodcy musza posiadac¢ pew-
ne zasady etyczne, do ktéorych naleza: indywidualna wiarygod-
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nos$¢, zaufanie (widoczne w relacjach miedzyludzkich), umiejet-
nos$¢ delegowania uprawnien, umiejetnos¢ bycia elastycznym na
poziomie organizacyjnym (Kietlinski, Reyes, Oleksyn, 2005, s.
201).

W polskich organizacjach trzeciego sektora kluczowsa role od-
grywajq zarzady, na ktore czesto spada odpowiedzialnos¢ za kie-
rowanie organizacja, znaczenie rzadziej wynajmowani sg w tym
celu menadzerowie (dotyczy to duzych, profesjonalnych organiza-
cji). Wiekszos¢ zarzadow organizacji pozarzadowych tworza ludzie,
ktorzy kompetencje rosna wraz z rozwojem organizacji. Innymi
stlowy, w kategoriach etycznych, wraz z zwigkszeniem skali swego
dzialania winny sie takze zwiekszac¢ swoje kompetencje do zarza-
dzania organizacja. Nieetyczna bedzie w tym wypadku proba od-
grywania przez organizacje coraz powazniejszej roli i Swiadczenia
coraz wiekszej liczby ustug bez wzrostu kompetencji kierownikow.

Warto wskazaé¢ takze uznawane za nieetyczne zachowania
przywodcy czy menadzera organizacji pozarzadowej lub publicznej
wplywajace na wspoldzialanie. Niemoralne moze byc¢ realizowanie
przez liderow nieetycznych celow organizacyjnych, niszczenie wie-
zi spotecznych dla realizacji okreslonych zamierzen, wreszcie nie-
kompetentne dzialanie. Badacze wymieniaja cztery kluczowe przy-
czyny nieetycznych zachowan menadzerow (obu sektorow), ktoére
sa powszechnie przyjmowanymi usprawiedliwieniami wlasnego
postepowania (Strzelecki, 2006, s. 143-154). Pierwsza z nich jest
przeswiadczenie, ze podejmowane dziatanie miesci sie w granicach
etycznych i prawnych, nie jest wiec niemoralne czy nielegalne.
Druga przyczyna jest myslenie menadzerow, ze ich postepowanie
lezy w najlepszym interesie danej organizacji, co wiecej — jest
oczekiwane i pochwalane przez innych czlonkoéw organizacji. Trze-
cig przyczyna jest przekonanie, ze nieetyczne postepki nie zostang
nigdy ujawnione publicznie. I wreszcie czwarta, ostatnia przyczy-
na nieetycznego zachowania jest przeswiadczenie, ze skoro jakies
dzialanie pomaga danej organizacji, to zadba ona, by nie zostalo
ono wykryte.

Rozwo6j roznych form wspoélpracy organizacji pozarzadowych
i publicznych nasilit sie w Polsce w ciagu ostatnich dziesieciu lat.
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Pojawily sie takie nowe formy wspoéldzialania, jak partnerstwa
miedzysektorowe w tym lokalne grupy dziatania, intensywnie roz-
wijaly sie partnerstwa projektowe, w duzej mierze oparte o Srodki
Unii Europejskiej. Od 2010 r. organizacje pozarzadowe moga
wspolpracowac¢ na poziomie lokalnym w formie inicjatywy lokal-
nej, moga tez otrzymywacé kredyty i pozyczki na zapewnienie
wkladu wlasnego. Patrzac wiec z perspektywy rozwoju wspolpracy
w Polsce na przestrzeni ostatnich dwudziestu lat, nalezy zauwazyc¢
duze mozliwosci wyboru form wspéldziatania, ktore pojawily sie
ostatnio. Niestety nie zmienia to faktu istnienia wciaz duzych lo-
kalnych dysproporcji, uwarunkowanych w szczegélnosci histo-
ryczno-kulturowym dziedzictwem niektorych wspolnot, negatyw-
nym nastawieniem czesci elit politycznych do organizacji pozarza-
dowych, jak rowniez stabosciami organizacji publicznych, nie do
konca zorientowanych na wspolprace. Stad niwelowanie praw-
nych ograniczen wspoélpracy, ktére w Polsce ma miejsce od 2003
r., nie przynosi do konca pozadanych efektow. Jak juz wyzej
wspomniano, mamy wiec do czynienia z gminami z satysfakcjonu-
jaca forma local governance, z szeregiem aktywnych obywateli
i organizacji pozarzadowych, nastawionych kooperacyjnie urzed-
nikow i wojtow, ktorzy dostrzegaja we wspolpracy korzysci dla
catych spotecznosci lokalnych. Mamy takze gminy, w ktorych
obywatele sa stabo zaangazowani, organizacje pozarzadowe rozwi-
jaja sie tylko dzieki zewnetrznemu wsparciu, zas lokalni politycy
nie widza potrzeby budowania miedzysektorowych wiezi, uznajac
swoja legitymacje politycznag za kluczowa i niepodwazalna. Patrzac
na te zupelie rézne sytuacje, warto wiec podkresli¢, jak istotne
jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o warunki i formy pu-
bliczno-pozarzadowego wspoéldziatania, w szczegolnosci dlatego,
by probowac zmienia¢ kooperacyjne biale plamy w obszary o roz-
winietej kulturze wspotdziatania.

Wazne z punktu widzenia budowania trwatlych i satysfakcjonu-
jacych relacji jest takze analizowanie etycznych dzialan organiza-
cji publicznych i pozarzadowych. Niemoralne zachowania po obu
stronach moga skutecznie wyklucza¢ wspoétprace albo tez defor-
mowac ja na dlugie lata.
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ROZDZIAL 111

WSPOLDZIALANIE ORGANIZAC]T
POZARZADOWYCH I PUBLICZNYCH — WYNIKI
BADAN W WOJEWODZTWIE MALOPOLSKIM

Dotychczasowe badania prowadzone w Polsce potwierdzaly,
istnienie szeregu zewnetrznych determinant, zwiazanych z oto-
czeniem organizacyjnym, majacych wplyw na podjecie wspotpracy
miedzyorganizacyjnej przez trzeci sektor. Mozna do nich zaliczyc¢
w szczegblnosci uwarunkowania prawno — polityczne i spoteczne,
jak rowniez cechy i zachowania potencjalnych kooperantow po
stronie sektora publicznego. Organizacje pozarzadowe, zoriento-
wane na wspolprace, posiadaja okreslone cechy i zachowania or-
ganizacyjne, ktore takze wplywaja na podjecie wspolpracy. Moga
one takze implikowac realizacje procesow wspolpracy po stronie
pozarzadowej. Struktury organizacyjne, podstawowe techniki za-
rzadzania i zasoby ludzkie moga w decydujacy sposob wplywac na
tworzenie okreslonych form i wybor kierunkoéw wspétpracy. Stad
w tej czesci opracowania skupiono sie na Srodowisku wewnetrz-
nym organizacji pozarzadowej i zachodzacych w niej procesach,
powiazanych ze wspolpraca z organizacjami publicznymi.

W niniejszym rozdziale znalazlta si¢ analiza jakoSciowa danych,
pozyskanych podczas przeprowadzonych badan w organizacjach
pozarzadowych wojewodztwa malopolskiego.5 Dla pelnego obrazu
prezentowanych zjawisk wykorzystano cytaty z przeprowadzonych
wywiadow w organizacjach, ktore oznaczono wedlug schematu
zaprezentowanego w tabeli 1.

5 por. wstep opracowania
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Tab. 1. Oznaczenia cytatow z wywiadow

kryteria oznaczenie przykltady oznaczen
wywiadoéw
fundacja F
stowarzyszenie S
siedziba w Krakowie (centrum) C
siedziba poza Krakowem (poza | P FCL

centrum) SPR
aktywnos¢ lokalna FCM
aktywnos¢ regionalna SCK
aktywnos$¢ krajowa

aktywnos$¢ miedzynarodowa

2 = ||

Zrodto: opracowanie wlasne

3.1. Budowanie sieci wspoipracy — powiazania indywidualne
i organizacyjne

Jednym z gléownych powodow powstawania organizacji poza-
rzadowych jest istnienie potrzeb, ktore nie sg zaspokajane ani
przez rynek, ani przez sektor publiczny. W przypadku stowarzy-
szen czesto sa to potrzeby osob tworzacych ten typ organizacji,
ktore stopniowo moga obejmowac przedstawicieli innych grup
spotecznych, niekoniecznie stricte zwiazanych ze stowarzysze-
niem. W procesie instytucjonalizacji stowarzyszen nastepuje prze-
suwanie sie wektora dzialan na zewnetrz organizacji. W przypad-
ku fundacji sa to potrzeby, ktore diagnozuje pierwotnie fundator,
majace zawsze charakter zewnetrzny w stosunku do organizacji.

W przypadku badanych malopolskich organizacji pozarzado-
wych pozyskiwanie informacji o potrzebach i potencjalnych klien-
tach odbywa sie roznymi sposobami. Organizacje o ustabilizowa-
nych strukturach organizacyjnych i ustalonej praktyce dziatania
wykonuja wstepna analize potrzeb poprzez badania ankietowe czy
wywiady. Korzystaja z pomocy naukowcow i positkujg sie bada-
niami przeprowadzonymi wczesniej przez osrodki naukowe, ko-
rzystaja takze z pomocy organizacji publicznych, posiadajacych
okreslone dane i statystyki:

Zawsze kiedy wchodzimy w nowe Srodowisko (...) to robimy
takq wstepnaq analize potrzeb. (...) W Krakowie przez wiele lat
tych badan byto naprawde sporo. (...) Positkujemy sie takze
badaniami, ktore kto$ wczesniej wykonatl. Korzystamy takze
z kontaktow z pewnymi urzedami, na przyktad MOPSami,



74 Wspdtdziatanie organizaci pozarzadowych i publicgnych

ktore tez posiadaja wiedze, na temat probleméw spolecznych
na swoim terenie. [SCK-2010]

Waznym elementem diagnozy potrzeb jest przeprowadzanie ba-
dan ewaluacyjnych w ramach realizowanych projektow, jak row-
niez pozyskiwanie danych od klientow. Pozwala to na tworzenie
nowej oferty zaro6wno dla dotychczasowych odbiorcow ustug, jak
i dla nowych grup klientow. Ten typ pozyskiwania informacji o
rzeczywistych potrzebach klientow odnosi sie w szczegolnosci do
organizacji $wiadczacych ushugi w sferze pomocy spolteczne;.

(...) zawsze robilismy ankiety anonimowe, ktére potem byly
przez socjologbw opracowywane, pokazywaly nam co jest
istotq bycia tych mtodych ludzi w naszych osrodkach, co zy-
skuja, czego oczekuja (...) pozwala to na ewolucje i modyfika-
cje naszych programoéw, jak réwniez daje potwierdzenie, ze
to, co proponujemy, i formy, w jakich pracujemy, odpowiadajaq
potrzebom. [SCK-2010]

W przypadku niektérych grup odbiorcow istotne jest docieranie
z informacja o zestawie proponowanych przez organizacje ushug,
co moze odbywac sie dzigki poSrednictwu organizacji publicznych,
ktore swiadcza podobne ustugi.

Organizacje pozarzadowe majace rozbudowane struktury orga-
nizacyjne i wydzielone oddzialy terenowe czesto zbieraja przez nie
informacje, co pozwala na zdefiniowanie strategicznych dla calej
organizacji typéw dziatan i grup odbiorcéw. Zrédtem informaciji sa
czesto roznorodnie powiazani lokalnie cztonkowie organizacji, be-
dacy waznymi aktorami spotecznymi w swych srodowiskach.

Mamy bardzo duzo bezposrednich spotkan, mniej lub bardziej
regularnych. Spotkania czlonkéw zarzqdu, a zarzad to jest
dos¢ szerokie grono, bo 76 prezesow, zarzad gtéowny i prezy-
dium (...), to jest takie duze forum, gdzie zbieramy réznego
rodzaju informacje, jezeli chodzi o to, co sie dzieje w naszej
organizacji i w ogole co sie dzieje w regionie. [SPM-2010]

Niektore organizacje maja poczucie tak silnego zwiazku
z mieszkancami i Srodowiskiem lokalnym, ze w ich opinii do zdia-
gnozowania potrzeb wystarczy kontakt indywidualny. BezposSred-
nie rozmowy i organizacja spotkan sa stosunkowo czestym sposo-
bem pozyskiwania informacji. W przypadku niektorych typow
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Swiadczonych przez organizacje ustug bezposredni kontakt jest
bardzo intensywny, stad i diagnoza dosy¢ wnikliwa (przykladem
moga byc tutaj organizacje Swiadczace ushugi terapeutyczne).

Generalnie jestesmy w malym S$rodowisku, kazdy z nas
gdzie$ sie pojawia, przemieszcza, ludzie takze do nas przy-
chodza, poniewaz pracujemy z ludzmi i dla nich — udzielamy
roznych porad czy choéby swiadczymy ustugi ksero. Wtedy
rozmawia sie z ludzmi. Organizujemy spotkania, wtedy mo-
zemy sie duzo dowiedzied, czego ludzie od nas oczekuja. Czy-
li przede wszystkim spotkania bezposSrednie, oficjalne i takie
mniej oficjalne. [SPL-2010]

Z diagnoza potrzeb i pozyskiwaniem klientow nie maja zadnych
probleméw organizacje o ustalonej reputacji i marce, jak rowniez
takie, ktore przy budowaniu wizerunku korzystaja z pomocy osob
obecnych w mediach. Wigkszos¢ klientow trafia do nich bezpo-
Srednio i méwi o swoich potrzebach. Niektére organizacje szukaja
klientow poprzez tworzenie sieci wspolpracujacych organizacji
publicznych czy instytucji koscielnych.

Generalnie bazujemy na listach, po prostu osoby, ktére po-
trzebuja pomocy, zwracajqa sie do nas albo pisemnie, albo
przez internet, albo dzwoniq, to sq takie trzy Zrédla informa-
cji. Jestesmy zasypywani listami. Sami sie zgtaszajq. [FCK-
2010]

(...) to sie dzieje, po pierwsze i przede wszystkim, za pomoca
parafialnych oddziatéw (...), ktére dziataja w kazdej parafii,
a po drugie osoby indywidualne same zwracaja Sie po taka
pomoc. Zbieraja one informacje, same dzialaja i decyduja o
rodzaju pomocy, natomiast jezeli jest to pomoc, ktéra przekra-
cza ich mozliwosci finansowe, to odnoszq sie do nas. Bardzo
duzo ludzi przychodzi wprost lub droga listowna prosi o kon-
kretna pomoc. [KPR-2010]

(...) Najczesciej my wyszukujemy, tzn. jesteSmy w kontakcie
z gminnymi oSrodkami pomocy spolecznej, ktére méwiq, ze na
ich terenie sq takie i takie osoby, ktére sa nieobjete opiekaq.
[FPK-2010]
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Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskazacé kilka
kluczowych typéw dzialan organizacji realizujacych wlasne cele
statutowe:

Zaplanowane i sformalizowane dzialania adresowane do
okreslonych klientéow organizacji, wynikajace z zewnetrznie
zdiagnozowanych potrzeb, niekoniecznie wyraznie wyarty-
kutlowane przez klientéw (np. ustugi Swiadczone na rzecz
dzieci i mtodziezy); czesto dzialania te maja charakter dtugo-
falowy i rozbudowany.

Zaplanowane i sformalizowane dzialania skierowane do
okreslonych grup klientow, odpowiadajace na zgloszone
przez nich potrzeby; dzialania moga miec¢ charakter dorazny
(np. pomoc rodzinom w potrzebie), jak i dlugofalowy, rozbu-
dowany (pomoc osobom z problemem alkoholowym).
Dzialania wynikajace z silnego zakorzenienia w spotecznosci
lokalnej i bezposrednich relacji z odbiorcami ustug — dziala-
nia te nie zawsze sa zaplanowane, ale poprzez silne powia-
zania i relacje ze spotecznoscia lokalna moga odpowiadac na
potrzeby okreslonych grup spotecznych.

Dzialania wynikajace z przekonan i wczesniej diagnozowa-
nych potrzeb, polegajace w duzej mierze na informowaniu
o ofercie i wskazywaniu na mozliwe korzysci w razie skorzy-
stania z niej.

Pozyskiwanie informacji o potrzebach klientow, ktore w mysl
celow statutowych powinny by¢ zaspokajane, mozna powigzac
z pewnymi zjawiskami organizacyjnymi w trzecim sektorze. Nalezg
do nich:

profesjonalizacja zarzadzania — im bardziej profesjonalnie
zarzadzana organizacja, posiadajaca ustabilizowane struk-
tury i wypracowane sposoby dziatania, tym bardziej proces
diagnozy potrzeb klientow i przygotowywanie dla nich oferty
ma charakter planowy i zorganizowany, a podejmowane
dzialania sa monitorowane i ewaluowane. Innymi stowy, or-
ganizacje stosuja do diagnozy potrzeb klientow i przygoto-
wywania dla nich oferty metody zarzadcze;

poshugiwanie sie przez organizacje roéznymi narzedziami
przy diagnozowaniu potrzeb odbiorcow — organizacje te cze-
sto korzystaja z bezposrednich relacji z odbiorcami ushug
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i buduja sieci ,informatoréw” o oczekiwaniach odbiorcéw
swoich ustug. Sieci przeplywu informacji o potrzebach
klientow sa tworzone zazwyczaj przez organizacje o rozbu-
dowanych strukturach, zwlaszcza organizacje ushugodaw-
cze;

* przenoszenie doswiadczen z innych krajéw — implementacja
niektérych rozwiazan przynosi korzysci zaréwno organiza-
cjom, jak i ich klientom.

Badane matopolskie organizacje pozarzadowe wyraznie identy-
fikuja wlasnych kluczowych interesariuszy i okreslaja natezenie
tworzonych z nimi wiezi. Podstawowsg identyfikowana grupag inte-
resariuszy sa organizacje publiczne — najczesciej sa to jednostki
samorzadu terytorialnego i ich jednostki organizacyjne czy podle-
gle. Dla organizacji trzeciego sektora istotne sg takze relacje z in-
nymi organizacjami publicznymi — m.in. urzedami administracji
centralnej i administracji rzadowej na poziomie wojewodztw. Waz-
nymi interesariuszami publicznymi sa fundusze celowe, takie jak
PFRON czy NFZ, organizacje pozarzadowe wsrod swoich interesa-
riuszy dostrzegaja takze szkoly wyzsze. Najsilniejsze relacje wiaza
badane organizacje pozarzadowe z jednostkami samorzadu tery-
torialnego, w szczegolnosci z wyspecjalizowanymi jednostkami
organizacyjnymi, takimi jak osrodki pomocy spotecznej, domy
kultury, biblioteki i szkoly. Sieci powigzan organizacji przestawia
rysunek 1.

Nalezy podkresli¢ duze zréznicowanie opinii dotyczacych pozy-
cji i zachowan organizacji publicznych w stosunku do badanych
malopolskich organizacji pozarzadowych. Dla niektérych organi-
zacji pozarzadowych lokalne organizacje publiczne (w szczegélno-
Sci jednostki samorzadu terytorialnego) to kluczowy sojusznik
strategiczny — co wynika z celow statutowych i rzeczywistych or-
ganizacji, Scisle zbiegajacych sie celami konkretnych jednostek
samorzadu terytorialnego (np. promocja miasta, edukacja dzieci
i mlodziezy).

Wspélpracujemy z wieloma organizacjami. Poczynajac od
wladz gminy, ktérych cele w jakis sposéb saq zbiezne z dzia-
taniami stowarzyszenia i na odwroét, dalej jednostki organiza-
cyjne na terenie gminy, jak gminny osrodek pomocy spolecz-
nej. [SPL-2010]
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Rys. 1. Sieci powiazan organizacji pozarzadowych

przedsiebiorstwa

podopieczni —
klienci

organizacja
pozarzadowa

osrodki
pomocy
spotecz-
nej

Jsn
powiat

Unia
Europejska
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych
w 2010 r.

(...) Na pewno beda to urzedy miasta, (...) choéby z tego po-
wodu, ze realizujemy zadania, ktére naleza do samorzadu,
np. prowadzenie domu dla bezdomnych. (...) Podobnie takze
w innych miastach, gdzie np. prowadzimy Swietlice dla dzie-
ci, to sq miejsca, gdzie sq prowadzone kuchnie dla ubogich
(...) wiec przede wszystkim sq to wtadze samorzadowe. [KPR-
2010]

Bywa, ze rola sie odwraca — to organizacja pozarzadowa czuje
sie sojusznikiem organizacji publicznej, zwlaszcza gdy to ona
wplywa na pozytywny wizerunek calego samorzadu i moze po-
chwalic sie skutecznymi dziataniami:

Mysle, ze przez to, ze my sprawnie dziatamy, ma powody do
dumy urzqd marszatkowski, ze my pozyskujemy duza liczbe
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Srodkéw unijnych, ktére potem w Malopolsce wdrazamy.
Mamy listy gratulacyjne od Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
siebiorczosci. [FPR-2010]

Niektore organizacje postrzegaja sie w roli konkurentéw organi-
zacji publicznych. Dzieje si¢ tak nie dlatego, Zze same chca sie
w tej roli widzie¢, ale dlatego, ze gtowni lokalni aktorzy polityczni
i niektorzy urzednicy traktuja je jak swoja konkurencje:

czasem czujemy sie jak ich konkurencja (...) dzialamy juz tyle
lat i zmieniajqg sie lokalne uklady polityczne, niektore traktu-
Jjace nas jako konkurentéw, zwlaszcza o Srodki z Unii. [SPL-
2010]

(...) byla taka jedna kadencja, podczas ktérej burmistrz mi
powiedzial, ze on i jego ekipa sa zainteresowani przejeciem
udziatéow w fundacji, bo rzadza teraz i chca przejaé fundacje.
[FPR-2010]

Dos¢ tatwo identyfikowalne sa takze role kontrolne organizacji
publicznych, zwlaszcza w sytuacji zlecania zadan organizacjom
pozarzadowym. Niektore organizacje podkreslaja, ze zlecenie za-
dania trudno nazwac¢ wspolpraca, skoro jednostka samorzadu
terytorialnego zajmuje sie tylko kontrola wydatkowania przyzna-
nych srodkow finansowych.

Wiekszos¢ organizacji okresla jednak swoje relacje z organiza-
cjami publicznymi stosunkowo prosto - wskazujac na slowo
»Wspolpraca”, jako odpowiadajace obecnym relacjom. Co ciekawe,
badane organizacje rzadko uzywaly slowa ,partnerstwo” dla okre-
Slania obowiazujacych relacji — stosowaly je raczej w konteksScie
pozadanego stanu, do ktorego nalezy dazy¢ w przysztosci.

Stosunkowo stabo matopolskie organizacje pozarzadowe identy-
fikuja sektor przedsiebiorstw jako potencjalnych sojusznikéw
strategicznych czy kooperantéow. Dla niektérych organizacji kwe-
stia budowania relacji z przedsiebiorcami jest blizej nieokreslona
przysztoscia, niektére stawiaja pierwsze kroki i probuja tworzyc
wlasne sieci powiazan wsrod przedsiebiorcow. Jednak skala tych
relacji jest nieporownywalnie stabsza:
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my nauczyliSmy sie juz wspéblpracowaé z urzedami, teraz
zamierzamy dopiero uczycé sie wspélpracy z biznesem (...) do
tego musimy sie przygotowad, bo to nie to samo. [FCR-2010]

Wiekszos¢ organizacji pozarzadowych z wojewodztwa matopol-
skiego wyraznie wskazala na istnienie sieci powiazan wewnatrz-
sektorowych — podkreslajac je jako dosc istotne i wazne dla funk-
cjonowania organizacji:

Mamy kilku takich partneréw, z ktérymi pracujemy, wspélnie
sktadamy projekty, uruchamiamy jakies aktywnosci spotecz-
ne, ktére maja na celu jakies przestanie i dotarcie z nim do
0s6b, ktore moga wplynaé na rzeczywistosé. To jest kilka ta-
kich organizacji, z ktéorymi jest nam blisko, jesteSmy meryto-
rycznie bliscy sobie. [SPL-2010]

Organizacje malopolskie dostrzegaja korzysci ptynace z budo-
wania relacji w ramach trzeciego sektora. Wymieni¢ nalezy
w szczegbdlnosci wzajemne uczenie sie, budowanie wspélnych ko-
alicji, ktére moga wzmacnia¢ sile trzeciego sektora w dialogu
z organizacjami publicznymi, minimalizacje kosztow, tworzenie
innowacyjnych pomystow realizacji zadan, udostepnianie zasobow
(np. wspieranie sie wolontariuszami, a czasem takze pracownika-
mi), pomoc w sytuacjach awaryjnych, co minimalizuje ryzyko przy
realizacji projektow.

Dla poréwnania warto przytoczy¢ badania matopolskich organi-
zacji pozarzadowych przeprowadzone w 2004 r., ktérych celem
byla diagnoza stanu federalizacji trzeciego sektora w wojewodztwie
matopolskim. Organizacje badane w tym okresie dostrzegaly ko-
rzysSci w uczestnictwie w federacjach, forach i sieciach ze wzgledu
na mozliwosci:

+ wymiany doswiadczen i informacji,

* podnoszenia kwalifikacji i jakosci dziatan organizacji,

* promowania organizacji i animowania wspoélpracy miedzy

organizacjami,

* wypracowania zasad wspolpracy z pozostalymi sektorami,

a w szczegoblnosci z sektorem publicznym,

* szerszego Swiadczenia ushug,

* reprezentowania interesow spolecznosci lokalnych, w mniej-

szym stopniu interesow sektora pozarzadowego.
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Wsrod innych korzysci organizacje malopolskie wskazywaly: ta-
twiejszy dostep do dotacji, wypracowanie standardéow, podnosze-
nie kwalifikacji personelu, lobbing na rzecz wspierania rozwoju
zawodowego o0sOb pracujacych w trzecim sektorze, realizacje
wspolnych projektow w ramach programoéw UE i tworzenie marki
organizacji.

Mozna zauwazyC, ze nie zmienia sie dostrzeganie korzysci ze
wspolpracy wsréd organizacji pozarzadowych na przestrzeni
ostatnich lat. Jednoczesnie nie przeklada sie¢ to na gwaltowny
wzrost rzeczywistego zaangazowania w budowanie relacji z innymi
organizacjami trzeciego sektora. Dzieje sie tak z kliku przyczyn.
Po pierwsze brakuje wyksztalconych trwalych relacji wsrod wielu
organizacji pozarzadowych, ktéore moglyby stanowi¢ wzor dla dal-
szych dzialan. Po drugie, kazda organizacja proces budowania
koalicji i powiazan musi budowa¢ sama od podstaw. Dobre prak-
tyki jednych organizacji i ewidentne korzysci z tworzenia sieci
niekoniecznie przekladajg sie na mozliwosci ich zastosowania
w innych organizacjach. Po trzecie niektore obszary i cele dziala-
nia moga bardziej sprzyjac¢ ksztaltowaniu powigzan wewnatrzsek-
torowych, inne za$§ moga je utrudniac.

W swietle badan prowadzonych w 2010 roku, kluczem do bu-
dowania trwalych relacji wewnatrz sektora pozarzadowego jest
zaufanie. Panuje dos¢ powszechne przekonanie o wysokim pozio-
mie zaufania, ale gléwnie do juz poznanych i wspolpracujacych
organizacji. Praktycznie w kazdej rozmowie pojawialta sie deklara-
cja zaufania do organizacji pozarzadowych, ale z zastrzezeniem
koniecznosci sprawdzenia potencjalnego kooperanta.

(...) z tymi, z ktorymi wspoélpracujemy, ktére sie zna, nie ma
problemu. Jestesmy pozytywnie nastawieni [do wspoétpracy],
oczywiscie musimy wiedzieé, co to jest za organizacja,
w czym ewentualnie mamy wziqé udzial, na czym bedzie po-
legata nasza praca czy wspoélpraca, musimy wszystko wie-
dzieé¢ i wtedy decydujemy, czy mozemy wziaé w tym udzial,
czy bedziemy mieli ludzi. [FCK-2010]

To zastrzezenie wynika z dwoch podstawowych przyczyn -
ochrony wtasnej reputacji przed nieuczciwymi praktykami niekto-
rych organizacji pozarzadowych, jak réwniez z powstawania orga-
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nizacji pozarzadowych, ktorych cele nie maja charakteru pozytku
publicznego, tylko wynikaja z checi pozyskiwania dostepnych
Srodkow unijnych.

(...) zwlaszcza w ostatnim roku, kiedy jak grzyby po deszczu
powstawaly réznego rodzaju organizacje, zwtaszcza te, ktore
chciaty sie podpiaé¢ pod OPP i sie podpiely, zawsze staramy
sie, jesli kto$ chce wspétpracowaé, byé ostroznym, nie byé la-
twowiernym. Znak (...) ten ogdlnopolski jest wyceniany bar-
dzo wysoko, jest opatentowany, trzeba byé ostroznym
i sprawdzaé, bo wiele oséb chciatoby tez na tym koniku sobie
zarobié, aczkolwiek jesli o kims$ wiemy, to nie ma problemu,
jest otwartosé. [SCK-2010]

Uwazne przyjrzenie si¢ potencjalnym partnerom nakazuje tez
organizacjom zdrowy rozsadek w kwestiach wspolpracy finanso-
wej. Najwieksze zaufanie budza organizacje-corki, czyli takie, kto-
re wydzielily sie z konkretnej organizacji dla realizacji innych ce-
léw niz powolana wczesniej organizacja-matka.

Wspoélpraca ma najczesciej charakter nieformalny, cho¢ organi-
zacje nie stronig przed forami, zrzeszeniami, platformami czy po-
rozumieniami o charakterze formalnym. Czesto jednak dostrzega-
ja, ze wspolpraca w ramach zinstytucjonalizowanych form po po-
czatkowej fazie euforii przygasa. Wymaga bowiem silnego organi-
zacyjnego i indywidualnego lidera, ktory pociagnie za soba inne
organizacje. Czasem formalna wspélpraca z natury ma charakter
incydentalny. Z kolei nieformalne kontakty moga mie¢ charakter
ciagly — moga dotyczy¢ biezacych i istotnych dla funkcjonowania
organizacji kwestii, jak rowniez skutkowac silnymi powiazaniami,
wlacznie z wymiang zasobow. Co ciekawe, niektore organizacje
podkreslaja, ze we wspolpracy z innymi organizacjami pozarzado-
wymi unikaja formalizacji, ktéra wymaga rozwinietego zaplecza
technicznego i organizacyjnego, zasobow ludzkich i zaangazowa-
nia.

Nawiazywanie relacji miedzy organizacjami pozarzadowymi uta-
twia dzielenie wspolnych celow, dzialanie we wspolnym obszarze,
rownie wazna jest ideowa zbieznoS¢, podzielanie tych samych
wartosci i szerzej — posiadanie podobnych kultur organizacyjnych.
Dlatego tez wyraznie wida¢ duza sieciowo$¢ organizacji pozarza-
dowych zwigazanych z Kosciolem katolickim. Na poziomie lokal-
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nym tworzenie sieci jest takze ulatwione, gdyz organizacje dosyc¢
dobrze orientuja si¢ we wlasnej dzialalnosci, jednak czesto moga
ze soba konkurowac o zwykle niskie srodki finansowe plynace
z sektora publicznego.

Badane malopolskie organizacje pozarzadowe sygnalizuja bu-
dowanie branzowych relacji z partnerami zagranicznymi, cho¢ nie
jest to zjawisko powszechne. Bardziej rozbudowane relacje maja
te organizacje, ktére prowadza projekty miedzynarodowe i pozy-
skaty do ich realizacji zewnetrznych partnerow. Czesto w miedzy-
narodowe sieci wspoélpracy wprowadzaja je infrastrukturalne or-
ganizacje regionalne, ktore od lat realizuja projekty miedzynaro-
dowe.

Badane organizacje dos¢ wyraznie identyfikuja bariery budo-
wania wspoélpracy wewnatrzsektorowej. Przede wszystkim zwraca-
ja uwage na:

* niedostateczne badz nieakceptowane przywodztwo niekto-
rych organizacji, ktore podejmuja sie budowania sieci
wspolpracy,

* przepisy prawne, w tym w szczegolnosci ustawe o dzialalno-
Sci pozytku publicznego i o wolontariacie, ktora wprowadzi-
ta do polskiego trzeciego sektora status organizacji pozytku
publicznego. Wbrew zamierzeniom ustawodawcy podzielito
to sSrodowisko — organizacje ze statusem pozytku publiczne-
go czesto sa lepiej traktowane przez potencjalnych partne-
row z sektora publicznego i pozarzadowego, co budzi napie-
cia wewnatrzsektorowe,

* dzialania organizacji, ktore mozna nazwa¢ quasi-
pozarzadowymi - najczesciej chodzi o organizacje typu
DONGOs, ktore maja niezwykle zamoznych sponsoréw i do-
step do mediow, a dzieki intensywnej reklamie zdobywaja
srodki z ,jednego procenta”, na co nie maja szans male lo-
kalne organizacje,

* niektore kultury organizacyjne wykluczajace wspotdziatanie,

* ambicje liderow i niska ich dialogicznos¢,

* snobistyczne i egoistyczne nastawienie niektorych organiza-
cji pozarzadowych, chcacych budowac¢ swoja reputacje
i gromadzi¢ zasoby samodzielnie,
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* brak zasobow ludzkich i finansowych, ktére mozna skiero-

wac do budowania relacji z innymi organizacjami.

Bariery identyfikowane przez badane organizacje pozarzadowe,
utrudniajace budowanie wewnatrzsektorowych relacji w ich prze-
konaniu maja charakter zewnetrzny. Organizacje widza ograni-
czenia nie w nich samych, ale raczej w otoczeniu, w tym w innych
organizacjach trzeciego sektora. Przy takim postrzeganiu proble-
mow, jasna staje sie stosunkowo slaba aktywnos¢ kooperacyjna
wewnatrz sektora, gdyz jej uruchomienie wigzaloby sie ze zmianag
zewnetrzna, na ktora majgq niewielki wplyw, nie zas przeksztalce-
niami czy dostosowaniem witasnych struktur i procesow do
wspolpracy. Podejmowana aktywnosc¢ niektorych organizacji budzi
uzasadniony sprzeciw z punktu widzenia konkretnej organizacji.
Akceptowanie przywodztwa innej organizacji, moze by¢ dowodem
na to, ze to jednak nie zewnetrzne uwarunkowania przeszkadzaja
we wspoldzialaniu, lecz cechy i zachowania organizacyjne.

3.2. Organizacyjne uwarunkowania wspoétdziatania
matopolskich organizacji pozarzadowych

Zarzady organizacji

Badane organizacje pozarzadowe maja stosunkowo niewielkie
zarzady, obejmujace od trzech do oSmiu osob. Charakterystyczne
jest to, ze zarowno w fundacjach, jak i w stowarzyszeniach czlon-
kami zarzadéw sa ludzie aktywnie zaangazowani w dzialania or-
ganizacji — pasjonaci albo eksperci. W porownaniu do badan kra-
kowskich stowarzyszen prowadzonych w 2003 r. (Bogacz-Woj-
tanowska, 2006a) wyraznie wida¢ pewna jakoSciowa zmiane
w doborze czlonkoéw zarzadu. Coraz czesciej zarzady stanowig
zwarta i najaktywniejsza czeS¢ organizacji, praktycznie nie zdarza
sie wybor majacy utatwi¢ zdobycie zewnetrznych zrodet finanso-
wania i budowanie kontaktow.

Z réznych obszaréw staraliSmy sie wybraé, z réznym do-
Swiadczeniem w naszej organizacji, ale sq to ludzie, ktérzy sa
bardzo zwiqgzani i to jest zarzad, ktory czynnie dziata. [SCK-
2010]

Zadania stawiane przed zarzadami organizacji zwykle maja
charakter wewnetrzny. W przypadku rad fundacji mamy do czy-
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nienia z doborem gwarantujacym budowanie relacji zewnetrznych.
Pewna zmiana roli zarzadow organizacji w ostatnich latach byc
moze jest spowodowana zwiekszeniem mozliwosci pozyskiwania
zrodel finansowania dzialan organizacji dzieki sSrodkom unijnym.
W efekcie relacje z otoczeniem, ktorych utrzymanie byto w 2003 r.
bardzo istotnym zadaniem zarzadéw organizacji, stracily dzi§ na
znaczeniu, cho¢ oczywiscie nie do konca. Latwiejsze pozyskanie
Srodkow finansowych na realizacje celow statutowych powoduje
wieksze skupienie na ich zrealizowaniu, czyli sprawnym i sku-
tecznym wykorzystaniu otrzymanych zasobow.

Zarzady badanych organizacji sa bardzo aktywne, wyraznie wi-
dac¢ ich przygotowanie do wykonywania zadan, ktore zaklada sta-
tut organizacji. Kompetencje zarzadow sa Scisle zapisywane w sta-
tutach organizacji i zwykle wykorzystywane w pelni. Czesto bada-
ni dzialacze trzeciego sektora podkreslali, ze zarzady dzialaja
zgodnie ze statutem. Co ciekawe, w przypadku statutowego okre-
Slenia celow i sposobow ich realizacji organizacje nie byly juz tak
kategoryczne, podkreslajac, ze czeSci wpisanych w statuty celow
i dzialan nie wykonuja. Czesto statuty sg nadmiernie rozbudowy-
wane, cho¢ nie wszystkie zapisane w nich cele i sposoby dzialania
odpowiadaja rzeczywistej aktywnosci organizacji. Dzieje sie tak,
gdyz organizacje zabezpieczaja sie przed koniecznoscig przepro-
wadzania formalnych zmian przez sady rejestrowe, co jest dosyc¢
kosztowne i dlugotrwale. Ujecie w statucie szerszego zakresu ce-
low niz realizowane w danym momencie pozwala na podejmowa-
nie dzialalnosci wczesniej nie realizowanej, ale zapisanej w statu-
cie. W ostatnich latach kompetencje zarzadow stowarzyszen zo-
staly wzmocnione (w fundacjach zarzad jest silniej umocowany
decyzyjnie), obecnie zapisy statutowe rzadko majg tylko formalny
charakter, co w latach dziewiecdziesiatych bylo dosy¢ czestym
zjawiskiem. Swiadczy to niewatpliwie o profesjonalizacji zarzadza-
nia organizacji pozarzadowymi. W doborze czlonkow zarzadéow
procz kryterium aktywnosci duza role odgrywa takze poziom ich
wiedzy — wybiera sie do zarzadu profesjonalistow, ktorzy beda
w stanie sprawnie zarzadzac organizacjami.

Glowne zidentyfikowane zadania zarzadow organizacji to:

* planowanie i inicjowanie projektow dla realizacji celow sta-

tutowych,
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* przygotowanie i realizacja planéw rocznych organizacji lub
wieloletnich strategii,

* zarzadzanie osobami nalezacymi do zasobow organizacji —
w szczegolnosci pracownikami i wolontariuszami, a w przy-
padku stowarzyszen aktywizacja czlonkow i sojusznikow or-
ganizacji,

* zarzadzanie operacyjne — organizacja pracy, prowadzenie
dokumentacji, tworzenie podstawowych struktur organiza-
cyjnych itp.,

* monitoring i ewaluacja prowadzonej dzialalnosci, gtéwnie na
poziomie projektow,

* sprawozdawczos$¢ merytoryczna i finansowa, bardzo wazna
dla organizacji pozytku publicznego zobligowanych do szer-
szej sprawozdawczosSci.

W przypadku duzych organizacji pozarzadowych pojawia sie
takze kwestia delegowania uprawnien przez czlonkéw zarzadow
na pracownikow organizacji. Z takim zjawiskiem mozna si¢ spo-
tkac¢ praktycznie w kazdej organizacji, ktora prowadzi wydzielong
dzialalnos¢ gospodarcza lub posiada wieloletni kontrakt z sektora
publicznego. Przykladem moga byc¢ spoldzielnie socjalne prowa-
dzone przez organizacje pozarzadowe, warsztaty terapii zajeciowej,
hospicja, zaklady aktywnosci zawodowej, domy pomocy spolecznej

itp.

Struktury organizacyjne

Badane organizacje pozarzadowe posiadaja stosunkowo proste
struktury organizacyjne — stanowiska sa fluktuacyjne, podobnie
jak przypisane do nich zadania. Sytuacja zmienia sie¢ w organiza-
cjach z wydzielona dziatalnosScia gospodarcza czy realizujacych
wieloletni kontrakt z sektora publicznego. W takiej sytuacji widac
pewna dwoistosS¢ w strukturach organizacyjnych. Wymagania
kontraktow rodza koniecznos¢ tworzenia bardziej sformalizowa-
nych struktur organizacyjnych, zakladajacych przydzial obowiaz-
kow i zadan oraz zatrudnianie specjalistow o okreslonych kompe-
tencjach i delegowanie uprawnien na kierownikow osobnych jed-
nostek organizacyjnych. Stad czeste w tego typu organizacjach
rozdzielenie ksiegowosci i dwie lub nawet trzy rézne struktury or-
ganizacyjne w jednej organizacji (rys. 2).
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Rys. 2. Przyklad struktury organizacyjnej jednej z badanych or-
ganizacji

Biuro/
administra-
cja

Zarzad -« Dyrektor
stowarzyszenia - stowarzysze-
przewodniczacy nia - funkcja
) B zarzadu honorowa
Ksiegowosc (trzy osoby)

{}

<nieformalne — lider >

Biuro
Projektow
Spotecznych

Biuro Warsztat Zaktad Zaklad

Projektow Terapii Aktywnosci Aktywnosci

Artystycznych Zajeciowej Zawodowej I Zawodowej II
G

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badan przeprowadzonych
w 2010 r.

Jednostki bezposrednio podlegajace zarzadom organizacji sa
bardzo elastyczne i rzadko sformalizowane, ludzie pracuja w wy-
dzielonych zespotach, zas te, ktore wykonuja kontrakty sektora
publicznego, sa bardziej formalne, zbliZzone do struktur sektora
publicznego. Maja one wiekszy stopien specjalizacji i centralizacji,
zwykle posiadaja takze regulaminy organizacyjne, pracy i doku-
menty, ktore nie sg tworzone na potrzeby innej czesci organizacji.

Sposoby osiagania celow organizacyjnych

Podstawowym sposobem realizacji zadan w organizacji poza-
rzadowej jest projekt. Badane organizacje najczesciej dobieraja
liczbe projektow do istniejacych zasobow ludzkich organizaciji.
Zespoly projektowe najczesciej sg zmienne, cho¢ w bardziej rozwi-
nietych organizacjach pewne role stopniowo sie krystalizuja — nie-
ktorzy zajmuja sie promocja, inni monitoringiem, jeszcze inni bie-
zaca realizacja zadan. Realizacja konkretnych projektow organiza-
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cji stanowi najczesciej dzialalnos¢ nieodptatna pozytku publiczne-
go.

Badane organizacje realizuja takze odplatna dzialalnos¢ pozyt-
ku publicznego, choc¢ nie jest ona powszechna praktyka. Rowniez
dzialalnos¢ gospodarcza nie jest zjawiskiem powszechnym i domi-
nujacym, rzadko tez sie o niej wspomina. Nie jest to tabu w trze-
cim sektorze, ale nie stanowi ona takze powodu do dumy.

Planowanie

Badane organizacje maja zréznicowany stosunek do tworzenia
strategii rozwoju organizacji. W organizacjach matopolskich do-
minuje planowanie krotkookresowe, najczesciej sporzadza sie
plany dwumiesieczne (nazywane operacyjnymi) i roczne, co orga-
nizacje tlumacza brakiem mozliwosci okreslenia zasobéw ko-
niecznych do opracowania strategii. Organizacje majace strategie
(najczesciej tworzone na okres pieciu, dziesieciu lat) twierdza, ze
jest to wymoég ich grantodawcow albo rzeczywiscie maja potrzebe
posiadania planow dlugookresowych. Wyraznie trzeba podkreslic,
ze mysSlenie o przygotowaniu strategii rozwoju organizacji staje sie
wsrod organizacji coraz powszechniejsze, choc¢ czes¢ deklaruje
takze, ze formalne zapisanie strategii nie jest potrzebne do dhugo-
falowego planowania, gdyz plany krystalizuja sie w toku dyskusiji,
wymiany mysli i w trakcie dzialania. Zwracaja takze uwage, ze dla
organizacji pozarzadowych kluczowe w ostatnich latach jest sza-
cowanie ryzyka, ktére podejmuja, zwlaszcza wykorzystujac srodki
UE. Dzieje sie tak dlatego, ze reguly realizacji projektow i rozliczen
finansowych czesto sa zmieniane i organizacje borykaja sie z pro-
blemem wywiazania sie z podjetych zobowiazan. Ryzykiem obar-
czone sa takze dlugoterminowe kontrakty — np. prowadzenie
warsztatow terapii zajeciowej czy zakladow aktywnosci zawodowe;].
Podejmujac sie realizacji tego typu zadan publicznych, organizacje
trzeciego sektora musza szacowac¢ ryzyko i planowac¢ czasowe
wstrzymywanie finansowania ich ushug, a jednoczesnie zapewnic
ciaglosc¢ realizacji zadania.

Monitoring i ewaluacja

Bardzo obiecujaco rozwija sie¢ w organizacjach pozarzadowych
monitoring realizacji zadan i ewaluacja osiaganych celow organi-
zacyjnych. Jest to poklosie silnego projektowego dzialania organi-



Rozdzial 3. Wipétdzialanie organizacji pozargadowych i publicinych — wyniki. .. 89

zacji pozarzadowych, ktére wymuszaja prowadzenie monitoringu
i wykonywanie ewaluacji. Duze organizacje, z powaznymi i stalymi
zadaniami publicznymi, prowadza comiesieczny monitoring finan-
sowy, wprowadzaja takze coroczny audyt zewnetrzny i bieglych
rewidentow na etapie sporzadzania bilansu rocznego. Szczegotowy
monitoring, a takze coroczny audyt wewnetrzny przeprowadzaja
w szczegolnosci te organizacje, ktore maja rozbudowane struktury
organizacyjne i prowadza wiele placowek finansowanych z umoéw
z sektorem publicznym. Tutaj w gre wchodzi takze kwestia etyki
i kontroli nad realizacja zadan — w czym bardzo wyraznie wyroz-
niajg sie organizacje majace powiazania z koSciolami w Polsce.
Oczywiscie w pewnej mierze ewaluacje roczng wymusza koniecz-
nos$¢ skladania corocznych sprawozdan merytorycznych i finan-
sowych, niemniej jednak organizacje coraz czesciej majg sSwiado-
mos¢, ze sprawozdawczo$S¢ nie jest tylko narzedziem na uzytek
zewnetrzny, ale mozna ja takze wykorzysta¢ do zaspokojenia we-
wnetrznych potrzeb — szukania odpowiedzi na pytanie o stopien
realizacji celow statutowych i jakosc¢ ich wykonania. Wyraznie wi-
da¢ profesjonalizacje zarzadzania finansami w organizacjach po-
zarzadowych, co nie tylko jest wynikiem realizacji wymogow
prawnych, ale takze zwiekszania si¢ zasoboéw finansowych organi-
zacji i wzrostu zasobow majatkowych. Trudno w takiej sytuacji
swobodnie podchodzi¢ do tych spraw — organizacje zaczynaja do-
strzegad, jak istotne sa kwestie finansowe, nie tylko ze wzgledu na
realizacje celow, grozbe sankcji prawnych czy wykluczenia z listy
organizacji pozytku publicznego, ale przede wszystkim z punktu
widzenia budowania wizerunku.

Kapital ludzki

Kapital ludzki jest glowna sila napedowa organizacji pozarza-
dowych, warunkujaca skutecznos¢ w osigganiu celoéw, jak rowniez
wplywajaca na mozliwos¢ kooperacji z organizacjami publicznymi.
Na kapitat ludzki organizacji pozarzadowej skladaja sie w szcze-
golnosci jej czlonkowie (w przypadku stowarzyszen i innych zrze-
szeniowych form organizacji pozarzadowych), kadra zarzadzajaca
niekorporacyjnych form organizacji trzeciego sektora (fundacje),
pracownicy organizacji i wolontariusze.
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Czlonkowie organizacji

Czlonkowie badanych organizacji pozarzadowych to najczesciej
pasjonaci, chcacy rozwigzywac¢ problemy wlasne badz wspolnot,
w ktorych zyja. Co ciekawe, wsrod stowarzyszen nie ma silnego
nacisku na zwiekszanie liczby cztonkow, dla samego liczebnego
rozwoju organizacji — wrecz przeciwnie, istnieje wieksze zaintere-
sowanie tymi, ktorzy rzeczywiscie chca dziala¢ na rzecz organiza-
cji i jej klientow. Bywa tez i tak, ze organizacja posiada trzon ak-
tywnych dzialaczy, zas pozostali sa w stowarzyszeniu tylko dla
utrzymania minimalnie ustalonej prawem liczby cztonkow. Czesc
organizacji przeprowadza co jaki§ czas rewizje aktywnosci —
sprawdza stan placenia skladek oraz rzeczywista aktywnos¢ na
rzecz organizaciji.

Bardzo pozadani sa eksperci, ktorzy moga swa profesjonalng
wiedza stuzy¢ stowarzyszeniu.

Mozna zauwazy¢ pewne zjawisko, ktore dotyka stowarzyszen
jako korporacyjnej formy organizacji trzeciego sektora. Coraz cze-
Sciej czlonkowie stowarzyszen a takze czlonkowie wladz danego
stowarzyszenia sa zatrudniani przy realizacji projektow z zaloze-
niem, ze zadania zwigzane bezposrednio z dziatalnosScig na rzecz
stowarzyszenia, wykonuja zgodnie z prawem nieodptatnie. Zapisy
o mozliwosci zatrudniania czlonkéw pojawiaja sie takze w statu-
tach stowarzyszen, co jest zgodne z obowiazujaca doktryng praw-
na (Sarnecki, 2007, s.30). Jest to jednak sytuacja, ktéra mozna
nazwac konfliktem intereséw. Polega ona na tym, ze nastepuje
uwiklanie w dzialalnoS¢ profesjonalng pewnych rél czy funkcji
spotecznych, co grozi ryzykiem zdominowania interesu organizacji
(czyli interesu spolecznego) przez interes prywatny. Zachodzi tutaj
zjawisko konfliktu norm - sa one sprzeczne, gdyz kazda z nich
dopuszcza, to czego zakazuje druga (Lewicka — Strzatecka, 2006).

Wsréd organizacji, w ktorych takie rozwiazania maja miejsce,
istnieje przekonanie, ze zarzadzanie czesto dos¢ duzymi budzeta-
mi organizacji bez wynagrodzenia moze by¢ niebezpieczne, jedno-
cze$nie dos¢ trudno przekazac¢ te kompetencje pracownikom or-
ganizacji, czesto dos¢ nisko oplacanym. Sytuacje te mozna po
czesSci wytlumaczy¢ w Swietle teorii agencji. Czlonkowie organiza-
cji pozarzadowych, zwlaszcza najbardziej aktywni, obawiaja sie
konfliktu i probleméw w relacjach pryncypal — agent i staraja sie
ich unika¢. Wysokie koszty wynajecia agentéw powoduja, ze
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wsrod cztonkow organizacji zaczyna przewazac przekonanie o tym,
ze sami lepiej beda kontrowali sytuacje w stowarzyszeniu. By jed-
nak zadbac¢ wlasciwie o dzialania i powierzony budzet, musza
w pelni oddawac sie temu zajeciu, co powoduje niemoznosc za-
robkowania. Stad dwuznaczne w sensie etycznym sytuacje. Po-
dobne zdarzenia moga miec¢ miejsce w fundacjach, w ktérych fun-
datorzy zasiadajg w zarzadach organizacji, za co moga pobierac
wynagrodzenie. Sytuacja ta moze by¢ uznana za nieetyczna, gdyz
z zalozenia fundacje powoluje sie w celu wykorzystania tej formy
prawnej, przy jednoczesnej checi zarobkowania jak w firmie ko-
mercyjnej. OczywiScie zapisy statutowe nie budza watpliwosci
i fundacje taka bez trudu mozna wpisa¢ do rejestru sadowego,
jednakze w momencie podejmowania dzialalnosci wyraznie ujaw-
niajg sie ukryte cele fundatorow, ktérym czesto chodzi o pozyski-
wanie srodkow finansowych dostepnych tylko dla trzeciego sekto-
ra i korzystanie z ulatwionych rozliczen podatkowych.

Nalezy takze zauwazy¢, ze konflikt w organizacjach pozarzado-
wych nie nalezy do rzadkosci. Czesto na skutek roztamow ideolo-
gicznych lub rozbieznosci w pogladach na kierunek rozwoju orga-
nizacji czeS¢ czlonkoéw odchodzi i zaklada nowa organizacje.
Utrzymanie spéjnosci bywa dos¢ trudne, zwlaszcza w sytuacji
stopniowej instytucjonalizacji stowarzyszen. Zdarzaja sie tez or-
ganizacje, w tym fundacje, ktére z premedytacja podejmuja dzia-
lania majace wzbudzi¢ wsréd czlonkow czy pracownikéw chec za-
lozenia nowej fundacji czy stowarzyszenia. W przypadku celowego
dziatania, nieopartego na konflikcie, mamy do czynienia z efektem
spin off. Badania prowadzone w wojewodztwie malopolskim wyka-
zaly, ze istnieja organizacje pozarzadowe, ktore Swiadomie podej-
muja dziatlania, majace na celu wyodrebnienie z ich struktur no-
wych organizacji.

Badania pokazuja takze, ze w swiadomosci ludzi zwiazanych
z trzecim sektorem istnieje charakterystyczna grupa interesariu-
szy — ktorych nie mozna zaliczy¢ do grupy wolontariuszy, pracow-
nikow, czlonkow czy wladz organizacji. Sa to sympatycy organiza-
cji — ludzie, ktorzy uczestnicza w sieci relacji organizacji pozarza-
dowych, utozsamiaja sie z nig, staraja sie ja wspiera¢ swoimi kon-
taktami i mozliwosciami. Szczegolna grupe stanowia sympatycy
fundacji, ktérych czesto zaprasza sie do rad fundacji, zas w przy-
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padku stowarzyszen probuje sie ich przekonac¢ do wstapienia do
organizacji. Czesto wybitni sympatycy organizacji — jesli statut
daje takie mozliwosci — sa obdarzani cztonkostwem honorowym.
Moga oni odgrywac istotna role w budowaniu relacji z organiza-
cjami publicznymi, a takze komercyjnymi. Ich przychylnos¢, zain-
teresowanie czy zaangazowanie w sprawy organizacji moze ula-
twia¢ zwiekszanie zasobow organizacyjnych. Stad dosy¢ popular-
ne jest szukanie sojusznikéw wsrod znanych w mediach osoéb,
ktore moga znalezé sie¢ na ulotkach informacyjnych, wesprzec
kampanie ,jednego procenta” czy zbiorki publiczne, jak rowniez
spowodowac naptyw wolontariuszy.

Wolontariusze

Istotna czes¢ kapitatu ludzkiego z punktu widzenia organizacji
pozarzadowych stanowig wolontariusze. Nalezy tutaj zauwazy¢, ze
rozumienie pojecia ,wolontariusz” bywa wsrod ludzi zwiazanych
z trzecim sektorem zréznicowane, co potwierdzajg takze badania
przeprowadzone w wojewodztwie matopolskim w 2010 r. Otoz cze-
sto badani uznaja, ze wolontariusz to kazda osoba, ktéra wykonu-
je jakies prace na rzecz organizacji pozarzadowej, wlaczajac w to
takze czlonkow organizacji, ktorzy spolecznie wykonuja prace na
jej rzecz. Tymczasem w praktyce dzialania stowarzyszen, wystepu-
je wyrazne rozroznienie pomiedzy praca spoteczna cztonkéw a wo-
lontariatem, chociaz w swietle prawa czlonek stowarzyszenia moze
rowniez wykonywac¢ swiadczenia, jako wolontariusz, na rzecz or-
ganizacji, ktorej jest czlonkiem (Ustawa o dzialalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie).

Badania przeprowadzone w malopolskich organizacjach poza-
rzadowych wykazuja, ze maja one rozne strategie pozyskiwania
i angazowania wolontariuszy. Potwierdzaja to takze reprezenta-
tywne badania matopolskich organizacji pozarzadowych z 2009 r.,
w Swietle ktorych 47% organizacji trzeciego sektora korzysta
z pomocy wolontariuszy (Potencjat matopolskich organizacji poza-
rzadowych, 2010).

Czes¢ organizacji nie korzysta, z zalozenia, z pomocy wolonta-
riuszy, poniewaz jest to sprzeczne z ich misja badz tez z powodu
braku obowigzkow dla wolontariuszy, gdyz specyfika zadan orga-
nizacji ma $cisle profesjonalny charakter. Niektére organizacje nie
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angazujg wolontariuszy z powodu klopotow lokalowych, inne zas
w wyniku ztych doswiadczen w pracy z nimi.

Organizacje, ktore angazuja wolontariuszy, korzystaja z wolon-
tariatu akcyjnego, stalego lub stosuja system mieszany.

Zbadane organizacje pozarzadowe podkreslaja, Ze nie prowadza
systematycznych i zaplanowanych dziatan rekrutacyjnych w ob-
szarze wolontariatu. Co ciekawe, najczeSciej nie maja klopotu
z pozyskaniem wolontariuszy (cho¢ nalezy tutaj zauwazyc¢, ze byc¢
moze wynika to z tego, iz organizacje pozarzadowe, ktore wziety
udzial w badaniu, sg organizacjami aktywnymi, otwartymi i na-
stawionymi na kooperacje), dotyczy to szczegdlnie tych organiza-
cji, ktore sa rozpoznawalne medialnie i maja uksztaltowany wize-
runek. Nie jest to jednak w matopolskim trzecim sektorze sytuacja
powszechna, co obrazuja iloSciowe badania przeprowadzone
w 2009 r., ktore wykazaty ktopoty w pozyskiwaniu wolontariuszy,
zwlaszcza poza duzymi miastami (Potencjal matopolskich organi-
zacji pozarzqdowych, 2010).

Organizacje korzystajace glownie z wolontariatu akcyjnego ma-
ja swoich wolontariuszy badz tez szukaja ich u innych organizacji.
Mozna zauwazy¢, ze coraz powszechniejsza praktyka jest ,pozy-
czanie” wolontariuszy od zaprzyjaznionych organizacji, jednak
tylko w ramach wolontariatu akcyjnego. Sie¢ wymiany wolonta-
riuszy jest zjawiskiem stosunkowo powszechnym wsrod organiza-
cji, ktorych obszary dzialania czeSciowo sie pokrywaja, lub wsrod
organizacji dzialajacych na tym samym terenie. W sieci dostarcza-
jacej informacji o potencjalnych wolontariuszach czesto uczestni-
czg takze niektore organizacje publiczne oraz szkoly wyzsze.

Organizacje malopolskie, ktore wziely udzial w badaniu, nie
maja sprecyzowanych oczekiwan co do grup spolecznych, ktore sg
najbardziej pozadane jako wolontariusze. Akceptuja zarowno ludzi
mtlodych, w tym studentow i uczniéw, jak rowniez ludzi starszych,
ktorzy zakonczyli swoje kariery zawodowe. Konstatuja takze, ze
najmniej aktywna grupa spoleczng wsrod wolontariuszy sa osoby
w Srednim wieku, aktywne zawodowo.

Organizacje oczekuja wolontariuszy sumiennych, zaangazowa-
nych, uczciwych i dyspozycyjnych. Najbardziej pozadane cechy
potencjalnego wolontariusza to wrazliwos¢ spoteczna w przypadku
organizacji zajmujacych sie sfera ustug spotecznych (opieka,
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wsparcie, pomoc osobom zmarginalizowanym czy wykluczonym)
oraz znajomosSC¢ lokalnej spotecznosci i terytorium dzialania —
w przypadku organizacji dzialajacych na rzecz szeroko pojetego
rozwoju lokalnych spotecznosci. Niektore wskazuja dosS¢ wyraznie,
ze wolontariusz powinien rozumiec prace na rzecz innych i specy-
fike dzialan organizacji pozarzadowych. Rzadko oczekuja od wo-
lontariuszy konkretnych umiejetnosci — jesli juz, to takich, ktore
w danym momencie sa potrzebne do prawidlowego funkcjonowa-
nia. Innymi stowy, niektére organizacje prébuja zapeilniaé¢ braki
we wlasnym personelu i wolontariusze moga realizowac¢ stosun-
kowo istotne zadania, najczesciej jednak wykonuja prace pod
nadzorem pracownikow czy bardziej kompetentnych czltonkow
organizacji, stopniowo uczac sie odpowiedzialnych zadan.

Organizacje majace duza grupe wolontariuszy i opierajace po

czesSci wlasne dzialania na ich pracy posiadaja odpowiednie kom-
petencje do zarzadzania nimi. Najczesciej sa to kompetencje naby-
te w trakcie dziatania, pozyskiwane metoda prob i btedow. Zarza-
dzanie wolontariatem w badanych organizacjach wojewodztwa
maltopolskiego opiera sie w szczegolnosci na:

* identyfikowaniu posiadanych zasobow wolontariuszy, naj-
czesSciej poprzez tworzenie baz danych czy uzyskanie cze-
Sciowego dostepu do baz danych innych organizacji,

* analizie kompetencji posiadanych wolontariuszy,

* adaptacji, szkoleniu i przygotowywaniu do wykonywania
zadan — co jest szczegoOlnie istotne w tych organizacjach,
gdzie wolontariusze maja kontakty z podopiecznymi organi-
zacji (chorzy, stabsze grupy spoteczne, ktore zwrocity sie do
organizacji po pomoc), lub w organizacjach o charakterze
rzeczniczym czy edukacyjnym,

* planowaniu dziatan, ktére moga wykonywac¢ wolontariusze
w organizacji, z uwzglednieniem zadan stalych i akcyjnych,
i przypisanie ich do odpowiednich zadan w powiazaniu
z posiadanymi kompetencjami,

* organizacji miejsc pracy i wywigazywaniu sie z prawnych
obowiazkéw w stosunku do wolontariuszy (umowy, ubezpie-
czenia),

* stalym utrzymywaniu ich gotowosci do dzialania w sytuacji
niemoznosci zagospodarowania ich aktywnosci, co czesto
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w przypadku malych organizacji moze wigzac¢ sie z walka
z fluktuacja wolontariuszy i zapewnieniem silnych zwiazkow
z organizacja w okresie braku konkretnych zadan,

* monitoringu lub nadzorze nad praca wolontariuszy, okre-

sowej ewaluacji wykonywanych przez nich zadan,

* monitoringu Sciezek kariery zawodowej wybranych wolonta-

riuszy i angazowaniu ich do pracy odplatne;.

Przeprowadzone badania wykazujg roznorodnosc¢ zadan, jakich
moga podejmowac si¢ wolontariusze. Wykonuja oni zadania ad-
ministracyjne, obshuguja projekty, wspolorganizuja przedsiewzie-
cia jednorazowe, jak rowniez moga partycypowac zdaniach, ktore
sa ScisSle powiazane z celami organizacji — np. w realizowanych
ustugach. Pomimo szerokiego spektrum angazowania wolontariu-
szy wyraznie mozna zauwazycC, ze w obszarach funkcjonowania
organizacji, ktore stawia ich raison d'étre, wolontariuszy adaptuje
sie do pracy, przygotowuje i przeszkala. Tam, gdzie zadania sa
stosunkowo proste i powtarzalne lub nie wymagaja specyficznych
kompetencji, wolontariusze moga wykonywac¢ wlasciwie kazda
prace bez wiekszego przygotowania.

Pewien problem moga stanowi¢ dla organizacji osoby, ktéore
dzieki wolontariatowi chca zrealizowac¢ Scisle okreslony cel — np.
zdoby¢ doswiadczenie konieczne do budowania zyciorysu. Stabo
wykorzystywany, cho¢ wyzej oceniany przez organizacje, jest wo-
lontariat pracowniczy. Organizacje oczekuja jednak od wolonta-
riusza czego$ wiecej niz minimalnego zaangazowania dla potrzeb
cirruculum vitae i wyraznie bronig si¢ przed wykorzystywaniem ich
dla celéw indywidualnych.

Pracownicy

Z reprezentatywnych badan organizacji pozarzadowych w wo-
jewodztwie malopolskim wynika, ze tylko 38% z nich zatrudnia
w jakiejkolwiek formie pltatnych pracownikow (Potencjat matopol-
skich organizacji pozarzqdowych, 2010). WiekszosS¢ sposrod zba-
danych organizacji posiadala pracownikow etatowych lub zatrud-
niala ich na umowach zlecenia. Na tym tle wyrdzniala sie jedna
z krakowskich fundacji, ktorej swiadomie przyjeta strategia jest
brak zatrudnionego personelu, co ma przyciagna¢ ewentualnych
sponsorow realizowanych przez organizacje zadan. Na uwage za-
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shuguje fakt, ze organizacja ta poszukuje wspotpracownikow i zro-
det finansowania glownie wsrod oséb indywidualnych i przedsie-
biorcow.

Organizacje, ktore zatrudniaja duza liczbe pracownikow etato-
wych, zwykle posiadaja state zZrodla finansowania. Szczegodlnie
odnosi sie to do tych organizacji, ktore prowadza specjalistyczne
osrodki, takie jak domy pomocy, domy dziecka, swietlice Srodowi-
skowe, hospicja, warsztaty terapii zajeciowej itd. Innymi stowy,
organizacje Swiadczace w sposob staly ushugi publiczne majg
okreslona i w miare stalg liczbe pracownikow. Zwykle prowadze-
nie tego typu dziatalnosci jest okreslone przepisami i konieczno-
Scig zatrudnienia specjalistow, jednoczesnie organizacje pozarza-
dowe podpisuja kontrakty z jednostkami samorzadu terytorialne-
go czy innymi organizacjami publicznymi (np. hospicja sa kon-
traktowane przez Narodowy Fundusz Zdrowia) na wykonywanie
danych ustug. Stad tez stale etaty i umowy pracownicze. Organi-
zacje, ktore nie prowadza w sposob staly wyodrebnionej dziatalno-
Sci, maja stosunkowo niewielka liczbe pracownikow statych, wiek-
szoSC za$ zatrudniaja tymczasowo, na okres realizacji projektow,
lub stosuja umowy cywilnoprawne. Im wigksza liczba projektow
i wieksza stabilnosc¢ finansowa organizacji, tym czesciej zatrudnia
sie pracownikow na stale, przerzucajac finansowanie ich etatow
z projektu na projekt. Duza role odgrywaja tutaj takze kompeten-
cje pracownikow, ktorzy sami przygotowuja dla siebie projekty, by
utrzymac stanowiska. Organizacja sprzyja ich aktywnosci, chcac
zbudowac Scisle z nig zwigzany zespol. Pracownicy majacy umowy
cywilnoprawne czesto sa rekrutowani na stanowiska z umowami
pracowniczymi — umowa wolontariacka czy zlecenie bywa takze
testowaniem kompetencji potencjalnego pracownika. Tego typu
zjawisko nie wystepuje w przypadku organizacji z wyodrebniong
w strukturze organizacyjnej dziatalnoscia finansowanej przez sek-
tor publiczny - tutaj etaty moga by¢ state.

Niektore organizacje pozarzadowe minimalizuja zatrudnienie
pracownicze i opieraja sie tylko na umowach cywilnoprawnych.
Tutaj wyraznie wida¢ budowanie zespolu na zewnatrz organizacji
— umowy zlecenia sa czesto fluktuacyjne, zalezne od projektow,
ale wiele organizacji podkresla ich optacalnosé. Czesc koniecznych
do funkcjonowania zadan administracyjnych organizacja wypro-
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wadza w takiej sytuacji do specjalistycznych firm, takze ograni-
czajac koszty.

Wiekszos¢ badanych organizacji chcialaby zatrudnia¢ wiecej
platnego personelu, jednakze ograniczenia finansowe sa glownag
barierg w zwiekszaniu zatrudnienia, pomimo czestego braku rak
do pracy. Coraz wazniejsze wydaja sie takze kompetencje pracow-
nikow — organizacje szukaja profesjonalistow, ale maja ograniczo-
ne Srodki na ich zatrudnianie, stad tez etaty w niepelnym wymia-
rze, tylko po to, by ich utrzymacé. Powszechna staje si¢ takze prak-
tyka korzystania ze stazoéow organizowanych przez powiatowe
urzedy pracy, cho¢ organizacje o ustalonej renomie nie maja pro-
blemow z pozyskaniem odpowiednich pracownikow na konkretne
stanowiska.

3.3. Formy wspélpracy z organizacjami publicznymi i bariery
ograniczajace ich rozwoj

Matopolskie badania reprezentatywne trzeciego sektora prze-
prowadzone w 2009 r. wykazaly, ze wiekszo§¢ (osiem na dziesiec)
matlopolskich organizacji pozarzadowych wspolpracuje przede
wszystkim z wladzami samorzadowymi i ich jednostkami organi-
zacyjnymi na poziomie lokalnym (gminy lub powiatu). Ponad 27%
organizacji deklaruje takze wspolprace z wyzszym szczeblem ad-
ministracji publicznej, tj. z samorzadem regionalnym, i tylko
17,4% organizacji kooperuje z administracja panstwowa na szcze-
blu regionalnym, tj. z Urzedem Wojewddzkim i jego agendami, zas
jedynie 15% z instytucjami panstwowymi na szczeblu centralnym.

Jakosciowe badania prowadzone w naszym projekcie potwier-
dzaja, ze wspolpraca organizacji pozarzadowych i publicznych na
poziomie lokalnym dotyczy najczesciej kooperacji z jednostkami
samorzadu terytorialnego (JST) i ich jednostkami organizacyjnymi
(szkotami, bibliotekami, oSrodkami kultury itp.) Co charaktery-
styczne, kooperacja na poziomie gmin moze uktadaé¢ sie rézno-
rodnie, w zaleznosci od réznych jednostek organizacyjnych urze-
dow.

Wsrod korzysci, jakie wedlug organizacji pozarzadowych odno-
sza ze wspolpracy organizacje publiczne, warto wymieni¢ spraw-
niejsze realizowanie zadan publicznych, wykonywanie uslug pu-
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blicznych w sposob innowacyjny, jak rowniez dostarczanie takich
ushug, na ktore organizacji publicznych nie bylo zwykle sta¢. Co
bardzo istotne, wsrod nastawionych na kooperacje organizacji
pozarzadowych panuje dosy¢ powszechne przekonanie, ze wspol-
praca nie wynika z przeswiadczenia strony publicznej o przyno-
szonych przez nig korzysciach, lecz z nakazow prawnych. Zdarza
sie takze, ze organizacje publiczne z premedytacja odwracaja re-
guly zasady pomocniczosci i oczekuja wsparcia w realizacji zadan
publicznych. Jednoczesnie niektérzy liderzy pozarzadowi zwracaja
uwage na to, ze wielu urzednikow i lokalnych liderow politycznych
wykazuje zrozumienie dla idei obywatelskich i funkcjonowania
trzeciego sektora. Sa jednak takze tacy, ktorzy szczegolnie aktywi-
zuja sie w okolicach wyboréw i probuja wikla¢ organizacje poza-
rzadowe w polityczne rozgrywki. Duza role moga odgrywac takze
urzednicy znajacy specyfike trzeciego sektora, lecz ich staba decy-
zyjnoS¢ moze wplywac na ograniczenie wspotdzialania. Najbar-
dziej pozadana sytuacja w obszarze wspoétdziatania jest silny lider
polityczny, rozumiejacy idee wspolpracy miedzysektorowej, jak
rowniez kompetentni urzednicy, z uprawnieniami do rozszerzania
i rozwijania wspolpracy. Istotna role moga odgrywac takze komor-
ki organizacyjne odpowiedzialne w organizacjach publicznych za
sprawy finansowe.

Organizacje pozarzadowe dostrzegaja korzysci ze wspolpracy
z organizacjami publicznymi, ale przede wszystkim podkreslaja, ze
jest to najczesciej jeden z istotnych aspektow ich dziatalnosci.
Zwracaja uwage, ze zbieznosc¢ celow i dzialalnos¢ niedochodowa
wymuszaja podobne dzialania i koniecznoS¢ wspolpracy. Wsrod
korzysci wskazuja budowanie reputacji organizacji, zwlaszcza
w sytuacji kooperacji z urzedami marszatkowskimi czy agendami
rzadowymi, pozyskiwanie zasobéw finansowych, umozliwiajacych
realizacje przynajmniej czesci zadan, transfer wiedzy do organiza-
cji pozarzadowych czy rozwijanie wlasnych kontaktéow wsrod roz-
nych aktorow spotecznych.

Kluczowa forma wspotpracy miedzy sektorem publicznym a po-
zarzadowym jest wymiana informacji, o charakterze formalnym
lub nie, z uzyciem roznych kanaléw komunikacyjnych. Badane
organizacje wyraznie podkreslaja, ze na poziomie lokalnym jest to
czesto bardzo intensywna wspoélpraca, wrecz o charakterze bieza-
cym, zwlaszcza w sytuacji wykorzystywania wielu réznych form
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wspolpracy. Uzyskane wyniki potwierdzaja takze badania poten-
cjalu malopolskich organizacji pozarzadowych, w Swietle ktorych
w latach 2004-2008 blisko dwie trzecie matopolskich organizacji
podjeto wspoélprace z samorzadem lokalnym i jego jednostkami
organizacyjnymi na szczeblu gminnym lub powiatowym w zakre-
sie wymiany informacji na temat prowadzonych dziatan (Potencjat
matopolskich organizacji pozarzadowych, 2010). Z administracja
publiczna wspolpracowalo na poziomie samorzadu regionalnego
niespetna 23% organizacji.

Zespoly doradcze i konsultacyjne takze sa dos¢ popularna for-
ma wspolpracy, cho¢ wymagaja zaangazowania i poswiecenia
swojego czasu przez liderow organizacji pozarzadowych. Jezeli
poziom konsultacji jest wyzszy niz lokalny, stanowia one element
budowania reputacji organizacyjne;.

Warto zauwazy¢, ze badane organizacje nie odnosily sie i nie
mialy doswiadczen w ramach nowych form wspoéipracy, wprowa-
dzonych ustawa z dnia 22 stycznia 2010 r. o zmianie ustawy
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie oraz niekto-
rych innych ustaw. Stosunkowo stabo rozpowszechnione sg jesz-
cze organizacyjne formy wspoldziatania — takie jak partnerstwa
miedzysektorowe, cho¢ powszechne na obszarach wiejskich stajg
sie lokalne grupy dziatlania. W opiniach o jakosci wspélpracy
zwraca sie jednak uwage, ze formy te nie stanowia trzonu wspol-
dziatania, lecz znajduja sie dopiero w poczatkowej fazie rozwoju.

Wiekszos¢ badanych organizacji dostrzega istotne korzysci
z tworzenia takich porozumien i uznaje je za potrzebne. Problem
jednak w tym, ze organizacje roznie pojmuja charakter i zakres
dziatania takich partnerstw. Dla czesci badanych organizacji sa to
raczej luzne porozumienia, w tym takie dzialania, w ktérych zaden
z partneréw nie jest zagrozony utrata niezaleznosci. Takie part-
nerstwo to najczesciej wzajemne rekomendacje, wspolna dbalosc
o zewnetrzne zrodla finansowania i realizacja pozyskanych projek-
tow. Organizacje rzadko oczekuja stalych umow i preferuja raczej
luzne zobowiazania. Przykladem takiego mato sformalizowanego
partnerstwa moze byc tworzenie Swietlicy dla dzieci, ktéra prowa-
dzi organizacja pozarzadowa, lokal udostepnia gmina, a lokalne
firmy sponsoruja positki. Niski stopien formalizacji polega tutaj
bardziej na dzialaniu w oparciu o praktyke czy zwyczaj, niz na
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formalnej umowie i tworzeniu procedur wspoéipracy. Czesto
wspolne dzialanie ma charakter operacyjny i biezacy, i oparte jest
na wzajemnym zaufaniu. OczywiScie istnieje umowa pomiedzy
organizacjg publiczna i pozarzadowa na wynajem lokalu, lecz nie
jest ona istota wspotdziatania.
Dla znacznej czesci organizacji partnerstwo ma forme zinstytu-
cjonalizowana, cze$¢ z nich nawiazuje obecnie lub nawiazywata
w przesztosci takie porozumienia i ceni uzyskane w ten sposéb
doswiadczenie.
Mozliwos¢ sprawnego dziatania partnerstw miedzysektorowych
zalezy, zdaniem badanych organizacji pozarzadowych, od naste-
pujacych czynnikow:
* precyzyjnie opisanego i ustalonego podzialu rél i zadan
w partnerstwie,

* wybranego koordynatora porozumienia (organizacje twier-
dza, ze moze byc to organizacja publiczna, pozarzadowa, jak
i firma prywatna, choc¢ sg takze opinie, ze trzeci sektor naj-
lepiej spelnia funkcje koordynujace),

* wiarygodnosci wszystkich zaangazowanych w partnerstwo

organizacji,

* jasno postawionych oczekiwan co do wspolnie podejmowa-

nych dziatan, ktéore muszg by¢ szczegolowo zaplanowane.

Niektore organizacje maja pomyslty na partnerstwa miedzysek-
torowe, zwiazane np. z wolontariatem zakladowym (ktory jest
mozliwy glownie przez takie porozumienia), problemami mlodych
kobiet (partnerstwo z przedsiebiorstwami przyjmujacymi je do
pracy). Wiekszos¢ organizacji pozarzadowych dostrzega w part-
nerstwach szanse na pozyskanie srodkow unijnych dla wszystkich
zaangazowanych organizacji, lecz jednoczesnie twierdza one, zZe
wspolpraca nie powinna sie opierac tylko i wylgacznie na mozliwo-
Sci wspolnego pozyskiwania zasobow. Podkreslaja, ze ani organi-
zacje, ani firmy, ani samorzady nie potrafig jeszcze w pelni budo-
wac takich porozumien. Wsrod badanych organizacji pojawialy sie
takze opinie, ze partnerstwa niosa ze soba wydatki, na ktore or-
ganizacje nie moga sobie pozwoli¢, widoczna byla tez obawa, ze
porozumienia takie doprowadza do wykorzystywania organizacji
przez sektor publiczny.

Badania wykazaly takze, ze w latach 2004-2008 blisko 70%
matopolskich organizacji pozarzadowych otrzymato srodki ze zro-
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del samorzadowych (z budzetow gminy, powiatu badz samorzadu
wojewodzkiego). Co czwarta organizacja pozyskiwata fundusze ze
zrodet rzadowych (Srodki ministerstw, agencji rzadowych, woje-
wodow). Natomiast trzeci sektor wojewodztwa matopolskiego
znacznie rzadziej pozyskiwal srodki z pozostalych dwoéch zrodet
publicznych - funduszy strukturalnych UE oraz zagranicznych
Srodkow pomocowych, w tym przedakcesyjnych (Potencjat mato-
polskich organizacji pozarzadowych, 2010). W prowadzonych
w 2010 r. badaniach jakoSciowych wyraznie mozna zauwazyc¢, ze
najbardziej pozadana forma wspolpracy, polaczona z transferem
srodkow z sektora publicznego jest wieloletni (piecioletni) kontrakt
z organizacja publiczng na wykonanie okreslonego zadania pu-
blicznego. Niestety wiekszoSC¢ organizacji korzysta z kontraktow
krotkoterminowych, co wynika glownie z uwarunkowan prawnych
i preferowania przez organizacje publiczne tej formy wspoétdziata-
nia. Duze kontrakty wymagaja profesjonalizacji zarzadzania orga-
nizacja pozarzadowa — podpisujg je silne organizacje, sprawnie
zarzadzane i posiadajace odpowiednie zasoby ludzkie. OczywiScie
jest to po czesci rodzaj blednego kota — by posiada¢ odpowiednie
zasoby, trzeba je w jakis sposob pozyskac, co wymaga takze pro-
fesjonalnego podejscia. Stad pewien rodzaj polaryzacji wspoéldzia-
lajacych organizacji, w zaleznosci od stopnia wykorzystania finan-
sowych form wspoétpracy.

Badane organizacje pozarzadowe nie kolekcjonuja réznych form
wspolpracy — ma ona charakter plynny, w zaleznosci od potrzeb,
mozliwosci organizacji pozarzadowych czy zachet ze strony sekto-
ra publicznego. Wyraznie jednak widac, ze rozwoj jednej z form
wspolpracy owocuje mozliwosciami korzystania z innych form.

Matopolskie organizacje pozarzadowe generalnie oceniaja pozy-
tywnie stan wspolpracy z organizacjami publicznymi — dostrzegaja
bariery i uwarunkowania, ktére moga hamowac jej rozwoj, ale
mimo tego widza wiecej korzysci. Co ciekawe, z badan reprezenta-
tywnych dla wojewodztwa (Potencjat matopolskich organizacji po-
zarzqdowych, 2010) wylania sie obraz wiekszej niecheci trzeciego
sektora do wspolpracy z organizacjami publicznymi — ocenia sie¢ ja
gorzej, z mniejszym przekonaniem o wartoSciach, jakie wnosi
w funkcjonowanie organizacji pozarzadowych. Badane w projekcie
organizacje byly wybrane celowo pod katem nastawienia na
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wspoldziatanie, dlatego ich aktywnosS¢ i pozytywne mysSlenie
o wspolpracy wyrdznia je na tle calego sektora matopolskich or-
ganizacji pozarzadowych. Chetni i nastawieni na wspoldziatanie
generalnie beda dostrzegali wiecej korzysci niz wad.

OczywiScie organizacje pozarzadowe wymieniaja takze szereg
barier hamujacych wspoéldziatanie istniejacych po stronie organi-
zacji publicznych. Sa to przede wszystkim:

* nieche¢ tych organizacji lub ich obojetnosé¢ w stosunku do

dzialan organizacji obywatelskich,

* niski poziom wiedzy na temat wspoéldzialania, zwlaszcza
wsrod urzednikow i liderow politycznych (radnych),

* silne upolitycznienie wspoélpracy wpltywajace na postepowa-
nie w obszarach kontraktowania ustug publicznych, jak
rowniez chec posiadania wplywoéw w organizacjach,

* proceduralnosc i biurokratyzacja wspoldzialania oraz brak
zainteresowania innowacyjnymi rozwiazaniami proponowa-
nymi przez organizacje pozarzadowe,

* niski poziom finansowania wspoélpracy ze strony organizacji
publicznych.

Badane malopolskie organizacje pozarzadowe dostrzegaja
glownie bariery hamujace rozw0j wspoldzialania po stronie orga-
nizacji publicznych, cho¢ widza takze pewne niekorzystne procesy
zachodzace w trzecim sektorze, o ktorych bedzie jeszcze mowa.
Staly problem stanowi asymetrycznosc¢ relacji, koniecznos¢ budo-
wania sieci kontaktow i sojusznikow, bez ktorych dosé¢ trudno
wspolpracowac z organizacjami publicznymi.

3.4. Etyczne problemy wspoétdziatania organizacji
pozarzadowych i publicznych w wojewodztwie matopolskim

Z ogoblnopolskich badan prowadzonych w 2010 r. zaréwno
w jednostkach samorzadu terytorialnego, jak i w organizacjach
pozarzadowych wylania sie pewien obraz zwigzany z etycznymi
aspektami wspoldzialania (Bogacz-Wojtanowska i inni, 2010).
Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze niektore nieprawidlowosci
przyjmuja posta¢ nieetycznych standardow wspolpracy, ktore
stopniowo wbudowuja sie¢ w kulture organizacyjna zarazem orga-
nizacji publicznych jak i pozarzadowych. Jak zauwaza A. Stokow-
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ska, ,znosza dotychczas funkcjonujace zasady i standardy, degra-
duja je i wskazuja na ich niemoc” (Bogacz-Wojtanowska i inni,
2010).

Do najwazniejszych odkrytych nieprawidlowosci mozemy zali-

czycC:

istnienie pozaformalnych sieci i kontaktow, powodujacych
uprzywilejowanie niektorych organizacji w finansowaniu re-
alizowanych przez nie zadan publicznych;

wyznaczanie nowych i nieformalnych Sciezek komunikacji,
dostepnych tylko dla wybranych organizacji pozarzadowych,
co skutkuje tworzeniem innych procedur skladania wnio-
skow konkursowych na realizacje zadan publicznych (zjawi-
sko to jest ttumaczone przez urzednikow i liderow organiza-
cji pozarzadowych jako pragmatyczne dzialanie liderow pu-
blicznych, szukajacych poparcia politycznego wsrod niekto-
rych organizacji). Tego typu relacje w duzej mierze odwotujg
sie do znajomosci i prywatnych kontaktow. Prowadzi to do
budowania tzw. brudnego kapitalu spolecznego, ktory nie
jest oparty na wysokiej jakosci dziatlaniach i sprzyja niele-
galnym i nieaprobowanym metodom dzialania, niszczy tez
miedzysektorowe relacje. Jak pisze A. Stokowska, ,prowadzi
rowniez do wyeliminowania tych organizacji, ktére sprzeci-
wiaja sie panujacym zasadom, owym negatywnym standar-
dom, np. poprzez odebranie lub nieprzyznanie dotacji” (Bo-
gacz-Wojtanowska i inni, 2010);

praktyke laczenia funkcji i rél zarowno w organizacjach pu-
blicznych, jak i pozarzadowych, co w efekcie prowadzi do
konfliktu intereséw, ktory nie jest zauwazany przez samych
zainteresowanych. Przykladowo, prezes stowarzyszenia czy
czlonek zarzadu bedacy rownoczesnie burmistrzem, radnym
lub innym urzednikiem wysokiego szczebla sam sobie przy-
znaje Srodki i sam siebie kontroluje;

instrumentalne wykorzystywanie przez organizacje publicz-
ne biurokratycznych procedur w celu wprowadzenia niesna-
sek i konfliktéw pomiedzy organizacjami pozarzadowymi,
tworzenie antagonizmoéw czy faworyzowanie niektorych
z nich;
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* wspoldzialanie, ktore opiera sie tylko na mozliwosci pozy-
skania i wydatkowania Srodkoéw publicznych, bez okresle-
nia, jakie cele maja by¢ w ramach wspoétdziatania realizo-
wane. Jednym z wariantow takiej sytuacji jest brak udzialu
organizacji pozarzadowych w tworzeniu rocznych progra-
mow wspolpracy.

W badaniach matopolskich organizacji pozarzadowych zwréco-
no takze uwage na kwestie etyczne wspéldziatania obu typow or-
ganizacji. Trzeba jednak podkresli¢, ze w przypadku tych badan
strong wypowiadajaca sie o etyce wspoldzialania byly tylko orga-
nizacje trzeciego sektora.

Pierwszym zauwazalnym problemem dotykajacym kwestii
etycznych jest brak umiejetnosci wspolpracy urzednikow, ktorzy
za nia odpowiadaja, jak rowniez radnych, politycznie odpowiada-
jacych za okreslone dzialania na poziomie lokalnym.

Jeszcze byé moze radni powinni mieé¢ jakas$ gltebsza wiedze
na temat problemoéw, ktére rozwiqzuja same osrodki pomocy
spotecznej. My jesteSmy instytucjq, ktéra rozwiqzuje najtrud-
niejsze problemy spoleczne, to do nas trafiaja osoby, ktére sa
zagrozone wykluczeniem z powodu alkoholizmu, bezdomno-
Sci, diugotrwatego bezrobocia, niepetnosprawnosci, narko-
manii i innych uzaleznieri, wiec gmina nie musi tworzycé¢ osob-
nych instytucji, po prostu ma nas, czy takie instytucje jak my,
centra, ktére wspomagaja. [SPL-2010]

Nasz Wojewddzki Urzqd Pracy nie rozumie tematéw zwiqza-
nych z edukacjaq, czemu sie wcale sie nie dziwie. SktadaliSmy
wnioski, pomysty, zeby kontynuowadé nasze dzialania, ale to
nie spotkalo sie z akceptacja, a kuriozalng rzeczq jest to, ze
oceniajacy wnioski tego typu nie musi sie znaé na temacie
wniosku, wiec rozumiem, ze piekarz moze ocenia¢ edukacje

rowniez, to tak jakbym ja sie mégt wypowiadaé na temat
restrukturyzacji kopali, o czym nie mam pojecia. W Polsce
wszystko mozliwe. [SPL-2010]

Brak kompetencji przejawia sie w szczegolnosci w nieznajomo-
Sci prawa.

Maja swoja ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego, o kté-
rej bardzo mato urzednikéw wie, urzedy majq obowigzek
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wspblpracy z organizacjami pozarzadowymi, ale nie robiq te-
go, bo ja na przyklad nie slyszatem o przetargu na wywoéz
Smieci, o ktéorym dowiedziala sie jaka$ organizacja ochrony
Srodowiska czy segregacji. [FCK-2010]

Niekompetencja urzednikéw w organizacjach publicznych doty-
czy takze wlasnych procedur, ktéore warunkuja mozliwos¢ podje-
cia wspoéldziatania z organizacjami pozarzadowymi.

Nasz fundusz stypendialny juz istnial, byta mozliwos$é wzie-
cia pieniedzy z kuratorium oswiaty, wtedy trzeba bylto mieé
drugie tyle wkladu wtasnego, wiec my powiedzieliSmy ze my
mamy swoje pienigdze, damy czterdzieSci dwa tysiace
i otrzymamy tyle samo z kuratorium. Urzad miasta powie-
dziat: to my do tych czterdziestu dwoéch tysiecy dodamy
dwadziescia jeden tysiecy. Jako$ tak. W kazdym razie okaza-
to sie, ze urzad miasta nie moégl zadnych pieniedzy wypro-
wadzié¢ i mysmy musieli doltozyé kolejne czterdziesci dwa ty-
siace do tego funduszu stypendialnego ze swoich, zZeby
otrzymadé tamte pieniqdze z kuratorium i zostaliSmy na lodzie.
I to po ustaleniach, po uzgodnieniach. Bo ludzie niekompe-
tentni, nie wiedza, jak to funkcjonuje. [FPR-2010]

Kolejny poruszany przez organizacje problem dotyczy postaw
i zachowan urzednikow i lokalnych politykow w procesach wspot-
dziatania. Organizacje pozarzadowe zarzucaja urzednikom brak
dobrych checi, niski poziom inicjatywy, zaangazowania, brak za-
interesowania rzeczywistymi lokalnymi potrzebami:

Oni z niczym nie wyjda, z Zzadna inicjatywa, bo prezentuja
oficjalne stanowisko, ze nie ma zadnych potrzeb. Ja dzwonie
albo wysytam pisma i czekam krécej lub dtuzej na to, co ma
zrobié i albo sie zgadza, albo nie. PéZniej ocenia mojq prace
pozytywnie lub negatywnie. Wspdlpraca ma charakter wy-
tacznie formalny. Spotkania bezposrednie tylko w zakresie
kontroli albo jak ktos$ z nas idzie podpisa¢ umowe albo aneks.
[FPR-2010]

Cheé dziatania. Zeby byto tak, ze oni chcq i my chcemy (...) ze
my chcemy, to wiemy, ale z drugiej strony réznie bywa. Kre-
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atywnosé, serce, pomystowosé. Doswiadczenie, zaangaZo-
wanie, lata funkcjonowania. [SPL-2010]

Organizacje pozarzadowe sa zaniepokojone w szczegolnosci

niemoralnym ich zdaniem brakiem zainteresowania potrzebami
spotecznymi, jak rowniez niska skutecznoscia podejmowanych
przez organizacje publiczne dzialan. Ich zdaniem obserwacja nie-
ktorych, czasem innowacyjnych rozwiazan proponowanych przez
organizacje trzeciego sektora, powinna by¢ podstawa ich aktyw-
nosci, sposobem na pelniejsze zaspokajanie potrzeb spotecznych
lokalnych mieszkancow.
Potrzeba wiecej zainteresowania i zaangazowania na przyktad we
wspieranie naszej firmy spotecznej, JesteSmy jedyni w powiecie,
a tak naprawde nikt sie tym nie interesuje, a najmniej powiat czy
instytucje, ktére powinny bycé tym zainteresowane. [SPL-2010]

Wsréd organizacji panuje dos¢ mocne przekonanie, ze kwestiag

kluczowa powinna by¢ edukacja i us§wiadamianie urzednikow oraz
lokalnych politykow o istocie wspolpracy miedzysektorowe;j.
Z etycznego punktu widzenia, pracownicy sektora publicznego jak
rowniez wybrani do pelnienia funkcji radni, wojtowie czy burmi-
strzowie, powinni posiada¢ odpowiednia wiedze na temat trzeciego
sektora, jak rowniez Swiadomosc¢ istnienia obowiazku prawnego
wspolpracy jednostek samorzadu terytorialnego z organizacjami
pozarzadowymi.
W praktyce jednak, zdaniem badanych organizacji, wystepuja za-
razem luki kompetencyjne u przedstawicieli sektora publicznego
w tym obszarze, jak rowniez slabe zaangazowanie w budowanie
relacji miedzysektorowych:

Edukacja, uSwiadamianie, ale nie w formie szkoleni, radni nie
lubiq, jak sie ich uczy, jakas$ inna ciekawaq forme promocji
tych organizacji trzeba by wymyslié. [SPL-2010]

Wszedzie to jest tak i to trzeba przyjad, pewnie z ankiety nie
wyjdzie, ale interesy robiq ludzie, a nie instytucje. Jezeli jest
wola wspétdzialania osob, to jest rowniez wola wspétdziata-
nia instytucji. Nigdy to sie nie dzieje odwrotnie. [FPR-2010]

Organizacje pozarzadowe zwracaja uwage, ze W wojewodztwie
matopolskim istniejga gminy, w ktorych wprowadzone sukcesywnie
zmiany w organizacji publicznej spowodowaly wieksze zaangazo-
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wanie pracownikéw. Kluczowa role ogrywaja liderzy i kierownicy
organizaciji.

Rzecz dzieje sie w Urzedzie Skarbowym w Nowym Targu, ja
obserwuje jego ewolucje od dwunastu lat, od nieprzyjaznego
bastionu, po naprawde sprawny urzqd (...) nie wiedzialem, ze
ludzka gtowa moze mieé¢ ludzkq twarz, ale ma, ale to ludzie
wypracowali, to kierownictwo wypracowalo pewien styl
funkcjonowania pracownikom i oni sie musieli podporzadko-
wad. Co wiecej, taduja duze pieniadze w szkolenia dotyczace
wlasnie obstugi klienta. Duzo zalezy od osob zarzqdzajacych,
jak zmienia sie pewne postrzeganie, jesli ktos nie zarzadza, a
rzqdzi lub tez administruje, to niestety nie ma tutaj pola do
popisu i nic nam sie nie zmienia. [FPR-2010]

Organizacje pozarzadowe wspominaja takze, ze w niektorych
samorzadach czeste jest konfliktowanie organizacji pozarzado-
wych, zgodnie z zasadg ,dziel i rzadz”. Podejmuje sie¢ dziatania,
ktorych celem jest zwiekszenie rywalizacji o fundusze i kreowanie
pewnych nierownosci i dysproporcji pomiedzy organizacjami.

(...) niejednokrotnie tak bywa, ze czynione sa celowe dziata-
nia dla sktécenia organizacji trzeciego sektora, to jest taktyka
podobna jak w handlu, chodzi o to, zeby nie zawsze byto do-
brze. [FPR-2010]

Nieetyczny zdaniem organizacji pozarzadowych jest brak pla-
now wspolpracy (a takze planéw rozwoju lokalnego) i podejmowa-
nie dzialan tylko o charakterze operacyjnym. Zdarza sie, Ze po-
wstaja plany, ktore od poczatku majg charakter fasadowy lub sa
tworzone w sposob niekompetentny, co przeszkadza w ich reali-
zowaniu lub wymusza koniecznos¢ wprowadzania szybkich zmian
podczas kolejnych kadencji politycznych.

Okazuje sie, ze dokument zostal zrobiony tylko po to, Zeby na
nim sie zbieral kurz, a nie zeby byl realizowany. Zresztq to
knot rzadkiej masci, moze nawet dobrze, ze nie jest realizo-
wany. Ale to pokazuje, ze nie ma koncepcji rozwoju miasta
diugofalowej, co wiecej nie ma zazwyczaj kontynuacji przez
nastepnych burmistrzéw. Kazdy, ktoéry przychodzi, ma swoje
zdanie. [FPR-2010]
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Brak tworzenia planow wspolpracy skutkuje takze wycofywa-
niem sie organizacji z ich tworzenia, co w dluzszych perspekty-
wach czasowych moze spowodowac spadek ich aktywnosci. Orga-
nizacje pozarzadowe dostosowujg sie¢ bowiem do przyjetych przez
samorzady lokalne standardéw tworzenia wspolnych planow dzia-
lania.

Jakos po okresie poczatkowym, kiedy mieliSmy pomysty, ze-
by wspéttworzydé plan wspélpracy z organizacjami, zaniecha-
lismy tego, widzqc, ze to raczej jest klopotem dla samo-
rzqdu i tak to traktuja. W  zwiqzku z tym bardziej przenie-
Slismy ciezar na budowanie relacji bezposredniej z instytu-
cjami w samorzqdach, z ktéorymi wspélpracujemy, takimi re-
lacjami zadaniowymi, a nie tworzenie planéw. [SPL-2010]

Watpliwosci etyczne budzi takze u organizacji pozarzadowych
upolitycznienie miedzysektorowych relacji, ktora przejawia sie
koniecznoscia uwzgledniania przez lokalnych ukladéw politycz-
nych przy realizacji zadan. Brak swiadomosci w tym obszarze mo-
ze w konsekwencji doprowadzi¢ do niecheci do organizacji poza-
rzadowej i lobbowania przeciwko jej dzialaniom w ramach wspol-
pracy.

Jak robiliSmy program na pieciolecie Unii Europejskiej, to na-
gle przed impreza okazato sie, ze nasz program jest politycz-
ny, bo sie okazato, ze specjalisci byli z jednej partii (...) i nie
przyszto sporo 0séb zaproszonych. [SPL-2010]

Organizacje pozarzadowe zarzucaja takze lokalnym politykom
chec¢ zbudowania kapitatu politycznego w oparciu o wspoétdziata-
nie miedzysektorowe. Zwracaja uwage na to, ze efekty pracy orga-
nizacji pozarzadowych sa bardzo chetnie pokazywane w mediach,
gdy politycy moga w jakikolwiek sposob sie do nich dolaczyc
i uznac jako swoje.

Oczywiscie juz chcieli, zeby poszto w mediach, zeby poszto do
gazety, ze miasto daje itd. Ja oczywiscie zabronilem tego, do-
poki nie zobacze pieniedzy i pieniedzy nie zobaczyliSmy, wiec
nie bylo zadnej promocji w mediach. Ale oni tak funkcjonujq.
[FPR-2010]
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Z upolitycznieniem wspolpracy wiaze sie takze niejasne wspie-
ranie niektorych organizacji, zwiazanych z okreslonymi opcjami
politycznymi. Wspieranie organizacji poza przyjetymi kryteriami
wspoldzialania budzi podejrzenia i powoduje obniZzenie poziomu
zaufania do organizacji publicznych.

Czasami sq jakie$ partykularne interesy i mozemy mieé po-
dejrzenia, ze oni dostali pienigdze dzieki jakim$ nieczystym
posunieciom, ale nigdy nie bedziemy mieli na to dowodu i jest
to budowanie sobie jakiego$ klimatu zta, ktére za naszymi
plecami dziata (...) to jest tylko odniesienie do naszej sytuacji
ogdlnopolitycznej, co do niczego dobrego nie prowadzi. [SPL-
2010]

Tak mi sie wydaje, ze mozna tutaj wskazacé uprzywilejowanie
jednych organizacji w stosunku do drugich. Tak sie dziato za
poprzedniej kadencji Urzedu Marszatkowskiego, kiedy pie-
niqgdze z kontraktu wojewddzkiego otrzymaly tylko niektére
(...) otrzymaly Srodki, bez wzgledu na to, czy powinny do-
staé, czy nie, gdyz w ogdle byli niemrawi. [FPR-2010]

Etyczny wymiar w opinii organizacji pozarzadowych ma takze
ksztaltowanie przez organizacje publiczne wzajemnych relacji
z pozycji sity, w przeciwienstwie do budowania partnerskich rela-
cji.

Administracja musi traktowaé organizacje jako partnerow.
(...) samorzady muszq skoriczyc patrzeé i traktowaé organiza-
cje tylko i wylqgcznie jako zbieraczy, jako wyreczycieli w roz-
wigzywaniu jakiegos problemu. [FCK-2010]

W praktyce czesto organizacje publiczne deklaruja budowanie
partnerstwa z trzecim sektorem, ma jednak ono charakter reto-
ryczny, co potwierdza obserwacje wzajemnych stosunkéw w in-
nych krajach (Brinkerhoff, 2002).

Jednym z najpowazniejszych zarzutoéw ze strony organizacji po-
zarzadowych, dotykajacych w sposob bardzo istotny etycznych
aspektow wspoéldzialania jest nierespektowanie przez organizacje
publiczne przyjetych zasad i umow. Organizacje pozarzadowe po-
dejmuja wspolprace, wykonuja okreslone zadania, a nastepnie
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organizacja publiczna albo wycofuje sie z calej umowy, albo tez
zmienia ustalone warunki wspolnego dziatania.

NapisaliSmy projekt we wspétpracy z Urzedem Miasta i wy-
gladato to bardzo fajnie (...) podpisaliSmy konsorcjum, w ra-
mach ktérego my mieliSmy ponosi¢ 51% kosztéw i w partner-
stwie taki udzial nam przypadal, 49% przypadato urzedowi
miasta. Tak bylo do wrzesnia, we wrzesniu, jak wniosek zo-
stal juz rozpatrzony i przyszto do podpisania umowy, okazato
sie, ze Urzad Miasta nie mial pieniedzy zabezpieczonych
w budzecie na takaq kwote i jego udzial zmalal do 1% a my-
Smy przejeli 99%. To jest odpowiedzialno$é za stowo i odpo-
wiedzialnos$é za ustalenia samorzqdowcow. To jest nie pierw-
szy przypadek takiego wspétdzialania. [FPR-2010]

(...) ztozyliSmy wniosek chyba na trzy miliony, w ramach ja-
kiego$ projektu, juz nie pamietam jakiego, z trzech miliondw
dostalismy tylko trzysta tysiecy, ale postawili takie warunki,
ktorych nie moglismy spetnié, wiec zrezygnowalismy. [FCK-
2010]

Administracja obiecuje konkretne wsparcie, a péznej okazuje
sie, ze ich po prostu nie staé, ze nie majq funduszy. [FPR-
2010]

Czesto w dzialaniach operacyjnych w ramach wspoétdziatania
urzednicy zmieniaja zdanie w kwestiach procedur i sposobéw po-
stepowania, nie uwzgledniajac wczesniej przyjetych zasad.

Pani dyrektor zakazala komunikacji bezposredniej, tylko przy
uzyciu pism, bo to, co méwita w kontaktach telefonicznych nie
pokrywato sie z rzeczywistosciq i pozZniej zmieniala zdanie.
Nam sie to nie podobato. Bo jesli my robimy tak, jak mowi,
a potem ona ma problemy w czasie kontroli, wiec sie skarzy-
lismy na nig, ze raz mowi jedno, a raz drugie. Dostata mocno
po glowie i ma zakaz rozmoéw telefonicznych, porozumiewamy
sie za pomocq pism. [SPL-2010]

Problemem, ktory jest posrednio zwiazany z etyka wspoétdziata-
nia, ale wplywa na caloksztalt relacji miedzysektorowych na po-
ziomie lokalnym, jest brak zaufania do organizacji pozarzado-

wych.
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Pierwsze, co robi samorzad, to sprawdzenie, czy nie jest pan
zlodziejem. Nie zastanawia sie, jak ulozyc relacje, jak szukad
wspolnych punktéow, jak realizowaé cele. Rzadko sie zdarza,
Ze zastanawia sie razem z organizacja, choé jest do tego zo-
bowigzany. [FCR-2010]

(...) Zeby wreszcie nasze parstwo uwierzylo w to, ze organi-
zacje pozarzqdowe to nie sq organizacje przestepcze, zeby
byly traktowane powaznie i tak samo jak instytucje pan-
stwowe, ktére niekiedy sq bardziej przestepcze. [SPL-2010]

Mysle, ze jak nie bedzie podejscia do organizacji z wiekszym
zaufaniem, z mozliwoScia budowania potencjatu tych organi-
zacji, wspierania ich w budowaniu wtlasnej niezaleznoSci,
to trzeci sektor bedzie taka marionetkaq (...) organizacje beda
kolejnymi firmami, ktore moze samorzad zatrudni¢ do wyko-
nania zadania, beda tylko ustugodawcy, a ta rola, ktéra jest
istotniejsza, czyli wyszukiwanie probleméw, diagnoza, rze-
czywiste dzialanie w terenie, partnerstwo, bedzie pomijana.
[FCR-2010]

Wydaje sie, ze w szerszej perspektywie w relacjach miedzy sek-
torem publicznym a pozarzadowym kwestie wzajemnego zaufania
maja wymiar etyczny. Brak zaufania do trzeciego sektora moze
by¢ spowodowany nie tym, ze panstwo widzi stabosci zorganizo-
wanych form obywatelskiej aktywnosci, lecz tym, ze obawia sie
zbyt duzego wplywu organizacji pozarzadowych na zycie publicz-
ne, zbyt silnej ich legitymizacji spolecznej. W efekcie, nie ufajac,
lub deklarujac brak zaufania, moze z powodzeniem odsuwac or-
ganizacje pozarzadowe od wspoéldecydowania w sprawach pu-
blicznych. Nieetyczne oczywiScie jest w tej sytuacji nie tylko
ukrywanie rzeczywistych powodow braku zaufania, lecz takze
tworzenie prawa, do ktorego w rzeczywistosci nie ma sie przeko-
nania. Istniejg bowiem szerokie regulacje prawne, na czele z zasa-
da pomocniczosci, ktore zakladaja partycypacje i wspotdecydowa-
nie obywateli, najczeSciej poprzez organizacje pozarzadowe,
w praktyce jednak i na poziomie rzeczywistej wspolpracy sektor
publiczny nie przejawia rzeczywistego zaangazowania. Trudno do
konica by¢ pewnym, Ze ogoélnie niski poziom zaufania spolecznego
przeklada sie na niski poziom zaufania instytucji w obszarze
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wspotdziatania miedzysektorowego. By¢ moze jednak jest to kwe-
stia pelnej legitymizacji, obaw sektora publicznego co do oddania
czeSci swojej wladzy i zwiekszenia uprawomocnienia obywateli.
Czynnikiem ograniczajacym rozwoj wzajemnego zaufania moze tez
by¢ stanowione w Polsce prawo, zwlaszcza takie, ktore reguluje
funkcjonowanie organizacji publicznych.

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych wspoétdzialania organiza-
cji pozarzadowych w wojewodztwie matopolskim nalezy wymienic
kilka uwarunkowan organizacyjnych — czyli cech i zachowan or-
ganizacyjnych trzeciego sektora, mogacych ulatwia¢ badz utrud-
nia¢ budowanie wspolpracy z sektorem publicznym. Po pierwsze,
wszystkie badane organizacje trzeciego sektora reprezentuja po-
stawe kooperacyjna w stosunku do organizacji publicznych -
wiekszos¢ z nich deklaruje, ze to podstawa ich dzialania (za wy-
jatkiem jednej, ktora skupia sie na relacjach z biznesem). Z kolei
badania ogolnopolskie wskazuja na duza polaryzacje zachowan
kooperacyjnych polskich organizacji pozarzadowych. Organizacje
te mozna podzielic na zaangazowane i roszczeniowe. Pierwsza
grupe stanowig aktywne organizacje, szukajace wspolpracy z sa-
morzadami na réznych polach, wpisujace w statuty che¢ wspoélne-
go dzialania z podmiotami publicznymi. Na drugim biegunie ma-
my organizacje pozarzadowe z odmiennym typem postaw — bra-
kiem zachowan kooperacyjnych, tworzeniem konfliktow z samo-
rzadami, niska dialogicznoscia i sklonnoscia do federalizacji, bra-
kiem umiejetnosci porozumiewania sie z partnerami samorzado-
wymi i ich przedstawicielami — urzednikami. Badania wykazuja
stopniowa zmiane postaw i zachowan w trzecim sektorze, z po-
staw roszczeniowych na partnerskie. Jest to wynik uczenia sie
organizacji, zwlaszcza w sferze odpowiedzialnosci za srodki pu-
bliczne.

Kolejny aspekt warunkow organizacyjnych wspolpracy stano-
wia kompetencje kooperacyjne. Badania przeprowadzone w woje-
wodztwie maltopolskim, jak rowniez badania ogélnopolskie wska-
zuja na wyrazny wzrost kompetencji organizacji pozarzadowych
w obszarze wspoélpracy miedzysektorowej — coraz popularniejsza
staje si¢ wiedza na temat samorzadow i realizowanych przez nie
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zadan, coraz powszechniejsze jest tez rozumienie jezyka sektora
publicznego.

Mozna jednakze wskazac¢ kilka luk kompetencyjnych, ktore
utrudniaja wspolprace organizacji pozarzadowych z organizacjami
publicznymi. Pierwsza z nich to nieznajomoS¢ przepisow prawa
przez organizacje pozarzadowe, druga — nieznajomos¢ otoczenia,
w ktorym dzialaja, w szczegélnosci potrzeb klientow, ktorym
Swiadcza ustugi, trzecia zas wiaze sie z nieumiejetnoscia apliko-
wania o srodki finansowe. Wszystkie badane organizacje matopol-
skie nie wykazywaly w tym obszarze wiekszych luk kompetencyj-
nych, co wynikalo z dobru préby — czyli z podstawowego zatozenia,
ze w badaniu biora udziat tylko organizacje nastawione na wspol-
prace.
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ROZDZIAL IV

PROCESY WSPOYL.PRACY ORGANIZAC]I
POZARZADOWYCH I PUBLICZNYCH

4.1. Procesy wspolpracy organizacji pozarzadowych
i publicznych — podstawowe definicje

Wspoldziatanie organizacji pozarzadowych i publicznych, jak
wyzej wspomniano, nabralo szczegolnego wymiaru po 2003 r.,
wraz z uchwaleniem ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie. Glowny ciezar wspolpracy organizacji pozarza-
dowych i publicznych zostal przeniesiony na jednostki samorzadu
terytorialnego, ktére maja prawny obowiazek wspoétdziatania z or-
ganizacjami trzeciego sektora. Oczywiscie inne organizacje pu-
bliczne, w szczegolnosci administracja centralna czy wojewodzka,
takze moga wspolpracowac z organizacjami pozarzadowymi, lecz
skala wspoéldzialania jest znaczaco mniejsza w sensie jakoscio-
wym i iloSciowym.

Prowadzone w Polsce badania nad wspoélpraca miedzysektoro-
wa dowodza, ze istnieja obszary (samorzady), gdzie wspoélpraca
rozwija sie harmonijnie i przysparza satysfakcji obu stronom, jak
rowniez przynosi korzysci lokalnym spolecznosciom. Z drugiej
jednak strony, funkcjonuja jednostki samorzadu terytorialnego
z dysfunkcyjna wspoélpraca z trzecim sektorem lub nawet takie,
gdzie ona faktycznie, pomimo obowiazku prawnego, nie wystepu-
je. Dlatego coraz czesciej w dyskusjach nad rozwojem wspolpracy
pojawia sie kwestia jej standaryzacji. Przez standaryzacje wspot-
pracy mozemy rozumie¢ wypracowany i przyjety wspolny sposob
podejscia do tworzenia wspolpracy jednostek samorzadu teryto-
rialnego i organizacji pozarzadowych, dostosowany do przepisow
prawa, a takze ujednolicanie procesow, przyjmowanie najlepszych
praktyk, tworzenie wspolnego jezyka opisu i modelowania oraz
opracowywanie i aktualizowanie wspoélnych baz danych (por. Bat-
ko, 2009). Co ciekawe, samo pojecie standaryzacji budzi niepokoj
wsrod niektérych organizaciji pozarzadowych, dla ktérych oznacza
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tworzenie sztywnych procedur i w efekcie moze przyczyniac sie do
hamowania rozwoju wspoélpracy miedzy sektorem publicznym
a pozarzadowym. Przeprowadzone nad pojeciem standaryzacji
wspolpracy w Polsce badania (Bogacz-Wojtanowska i inni, 2010)
wykazuja, ze podstawowym zrodlem standardow jest prawo, a or-
ganizacje pozarzadowe, jak i publiczne (szczegolnie jednostki sa-
morzadu terytorialnego) podkreslaja, ze istotna jest takze prakty-
ka wspolpracy. Kwestia standaryzacji wspoétpracy z organizacjami
publicznymi pojawia sie w opiniach organizacji pozarzadowych
glownie w aspekcie upolitycznienia relacji, braku jasnych i precy-
zyjnych kryteriow wspotdzialania czy braku odpowiednich struk-
tur wspierajacych wspotdziatanie w organizacjach publicznych. Im
bardziej dojrzala organizacja pozarzadowa, tym wieksze wymaga-
nia co do jakosci wspolpracy. Wprowadzanie standardéw wspol-
pracy opartych nie tylko na literze prawa, moze pozwoli¢ na stwo-
rzenie ram wspolpracy dla tych organizacji publicznych, ktérym
trudno ustali¢ wlasne standardy wspoéldziatania w ramach funk-
cjonujacych ogoélnych uwarunkowan prawnych. Wbrew pozorom
bowiem przeplyw wiedzy w tym obszarze nie jest wystarczajacy.

Standaryzacja wspolpracy wymaga jednak szczegolowego roz-
poznania i zdefiniowania procesu wspolpracy. Uzna¢ mozna, ze
standaryzacja wspolpracy miedzysektorowej moze przynieS¢ na-
stepujace korzysci:

* wypracowanie i rozpowszechnienie najbardziej skutecznych

i efektywnych dobrych praktyk w tworzeniu wspolpracy
miedzy samorzadami a trzecim sektorem,

* latwosc¢ przenoszenia standardoéw pomiedzy poszczegolnymi

instytucjami,

* wypracowanie systemu oceny dzialan w oparciu o bench-

marking,

¢ ulatwienie monitorowania procesow (Batko, 2009).

Tak rozumiana standaryzacja oznacza pewien wspolny sposob
rozwigzywania problemow spotecznych i realizacji zadan publicz-
nych z udzialem organizacji pozarzadowych. Pozwala na szersze
rozumienie tego pojecia — nie tylko jako ujednolicania procedur
i dokumentacji czy zakresow obowiazkow partnerow. W wezszym
rozumieniu budzi ona sprzeciw nie tylko trzeciego sektora, ale
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takze jednostek samorzadu terytorialnego gdyz czesto kojarzy sie z
biurokracja i ograniczaniem swobody dziatania.

W tej czeSci monografii przedstawiona zostanie charakterystyka
procesow wspolpracy i kluczowych aspektow zarzadzania nimi,
a takze model procesow wspolpracy, opracowany na podstawie
przeprowadzonych w 2010 r. badan (por. wstep do monografii). W
tej czesSci monografii wykorzystano podejscie procesowe w bada-
niu zarzadzania organizacjami.

Procesy wspolpracy mozna wyraznie wyodrebni¢ w dzialaniach
organizacji pozarzadowych i samorzadéw, podobnie jak zarzadza-
nie finansami, opracowanie strategii, rekrutacje i szkolenie pra-
cownikow czy wolontariuszy itd. W tym ujeciu wspoélpraca organi-
zacji pozarzadowych i jednostek samorzadu terytorialnego ozna-
cza szereg czynnosSci i dzialan wykonywanych kolejno, z zaltoze-
niem, ze kazde z nich wnosi okreslong wartos¢ dla calego procesu
i nie jest dzialaniem niepotrzebnym, powtérzonym czy pozorowa-
nym.

Od okreslenia, czym jest proces juz tylko krok do wskazania,
czym jest zarzadzanie procesami wspolpracy, postrzeganymi
w aspekcie zarzadzania procesowego. Warto w tym miejscu wyja-
$ni¢, czym jest podejsScie procesowe w zarzadzaniu organizacjami.
Zarzadzanie procesowe charakteryzuje sie podkresleniem dyna-
micznego aspektu zarzadzania, skupieniem uwagi na zjawiskach
dynamicznych, a dopiero w drugiej kolejnosci na zjawiskach sta-
tycznych zarzadzania, kladac jednoczesnie nacisk na zaspokojenie
potrzeb klientow (Leksykon..., 2004, s. 670).

W zarzadzaniu procesowym istotne jest zatem nie wykonywanie
powierzonych zadan, lecz szukanie powiazan miedzy kolejnymi
czynnoSciami tego samego rodzaju (np. przeplyw informacji, pla-
nowanie dziatan) w taki sposob, by wypelni¢c wymagania klienta
nadrzednego (zewnetrznego) i wewnetrznego wobec danego proce-
su czy ciagu procesow (Kafel, 2006, s. 7). W przypadku procesow
wspolpracy organizacji publicznych z pozarzadowymi bedzie to
wiec identyfikacja wszystkich czynnoSci zwiazanych ze wspolpra-
ca miedzysektorowg w swietle oczekiwan trzeciego sektora i samo-
rzadu. Procesy wspolpracy powinny by¢ rozumiane jako sie¢ po-
wiazan pomiedzy organizacjami wspolpracujacymi, koncentruja-
cych sie w konkretnym urzedzie. Procesy wspolpracy przecinaja
tradycyjne sfery funkcjonalne organizacji (urzedu) — sa tez pod-
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stawa przydzielania zadan i zasobow (takze organizacjom poza-
rzadowym), organizacji podejmowanych dziatan, podejmowania
decyzji itp. Takie rozumienie wspoélpracy pozwala na uzyskanie
korzysci nie tylko samorzadom, ale i organizacjom pozarzadowym.

Przez procesy wspolpracy jednostek samorzadu terytorialnego
i organizacji pozarzadowych rozumiec¢ nalezy tancuch wartosci
i zdarzen, nastepujacych po sobie, z ktéorych kazde stanowi istot-
ny wklad w tworzenie wartosci wspotpracy. W ramach takiego ro-
zumienia procesow wspolpracy mozna wskazac¢ podstawowe dzia-
lania, ktore nalezy rozpoznac¢ lub wdrozyc. Skladaja sie na nie
(Batko, 2009):

* rozpoznanie wymagan i oczekiwan poszczegolnych koope-

rantow przy tworzeniu catoSciowej wspotpracy,

* wskazanie lidera procesu (z oczywistych wzgledow jest nim
samorzad, odpowiedzialny za catos¢ wspotpracy),

e ustalenie celow wspolpracy (w szczegolnosci celow wspol-
nych dla obu partneréw),

* ustalenie sekwencji dziatan i decyzji w procesach wspotpra-
cy (W tym w szczegolnosci dzialan dotyczacych tworzenia
konkretnych dokumentow),

e szczegbOlowe opisanie dzialan w ramach wspélpracy (proce-
su),

* ustalenie sposobow komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej,
podziatu pracy (podzial na wykonawce czynnosci, nadzoru-
jacego, konsultujacego, informowanego itd.)

e ustalenie pomocnych formularzy i drukéw,

¢ ustalenie monitoringu wspoélpracy (procesu),

» okreslenie pozadanego wyjScia (w szczegblnosci wyznaczenie
ostatecznej wartosci dodanej).

Na zakonczenie tej czesci rozwazan mozna podkresli¢, ze jakos¢
wspolpracy miedzysektorowej w duzej mierze zalezy od: poprawy
komunikacji pomiedzy organizacjami pozarzadowymi a publicz-
nymi (z wykorzystaniem narzedzi komunikacyjnych i konsultacyj-
nych), dbalosci o procesy, ktore przebiegaja wewnatrz urzedow
i organizacji pozarzadowych, wplywajac na proces wspolpracy
(obieg dokumentow w urzedzie, podejmowanie decyzji, planowanie
dzialan w organizacji pozarzadowych itd.), jak rowniez od prze-
plywu wiedzy pomiedzy wspoélpracujacymi podmiotami.
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4.2. Modelowanie proceséw wspoélpracy organizacji
pozarzadowych i publicznych — identyfikacja kluczowych
dziatan i barier

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zidentyfikowacé
kluczowe dzialania i czynnosci tworzace procesy wspoélpracy jed-
nostek samorzadu terytorialnego (jako kluczowych partnerow pu-
blicznych trzeciego sektora na poziomie lokalnym) i organizacji
pozarzadowych. Mozna takze wskazac¢ najwazniejsze luki i bariery
wystepujace podczas wspoldziatania. Identyfikacja kluczowych
dzialan i etapow pozwala na monitorowanie efektywnosci wspot-
pracy oraz ustanowienie punktow kontrolnych, w ktérych mozna
pozyskiwac¢ wiedze, czy w terminie i zgodnie z zalozeniami realizu-
jemy poszczegolne dzialania w ramach procesu.

W modelowaniu procesow wspolpracy obu typoéw organizacji
najistotniejsze jest okreslenie celow wspoldzialania, szczegolowe
ustalenie sekwencji dziatan i decyzji w procesach wspolpracy (w
szczegolnosci wskazanie kluczowych podprocesow, jak rowniez
ustalenie powiazan z innymi procesami w organizacjach publicz-
nych) oraz ich szczegoélowy opis (konieczny zwlaszcza, gdy chcemy
proces standaryzowac).

Na podstawie przeprowadzonych badan organizacji publicznych
(jednostek samorzadu terytorialnego) i organizacji trzeciego sekto-
ra w Polsce oraz organizacji pozarzadowych w wojewodztwie ma-
topolskim, analizujac zar6wno wskazane sekwencje dziatan, jak
rowniez luki, ktore identyfikuje sie w trakcie procesu, opisano
kluczowe dziatania (podprocesy) podejmowane w ramach procesu
wspolpracy. Naleza do nich:

» diagnoza i rozpoznanie potrzeb wspolpracy,

* tworzenie wstepnego planu wspoétpracy (lub planoéw wielo-

letnich),

* konsultowanie planu wspoétpracy,

* opracowanie i uchwalenie planu,

* organizacja wspolpracy w organizacji publicznej (urucho-
mienie form wspolpracy — podproces najbardziej zlozony,
obejmujacy przygotowanie, przeprowadzenie, a takze moni-
toring wspolpracy w urzedzie),

* ewaluacja wspoélpracy.



Rozdzial 4. Procesy wspotpracy organizacyi pogarzadowych i publicznych 119

Pierwsza grupa dziatan, nazywanych diagnoza wspétpracy, mo-
ze odbywac sie wspoélnie, zwlaszcza w sytuacji tworzenia wielolet-
nich planow wspolpracy. Najczesciej jednak dzialania te prowa-
dzone sa osobno — organizacje pozarzadowe w przypadku podej-
mowania szerszych dzialan i planowania calego procesu wspol-
pracy w danym okresie robia rozpoznanie w trakcie przygotowy-
wania projektow, wykorzystujac do tego wlasne sieci powiazan
wewnatrzsektorowych (fora, porozumienia). W przypadku istnie-
nia reprezentacji wewnatrzsektorowej (lub rady pozytku publicz-
nego) przy okazji okreslania wieloletnich celow wspolpracy mozna
postawi¢ diagnoze i przeprowadzi¢ analize potrzeb, ktére maja
zostac zrealizowane dzieki wspoélpracy. Diagnoza potrzeb dokonuje
sie najczesciej we wlasciwych komorkach i jednostkach organiza-
cyjnych, ktore czes¢ swoich zadan wykonuja dzieki wspoétdziata-
niu z trzecim sektorem.

Rozpoczecie wspolpracy zazwyczaj jest poprzedzone diagnoza
problemu przez strone pozarzadowa, co pozwala na przekonywa-
nie partnera do wlasnych pomystow. W duzej mierze zalezy ono od
organizacji pozarzadowych — sg aktywniejsze od organizacji pu-
blicznych, czasem deklaruja, ze brak inicjatywy z ich strony spo-
wodowalby brak jakiejkolwiek aktywnosci urzedéw. Niektore or-
ganizacje w tej fazie procesu podejmujg takze inicjatywy majace
na celu prezentacje wltasnych dokonan, aby przekonac organizacje
publiczna o koniecznosci podjecia okreslonych dzialan. Zdarza sie
takze, ze na obszarach wiejskich w obszarze diagnozy aktywizuje
sie lokalna grupa dzialania.

Kolejny etap to tworzenie wstepnych planow wspolpracy — jest
to standardowy element procesow, wynikajacy w przypadku jed-
nostek samorzadu terytorialnego z zapisow prawnych. Wstepne
plany tworzy sie w zespolach miedzysektorowych lub przygotowu-
ja je odpowiednie komorki organizacyjne urzedow (pelnomocnik
ds. wspolpracy). Kluczowe na tym etapie jest przygotowanie planu
finansowego — zabezpieczenie Srodkow na wspolprace po stronie
sektora publicznego. Jest to wrazliwy obszar — organizacje czesto
stwierdzaja, ze plany i deklarowana przez samorzad chec rozpo-
czecia wspolnej realizacji projektu nie przekladaja sie na zabez-
pieczenie sSrodkow finansowych. W przypadku organizacji o duzym
potencjale finansowym prowadzi to czesto do przejecia przez nig
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calej odpowiedzialnosci za projekt, zas w przypadku organizacji
o malym i niestabilnym budzecie — do zaniechania jego realizacji.
Czesto jest to wynik nierozpoznania przez organizacje publiczne
prawnych mozliwosci realizacji projektu lub skladania deklaracji
bez pokrycia.

Kolejny etap w procesach wspolpracy stanowi konsultacja
przygotowywanych planoéw. Moze mie¢ charakter otwarty i obej-
mowac wszystkie organizacje pozarzadowe (co czesto dzieje sie na
poziomie lokalnym) lub ich reprezentacje, jak réwniez lokalne czy
regionalne rady pozytku publicznego. Wyraznie widac, Ze ostatnie
lata spowodowaly zwiekszenie inkluzyjnosci konsultacji planow
wspolpracy, cho¢ zdarzaja sie jeszcze przypadki spotecznosci lo-
kalnych, w ktorych organizacje pozarzadowe sa wykluczane
z konsultowania planéw. Ten proces moze mie¢ charakter sforma-
lizowany — poprzez obieg dokumentow lub catkowicie swobodny —
poprzez spotkania, rozmowy i zapisywanie wspoélnych ustalen.
Ten drugi sposob konsultacji jest skuteczny wilasciwie tylko
w przypadku matych samorzadow i przy niewielkiej liczbie pod-
miotéw pozarzadowych, do czasu wypelniania przez obie strony
warunkow porozumien konsultacyjnych. Nalezy wyraznie podkre-
sli¢, ze konsultacja w ramach ustalania planéw wspoélpracy nie
jest tutaj rozumiana jako forma wspolpracy, lecz jako element
procesu. Planowanie wspoéldziatania moze obejmowac takze kon-
sultowanie projektow aktow normatywnych czy dokumentow stra-
tegicznych.

Z kwestig tworzenia i konsultowania planow wigze sie stosun-
kowo czesto podnoszony przez organizacje pozarzadowe problem
fasadowosci tych planéw — tworzenia tzw. potkownikow, jak row-
niez ich nieciaglos¢, uwarunkowana politycznie i zwigzana z ka-
dencyjnoscia wladz lokalnych. Najwiekszy problem stanowi jed-
nak tworzenie planéw, ktorych sie nie realizuje.

Kolejny etap to przyjecie i upowszechnienie planu wspoétpracy.
Najczesciej zadanie to lezy po stronie organizacji publicznej
(uchwata rady JST), cho¢ coraz czesciej rowniez strona pozarza-
dowa wystepuje z inicjatywa przyjecia planu w przedstawiciel-
stwach czy na forach wewnatrzesktorowych. Jest to stosunkowo
rzadka praktyka, wymagajaca silnego usieciowienia organizacji
pozarzadowych oraz prawidlowej realizacji procesu tworzenia
i konsultowania planéw — organizacje pozarzadowe musza uznac
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plan za swdj. Istotny element tej fazy stanowi upublicznienie pla-
now i dokumentow opisujacych niezbedne w procesie wspotpracy
procedury. Nalezy takze zauwazycC, ze wiekszoS¢ planow wspol-
dziatlania obejmuje tylko te formy wspoélpracy, ktére sa wymienio-
ne w ustawie o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.
Najczesciej jest to wymiana informacji, konsultowanie oraz zleca-
nie i powierzanie zadan publicznych. Rzadko w planach wspol-
pracy uwzglednia sie¢ nowa, zapisang w ustawie o dzialalnosci po-
zytku publicznego forme wspoélpracy, jaka jest realizacja projek-
tow w ramach ustawy o partnerstwie i rozwoju. Zdarza sie, ze jest
ona uwzgledniana w zapisach innych dokumentéw strategicz-
nych, ale czesto nie posiada umocowan w budzecie organizacji
publicznej, dlatego bywa realizowana ad hoc). Oddzielnie tworzy
sie takze plany dotyczace pomocy spotecznej, takie jak np. gminne
strategie rozwiazywania probleméw spolecznych, gdzie zaklada sie
okreslone formy wspotdzialania w sferze spolecznej (zgodnie
z ustawa o pomocy spotecznej z 2004 r.). Rzadko planuje sie dzia-
lania zwiazane ze wspolpraca w ramach partnerstw lokalnych,
czeSciej w ramach lokalnych grup dziatania (choc¢ strategie Lokal-
nych Grup Dzialania moga zupelnie nie korespondowac¢ z planami
wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi). Plany tworzy sie za-
zwyczaj tam, gdzie jest to wymagane przez prawo i gdzie dzieki
wspotdzialaniu realizuje sie zdania publiczne.

Najistotniejszy w procesach wspolpracy jest etap zwiazany
z uruchomieniem wspotdzialania — czyli z jego organizacja. Chodzi
tutaj gtownie o stworzenie i udostepnienie drukéw koniecznych do
podjecia wspoldzialania, organizacje konkursow, przygotowanie
ofert, wymiane informacji, konsultacje itp. Problemem bywa np.
realizacja inicjatywy lokalnej, ktora moze nie by¢ ujeta w planach
lub wymagac¢ tworzenia nowych procedur (inicjatywa lokalna to
najmlodsza forma wspoldzialania organizacji pozarzadowych i pu-
blicznych). Organizacje pozarzadowe oczekuja tutaj stosunkowo
duzej formalizacji po stronie sektora publicznego. Organizacje pu-
bliczne coraz czeSciej tworza komorki organizacyjne, ktore kom-
pleksowo odpowiadaja za proces wspolpracy z organizacjami trze-
ciego sektora, cho¢ jednoczesnie zdarza sie takze rozproszenie
odpowiedzialnosci za wspéldziatanie w roznych komorkach orga-
nizacyjnych. Przykladowo komérki ds. promocji moga wspolpra-
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cowa¢ z Lokalna Grupa Dziatania lub tez realizowac¢ projekty
z organizacjami pozarzadowymi, pelnomocnik ds. wspolpracy mo-
ze wciela¢ w zycie zapisy ustawy o dziatalnosci pozytku publicz-
nego i organizowac¢ ustawowe formy wspoélpracy, komorka ds.
srodowiska osobno bedzie konsultowac¢ z organizacjami trzeciego
sektora plany i dokumenty Srodowiskowe, a gminny oSrodek po-
mocy spotecznej bedzie wypelnial zapisy ustawy o pomocy spo-
tecznej. Na to nalozy sie koniecznos¢ konsultowania wszystkich
dziatan ze skarbnikiem gminy i stosunkowo niska decyzyjnosc
urzednikow odpowiedzialnych za wspolprace. Dlatego tez organi-
zacje pozarzadowe skarza sie na chaos organizacyjny i niedosto-
sowanie struktur w organizacjach publicznych. Same z roku na
rok coraz lepiej wiedza, jak mozna sprawnie organizowac wspotl-
prace. Organizacje pozarzadowe sa stosunkowo elastyczne i nie
tworza komorek ds. wspélpracy. Fluktuacja zespolow projekto-
wych jest norma, cho¢ zdarzaja sie duze organizacje, w ktérych
stopniowo pojawia sie pewien poziom specjalizacji. Za wspolprace
w trzecim sektorze prawie zawsze odpowiadaja zarzady, bardzo
rzadko wskazuje sie¢ na odpowiedzialnoS¢ pracownikoéw. Monito-
ring procesu w duzej mierze jest rozdzielony po obu stronach
wspoldziatajacych organizacji. Za kwestie proceduralne i finanso-
we odpowiada zwykle organizacja publiczna (moze za wyjatkiem
realizacji projektéow poza ustawa o dziatalnosci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie), za kwestie merytoryczne — organizacja po-
zarzadowa.

Ewaluacja wspoéldziatania, jako ostatni element procesow
wspolpracy, moze odbywac sie poprzez zespoly ewaluacyjne (zlo-
zone z osOb wydelegowanych przez obie strony), co na poziomie
lokalnym jest jednak stosunkowo rzadkim zjawiskiem. W organi-
zacjach publicznych najczesciej ewaluacje rozumie sie jako spo-
rzadzenie sprawozdania ze wspolpracy, przeznaczonego na po-
trzeby rad jednostek administracyjnych, ktore przygotowuja wia-
Sciwi urzednicy. Organizacje pozarzadowe maja tutaj na mysli
ewaluacje realizowanych projektow, jak réwniez roczne sprawoz-
dania zarzadéw (np. na walne zebranie czlonkow). Wydaje sie jed-
nak, ze ewaluacja wspoldzialania i faktycznie osiagnietych celow
stoi na stosunkowo niskim poziomie. Aby usprawni¢ proces
wspolpracy, nalezaloby zadbac, aby:
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* pomiedzy wspoéldziatajacymi organizacjami istniala zarowno
formalna, jak i nieformalna komunikacja,

* odpowiedzialnoS¢ za wspoélprace z organizacjami pozarza-
dowymi byla skupiona w jednej komorce organizacyjnej JST
— co jest dos¢ trudne z uwagi na uwarunkowania prawne,

* urzednicy odpowiedzialni za wspolprace mieli wigksze
uprawomocnienie i uprawnienia,

* W obu organizacje byli liderzy wspoétdzialania,

* wspoblpracy byla odpolityczniona (badania wykazatly, ze or-
ganizacje pozarzadowe, ktore dzialaja w Srodowisku lokal-
nym i maja dobra reputacje, czesto staja sie celem atakéow
politykow, ktorzy chca je sobie podporzadkowac),

* sprofesjonalizowano zarzadzanie w organizacjach pozarza-
dowych -badane organizacje pozarzadowe wskazywaly na
silng polaryzacje sektora w kwestii kompetencji organiza-
cyjnych i zarzadczych, co znacznie wplywa na wspolprace,

* rozwija¢ kulture wspoéldziatlania — jest ona niezmiernie waz-
na dla ulepszania form i zwigekszania jakosci wspolpracy.

Informacje na temat wspoélpracy konieczne do sprawnego mo-
delowania procesow zawiera tab. 2.

Warto zwroci¢ w tym miejscu uwage na uwarunkowania proce-
sow wspolpracy organizacji pozarzadowych i publicznych. Istotne
sa tutaj przede wszystkim kompetencje zarzadcze. Badania pro-
wadzone w wojewodztwie matopolskim wykazaly stosunkowo wy-
soki poziom kompetencji zarzadczych wsrod kierujacych organi-
zacjami pozarzadowymi. Szczeg6lnie wysoko nalezy oceni¢ kompe-
tencje do operacyjnego zarzadzania organizacja, zarzadzania pro-
jektami, dywersyfikacji zrodet finansowania i budowania wizerun-
ku. Jak pokazuja badania ogoélnopolskie, kompetencje zarzadcze
takze ulegaja duzej polaryzacji — w organizacjach pozarzadowych
obserwujemy stosunkowo czesty brak kompetencji zarzadczych
wsrod kierujacych, przejawiajacy sie w szczegbélnosci w braku
dhugofalowych strategii, nieumiejetnosci operacjonalizacji celow
organizacyjnych, na ktora nakladaja tylko nabyte umiejetnosci
narzedziowe i umiejetnos¢ wykonywania okreslonych zadan. Pro-
blemem jest takze podzial zadan w organizacji; jednoczesnie rzad-
ko watpliwosci budza struktury organizacyjne (zazwyczaj ptaskie i
elastyczne, dostosowane do potrzeb wspélpracy).
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Tab. 2. Procesy wspélpracy organizacji pozarzadowych i publicz-
nych —identyfikacja podejmowanych dziatan

Elementy procesow
wspolpracy

Zidentyfikowane
dziatania/czynnosci —
elementy sktadowe

Zidentyfikowane luki
i bariery w procesie
wspolpracy (brak
spojnych dziatan)

Rozpoznanie wymagan
i oczekiwan poszcze-
g6lnych  kooperantow
w tworzeniu calosScio-
wej wspotpracy

Organizacja spotkan
przygotowawczych, naj-
czesciej inicjowana przez
organizacje pozarzadowe,
inicjatywa zwykle nalezy
do trzeciego sektora

Brak diagnozy potrzeb
lokalnych spotecznosci
i organizacji pozarza-
dowych, powierzchow-
na diagnoza ze strony
JST

Wskazanie lidera pro-
cesu

JST - wydzielone komoérki
organizacyjne lub stano-
wiska odpowiedzialne za
wspolprace w urzedzie;

organizacje pozarzadowe
— zespoly projektowe,
fluktuacja obowiazkow w

Niejasny przydziat
obowigzkow  urzedni-
kom, podporzadkowa-
nie komorek odpowie-
dzialnych za wspélpra-
ce, wywotujace chaos i
klopoty komunikacyjne

chomienie form wsp6l-
pracy), ewaluacja wspol-
pracy

zaleznosci od  potrzeb

wspolpracy
Ustalenie celow wspo6l- | Ustalanie celow wspol- | Cele wspoélpracy nie sa
pracy (w szczegélnosci | pracy i zapisanie ich w | wypracowywane z or-
celow wspolnych) rocznych programach | ganizacjami  pozarza-

wspolpracy dowymi ani konsulto-

wane

Ustalenie sekwencji | Identyfikacja kluczowych | Sekwencje dziatan w
dzialan 1 decyzji w | podproceséw: diagnoza, | ramach poszczegélnych
procesie wspoélpracy (w | tworzenie wstepnego | podprocesé6w sa nieja-
tym w szczegdlnosci | planu, konsultacje, opra- | sne, niektére czynnosci
dziatan dotyczacych | cowanie i uchwalenie | i decyzje wystepuja w
tworzenia konkretnych | planu, organizacja | jednych JST, w innych
dokumentéow) wspoéltpracy w JST (uru- | za$ nie

Szczegbdlowy opis dzia-
lan w ramach wspé6l-
pracy (podprocesy)

Dla kazdego podprocesu
wskazuje sie poszczegdl-
ne kroki i dzialania -
diagnoza, tworzenie
wstepnego planu, konsul-
tacje, opracowanie i
uchwalenie planu, orga-
nizacja wspélpracy w JST

Roéznice w poszczegdl-
nych JST

Ustalenie sposobow
komunikowania sie
wewnetrznego 1 ze-
wnetrznego przez wy-
konawce czynnosci,
nadzorujacego, konsul-
tujacego, informowa-
nego itd.)

Uruchomione rézne ka-
naly komunikacyjne,
najczesSciej komunikacja
jednostronna (od samo-
rzadu do trzeciego sekto-
ra), komunikacja z ciata-
mi opiniujacymi (Rady
Pozytku Publicznego)

Niedostateczne wyko-
rzystanie istniejacych
kanatéw komunikacyj-
nych, nieréwnos¢ w
dostepie do informacji
wszystkich podmiotéw
trzeciego sektora, niska
czestotliwosé¢  kontak-
tow
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Ustalenie pomocnych | Formularze dotyczace: | Czesciowa standaryza-
formularzy i drukéw organizacji  konkurséw, | cja dokumentéw, cze-
wnioskéw konkursowych, | sta zmiennosé, trudna
wystapienia o realizacje | dostepnosé (zwlaszcza
zadania publicznego - | formularzy i drukéw
wz6r oferty, wzér umowy, | JST)

druki sprawozdan z reali-
zacji zadan publicznych
Ustalenie monitoringu | Monitoring finansowy, | Monitoring fragmenta-
wspoblpracy (procesu) powolywanie komitetow | ryczny, brak monito-
monitorujacych wspot- | ringu realizacji celow
prace (z udzialem organi- | wspotpracy

zacji pozarzadowych),
roczne sprawozdania ze
wspolpracy w formie pi-
semnej (do 30 kwietnia
kazdego roku)

Pozadane wyjscia | Realizacja ustawy o dzia- | Nieokreslona dosta-
(ostateczna warto$é | talnosci pozytku publicz- | tecznie wartos¢ doda-
dodana) nego i o wolontariacie, na, wynikajaca z braku
zwiekszenie dostepnosci | wlasciwie okreslonych
ustug publicznych, celow wspoélpracy, cza-
rozwoj spoleczenstwa | sami wspoélpraca orga-
obywatelskiego nizowana tylko z przy-

musu prawnego
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badan przeprowadzonych

w 2010 r.

Problemem moze by¢ podzial kompetencji pomiedzy wolontariuszy
i pracownikow, jak rowniez rzadko wystepujaca ewaluacja wspot-
pracy z jednostkami samorzadu terytorialnego. Wyraznie rysuje
sie jednak podzial na organizacje z niskimi kompetencjami za-
rzadczymi, ktore moga utrudnia¢ budowanie relacji z samorzada-
mi, oraz na organizacje posiadajace wysokie kompetencje zarzad-
cze.

Réwniez u organizacji publicznych mozna zaobserwowac pewne
luki w kompetencjach zarzadczych, zwlaszcza w sferze funkcji
planowania i organizowania, rzadziej w obszarach przywodztwa,
motywowania oraz kontroli. Glowne identyfikowane niedostatki
zarzadcze w obszarze wspolpracy dotycza w szczegolnosci:

* nieumiejetnosci precyzyjnego, rzetelnego, realnego i dosto-
sowanego do potrzeb obu stron planowania dzialan w ra-
mach wspolpracy miedzysektorowej (roczne programy
wspolpracy w duzej mierze nie spelniaja swojej roli plani-
stycznej, w matych samorzadach brakuje rzetelnych diagnoz
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i inwentaryzacji zasobow po obu stronach, radza sobie
z tym lepiej samorzady wojewodzkie, dokonujac analizy po-
tencjatu trzeciego sektora czy uwarunkowan wspolpracy),

* probleméw i niejednoznacznosci zwiazanych z podejmowa-
niem decyzji przez urzednikow w sferze finansowania nie-
ktorych dziatan organizacji pozarzadowych, co ogranicza ak-
tywnos¢ tych ostatnich, nastepnie w kwestii wyboru okre-
Slonych form i obszarow wspolpracy (wyboér tych, ktore sa
istotne tylko z perspektywy jednostek samorzadu terytorial-
nego), jak rowniez problemow z wydhuzaniem czy odktada-
niem podejmowania decyzji w sprawach wspolpracy z trze-
cim sektorem (hierarchizacja, arbitralnos¢, lobbing),

* organizacji wspoélpracy, ktora pomimo wielu znamion po-
prawy, szczegbdlnie w aspekcie struktur organizacyjnych
(komorki organizacyjne stworzone na rzecz wspolpracy, sta-
nowiska — pelnomocnicy wspoélpracy), budzi wiele zastrze-
zen, zwlaszcza w obszarze wspolpracy i komunikacji z in-
nymi komoérkami organizacyjnymi w urzedach, przypisa-
nych urzednikom zakresow obowiazkow czy wreszcie ogolnej
struktury organizacyjne;j.

Coraz czesciej wsrod urzednikow, jak i przedstawicieli organi-
zacji pozarzadowych poruszana jest kwestia uruchomienia fak-
tycznej funkcji kontrolnej w sferze wspolpracy. Istnieja juz, chocé
wydaje sie, ze nie sa dosS¢ powszechne, narzedzia i procedury mo-
nitoringu oraz ewaluacji calosci wspolpracy. Dobrze rozwiniety
jest tylko jeden wymiar kontroli — finansowy, zwiazany z wydat-
kowaniem Srodkow publicznych przez organizacje pozarzadowe.
Calosciowy monitoring i ewaluacja sa ograniczane czesto przez
fasadowos¢ oceny (zwlaszcza rocznych programoéw wspolpracy -
RPW), brak opinii strony pozarzadowej, rzadkie powolywanie ko-
mitetow monitorujacych czy niedostateczne wykorzystanie lokal-
nych lub regionalnych rad pozytku publicznego.

Kolejna kwestia, ktory moze wplywac¢ na budowanie wspoélpracy
pomiedzy jednostka samorzadu terytorialnego a trzecim sektorem,
to slaby potencjal ekonomiczny i spoleczny organizacji pozarza-
dowych. Ma on dwie kluczowe konsekwencje — organizacje poza-
rzadowe, zwlaszcza male, bedace w poczatkowej fazie rozwoju, nie
maja szans na gromadzenie srodkow na wklad wlasny, co utrud-
nia wspolprace w wymiarze finansowym z JST i innymi granto-
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dawcami. Druga kwestia jest bardziej skomplikowana. CzesS¢ or-
ganizacji nie potrzebuje sSrodkéw finansowych od jednostek samo-
rzadu terytorialnego, gdyz dzialaja bardziej poprzez kapital ludzki,
w oparciu o aktywnos¢ swoich czlonkow i wolontariuszy, niz przez
wykorzystywanie innych zasobow. Jednocze$Snie w trakcie upo-
wszechniania réznych form wspoélpracy, jak réwniez promocji
zroznicowanych dzialan organizacji pozarzadowych, samorzady
marginalnie wspominaja o tych organizacjach, ktore z nimi nie
wspolpracuja. Organizacje pozarzadowe skarza sie, ze przez stabe
relacje z samorzadem, nie sa one doceniane. Takze organizacje
budujace swo6j potencjal ekonomiczny na bazie zewnetrznych
srodkow, ktore nie plyng z lokalnych czy regionalnych samorza-
dow, sa marginalizowane w calym systemie wspélpracy.

Potencjal ekonomiczny samorzadow nie jest kluczowym ele-
mentem wplywajacym na wspélprace z organizacjami pozarzado-
wymi. Wiele samorzadow o stabym potencjale prowadzi rozlegla
wspolprace z dzialajacymi na ich terenie organizacjami pozarza-
dowymi. Istotniejsza wydaje sie byc¢ kultura wspoéldziatania
w konkretnym urzedzie, ktora przejawia sie w dazeniu do zwiek-
szania wlasnej sprawnosci dzieki wspolpracy z trzecim sektorem.
Mozna ja postrzegac¢ jako element kultury organizacyjnej, rozu-
mianej jako jeden z wielu elementéw organizacji lub jako zmienng
posredniczaca w korelacjach pomiedzy innymi zmiennymi organi-
zacyjnymi. Na poziomie podstawowych zalozen oraz norm
i wartosci, ktore sa istota kultury organizacyjnej organizacje poza-
rzadowe i urzedy roznig sie miedzy sobg, co znacznie utrudnia
wspolprace.

4.3. Propozycje standaryzacji modeli wspélpracy jednostek
samorzadu terytorialnego i organizacji pozarzadowych

Na podstawie zidentyfikowanych sekwencji dzialan w procesach
wspolpracy organizacji publicznych i organizacji pozarzadowych
oraz odkrytych luk i barier utrudniajacych budowanie wspotpracy
mozna stworzy¢ ogolny model proceséw wspolpracy (rys. 3).
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Ma on charakter uproszczony, jednocze$nie wyroznia dosé
ogolnie kluczowe podprocesy (skladajace sie na catoSciowy proces
wspolpracy) oraz uwzglednia podstawowe sekwencje dziatan
1 sposobow procedowania.

Kazdy z zaznaczonych na niebiesko na rys. 3 podprocesow
(diagnoza, wstepne opracowanie planu itp.) mozna modelowac
w podobny sposob, okreslajac sekwencje dzialan dla poszczegol-
nych podproceséw, np. dla diagnozy wspolpracy czy konsultacji
planu lub organizacji wspolpracy w JST. Przyklady modelowania
na podstawie wynikoéw badan prezentuja rys. 4 i S.
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Rys. 5. Model ewaluacji wspolpracy

z 3

Iy

/
,,,,,,,,

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2010 r.
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Dla poréwnania warto zaprezentowac takze zidentyfikowane
w polskich badaniach (Matczak i inni, 2011) procesy tworzenia
i realizacji polityk publicznych z udzialem organizacji pozarzado-
wych. Obejmuja one dwie glowne formy wspolpracy organizacji
pozarzadowych i publicznych, ktore zaklada ustawa o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie: wspolne tworzenie projek-
tow aktow normatywnych i wykonywanie zadan publicznych przez
trzeci sektor. Na wspomniany wyzej proces sklada sie kilka za-
sadniczych etapow:

zidentyfikowanie potrzeb i zasobow oraz zdefiniowanie pro-
blemow — diagnoza stanu zastanego;

okreslenie celow polityki publicznej, w szczegolnosci konsul-
towanie materiatow roboczych i prowadzenie szerokich kon-
sultacji spotecznych;

planowanie dzialan wraz z harmonogramem i oczekiwanymi
rezultatami,

przyjecie programu lub strategii (najczeSciej przez organy
uchwalodawcze — rady gminy, miasta, powiatu czy sejmiki
wojewodzkie)

wdrazanie polityki publicznej i ocena realizacji progra-
mu/strategii.

Ogolny model procesoéw tworzenia polityk publicznych prezen-
tuje rys. 6.
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Rys. 6. Procesy tworzenia polityki publicznej z udzialem organizacji pozarzadowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2010 r.
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W ostatnich latach stale rosty oczekiwania co do jakosci wspoét-
pracy pomiedzy jednostkami samorzadu terytorialnego a organi-
zacjami pozarzadowymi i przynoszonych przez nig korzySci.
W niektorych samorzadach obie strony wspolpracy uwazajq ja za
korzystna, przynosi ona efekty w postaci zwigkszenia dostepnosci
i jakosci ustug publicznych czy tez wiekszej aktywnosci i partycy-
pacji obywatelskiej. Czasami ma jednak charakter fasadowy, co
wynika w duzej mierze z lokalnych uwarunkowan organizacyjnych
(zaréwno stabosci urzedow, jak i organizacji pozarzadowych), poli-
tycznych, spotecznych, a takze ekonomicznych. Natozone wyma-
gania prawne czesto sa realizowane tylko pozornie. Szczegolowa
charakterystyka procesow wspolpracy i ich modelowanie moga
pozwoli¢ na stworzenie ram wspolpracy dla tych samorzadow,
ktorym trudno wypracowac wlasny model w ramach funkcjonuja-
cych ogélnych uwarunkowan prawnych, wbrew pozorom bowiem
przepltyw wiedzy w tym obszarze nie jest wystarczajacy.

Modelowanie proceséw wspolpracy, szczegotowa charakterysty-
ka i odpowiedni sposoéb procedowania moga pomoéc w tworzeniu
w samorzadach wtasnych praktyk, dostosowanych do indywidu-
alnych potrzeb, a jednoczesnie uwzgledniajacych niezbedne i klu-
czowe etapy. Z drugiej jednak strony rodzi si¢ pytanie, na ile
stworzone modele wspolpracy mozna wykorzystac na potrzeby
standaryzacji. W jakich obszarach proceséow wspolipracy wprowa-
dzi¢ okreslone standardy? Jak to zrobi¢, by nie doprowadzi¢ do
przywolywanego czesto w dyskusjach przeregulowania? Czy wy-
starczy metoda rozpowszechniania dobrej praktyki w postaci mo-
deli procesow wspolpracy rekomendowanych jako te, ktore beda
przynosic¢ korzysci zarowno samorzadom, jak i trzeciemu sektoro-
wi? Czy moze nalezy odgornie wprowadzac¢ standardy wspoélpracy,
zmuszajac samorzady i organizacje pozarzadowe do okreslonego
sposobu postepowania i procedowania, gdyz czekanie przez kolej-
ne lata na rozwd6j wspoélpracy moze by¢ zbyt kosztowne? Niestety
nie ma tutaj jednoznacznej odpowiedzi. Opisane powyzej modele
procesu wspolpracy prezentuja w sposob ogolny schematy poste-
powania w wielu polskich samorzadach. Ich analiza moze pozwo-
lic na odkrycie luk i barier, ktore w pierwszej kolejnosci nalezy
wyeliminowac, nie tylko dlatego, by latwiej modelowaé proces
wspolpracy, ale przede wszystkim, by podnosic jej jakosc.
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ROZDZIAL V

INNOWACYJNOSC JAKO WYNIK
WSPOLPRACY ORGANIZAC]I
POZARZADOWYCH I PUBLICZNYCH

Wspébldziatanie organizacji pozarzadowych z organizacjami pu-
blicznymi od kilkunastu lat jest w Polsce przedmiotem wielu dys-
kusji, badan i analiz. Szczegolnego wymiaru wspolpraca tych or-
ganizacji nabrata po 2003 r., wraz z uchwaleniem ustawy o dzia-
talnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Organizacje poza-
rzadowe zyskaly formalne prawo do realizacji okreslonych zadan
publicznych. Titem tej aktywnosci jest zalozenie, ze wykonujq
ushlugi publiczne sprawniej, elastyczniej, a ich dziatania cechuja
sie innowacyjnoscia. Szczegélne uznanie budzi kreowanie przez
nie innowacji w sferze ustug publicznych, rozumianych tutaj jako
ten typ ustug, ktore realizuja interes publiczny — czyli shuza celom
wyzszym, istotnym dla calej wspolnoty obywateli, zgodnie z po-
dzielanymi wartosSciami i stanowionymi celami (Kozuch, Kozuch,
2008, s. 28). Dlatego tez istotne wydaje si¢ poznanie warunkow
tworzenia innowacji w sferze ustug publicznych powstalych w ra-
mach wspélpracy organizacji pozarzadowych i publicznych (naj-
czesciej administracji samorzadowej), wskazanie kluczowych ty-
pow innowacji i obszarow ustug publicznych, w ktorych wystepu-
ja, jak rowniez rekonstrukcja procesu tworzenia innowacji w sfe-
rze ustug w kontekscie wspoéldziatania tych dwoch typow organi-
zacji.

5.1. Innowacyjno$¢ w organizacjach pozarzadowych

J. Schumpeter, tworca pojecia innowacji na gruncie nauk spo-
tecznych, okreslit innowacje jako wszelkie mozliwe zmiany w pro-
dukcji i dystrybucji produktéw i ustug. Zmiany te moga polegac
na:
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* wprowadzeniu na rynek nowego produktu lub ushugi, jak
rowniez zmianie juz istniejacych w celu podniesienia ich ja-
kosci i uzytecznosci,

* wprowadzeniu nowej metody produkcji, opartej na odkry-
ciach i wynalazkach, jak réwniez ulepszenia opartego na
istniejacym juz stanie wiedzy,

* ekspansji na nowe rynki,

* wykorzystaniu nowych zasobow (surowcow i podzespotow),

* wprowadzeniu nowych form organizacji pracy i relacji
z klientami i otoczeniem (Gruszecki, 2006, s. 195-196).

Pézniejsze definicje innowacji w wiekszosci wywodza sie z uje-
cia Schumpetera, zakladaja jednak rézne spojrzenie na stopien
nowosci, obszar wdrazania zmian czy efekty dla przedsiebiorstw
i rynku (Nowacki, 2010). Koncentruja sie wokoél odbiorcow pro-
duktow organizacji, ryzyka i niepewnosci zwigzanych z adaptacja
innowacji, wdrozeniem tworczych pomystow, jak rowniez podkre-
Slaja znaczenie innowacji w utrzymywaniu sie na rynku (Storo-
niak-Palczak, 2010). NajczesSciej innowacja jest rozumiana jako
proces, organizacyjna zdolno$¢ oraz nowy produkt (Kimberly,
Evanisko, 1981). Warto podkresli¢, ze wiekszos¢ definicji tego po-
jecia odnosi sie do zmian w przedsiebiorstwach, rzadziej w organi-
zacjach publicznych i pozarzadowych.

Wspolczesne zainteresowanie innowacjami wynika z postrzega-
nia ich jako zrodla ekonomicznego wzrostu, budowania przewagi
konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa, jak réwniez rozwoju ustug
publicznych (Damanpour, Walker, Avellandela, 2009). Innowacje
sa uznawane za zrodlo organizacyjnej zmiany, wzrostu, zwieksze-
nia efektywnoSci zar6wno w organizacjach komercyjnych, jak
i publicznych (Damanpour, Sneider, 2008).

Istnieje wiele typologii innowacji. NajczeSciej wyrdznia sie in-
nowacje produktowe i procesowe (Light, 1998). Klasyczny podziat
innowacji zaproponowali w latach osiemdziesiatych ubieglego
wieku F. Damanpour (1987) oraz J.R. Kimberly, M. Evanisko
(1981), opisujac trzy glowne typy innowacji w organizacjach, wy-
roznione ze wzgledu na posiadane przez te organizacje atrybuty.
Chodzi tu o innowacje:

* technologiczne — rozumiane jako innowacje wprowadzajace

zmiany
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w narzedziach, technice, systemach technologicznych, jak
rowniez w produktach i ustugach. Przykladowo w organiza-
cjach pozarzadowych moga to by¢ strony internetowe, pro-
gramy do prowadzenia baz danych, programy ksiegowe itp.,
ale takze zakup nowoczesnego sprzetu pozwalajacego na
usprawnienie realizacji ushug,

* organizacyjne (w latach osiemdziesiatych ubieglego stulecia
nazywane administracyjnymi) — rozumiane jako te, ktore
powoduja zmiany struktur organizacyjnych lub wprowadza-
ja nowe procesy zarzadcze w organizacji. Sa to nowe sposo-
by rekrutacji czy selekcji pracownikoéw i wolontariuszy w or-
ganizacji, elastyczny czas pracy, stosowanie nowych dla or-
ganizacji technik zarzadzania;

* pomocnicze — rozumiane jako Swiadczenie ustug (zwykle
przez sektor publiczny i pozarzadowy), wykraczajacych poza
te, ktore mozna okreslic jako tradycyjne i wynikajace
z glownych celow organizacyjnych. Zwykle decyzja o ich
wdrazaniu nie jest podejmowana tylko przez ciala zarzadza-
jace organizacji, lecz takze konsultowana z interesariusza-
mi. Maja one charakter w duzej mierze zewnetrzny, w od-
roznieniu od innowacji technologicznych i organizacyjnych,
ktore powstaja wewnatrz organizacji, dlatego nazywa sie je
innowacjami przekraczajacymi granice organizacyjne. Do tej
grupy innowacji F. Damanpour (1987) zaliczyl takze inno-
wacje marketingowe, obejmujace wprowadzanie zmian
w sferach dzialalnosci marketingowej organizacji, podkre-
Slajac jednoczesnie, ze tego typu innowacje sg takze charak-
terystyczne dla organizacji komercyjnych (por. Nowacki,
2010, s. 31).

M.T.H. Meeus i C. Edquist (2006) zestawili ugruntowane w lite-
raturze typologie innowacji, proponujac wyroznienie innowacji
produktowych (w tym innowacji dobr i ushug) oraz innowacji pro-
cesowych (technologicznych i organizacyjnych). Kluczowe w tej
typologii jest wskazanie innowacji ustugowych, ktére moga zawie-
ra¢ w sobie wszelkie innowacje tworzone przez sektor publiczny
czy pozarzadowy w obszarze ushug publicznych.

W szerszym znaczeniu innowacje w sferze ustug publicznych
moga by¢ rozumiane jako innowacje spoteczne, czyli wprowadza-
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nie zmian dotyczacych poprawy warunkéw ekonomicznych i jako-
Sci zycia okreslonych grup spotecznych. Innowacje spoteczne wia-
Za sie ze zmianami w pomocy spolecznej, z zatrudnieniem badz
rozwojem spotecznosci lokalnych. Ich celem jest doprowadzenie do
zmian w dotychczasowej praktyce dzialania organizacji publicz-
nych, a w konsekwencji w praktyce spotecznej i politykach pu-
blicznych. Innowacje spoteczne czesto traktuje sie jeszcze szerzej,
jako generowanie i wdrazanie nowych pomystéw, dla realizacji
wspolnych celow — innymi stowy, rozprzestrzenianie sie nowych
koncepcji spotecznej organizacji i ladu spotecznego, wraz
z pojawianiem sie¢ nowych instytucji czy nowych idei funkcjono-
wania panstwa (Mumford, 2002).

Niektorzy badacze wyrozniaja takze pojecie innowacji obywatel-
skich, postrzeganych jako kreowanie nowych albo modyfikacja
istniejacych konwencji, struktur, relacji, instytucji i praktyk,
funkcjonujacych dla obywatelskich korzysci, tworzonych przez
Swiadomych i zaangazowanych obywateli (Fowler, 2000). Ten ro-
dzaj innowacji takze nalezy zaliczy¢ do obszaru innowacji spo-
tecznych, bedacych jednak domenag organizacji pozarzadowych.

W procesowym rozumieniu innowacji istotne jest wskazanie na
etapy zmian, ktore skladajg si¢ na innowacje. J.A. Schumpeter
wyodrebnit trzy fazy w procesie zmian - pomyst (invention), wpro-
wadzenie innowacji (innovation) oraz rozpowszechnienie (difusion)
(Gruszecki, 2006). Niektorzy badacze twierdza, ze proces innowa-
cji sktada sie z inicjacji i wdrazania. Jeszcze inni podkreslaja zna-
czenie transferu wiedzy i przeplywu informacji, ktore przyczyniaja
sie do tworzenia mysli innowacyjnej, a nastepnie wskazuja na ko-
niecznoS¢ absorpcji innowacji i wreszcie jej dyfuzji (Nowacki,
2010). To spojrzenie zwraca uwage takze na rozne perspektywy
spojrzenia na innowacje — jedni badacze bardziej koncentruja sie
na inicjacji, inni za$ innowacje kojarza glownie z etapem wdroze-
nia, podkreslajac, ze mamy z nia do czynienia raczej w fazie adap-
tacji, a nie pojawienia sie idei (Damanpour, 1987).

Zdolnos¢ do kreowania innowacji jest przez wielu autorow
uznawana za inherentna ceche organizacji pozarzadowych. Jako
kluczowy argument wymienia sie ich niedochodowy charakter,
sprawiajacy, ze sg one bardziej elastyczne i sklonne do ryzyka w
obszarze wdrazania nowych idei i pomystow i sa do ich tworzenia
predestynowane. (Salomon i inni, 2000). Dzieje sie tak z powodu
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specyfiki celow organizacyjnych i form dziatania trzeciego sektora.
Ta koncepcja jest jednak dos¢ krytykowana, uznaje sie¢ bowiem, zZe
nie do konca mozna empirycznie potwierdzi¢c ta wyjatkowa we-
wnetrzna zdolnos¢ do kreowania innowacji (Osborne, 1998).

Wsrod wewnatrzorganizacyjnych czynnikow generujacych in-
nowacje w organizacjach pozarzadowych wskazuje sie na przy-
wodztwo, ktére moze wspottworzy¢ kulture i struktury organiza-
cyjne sprzyjajace innowacjom, a takze wspiera¢ ich wdrazanie
(Jaskyte, 2004). Podkresla sie takze, ze innowacjom sprzyjaja de-
mokratyczny i partycypacyjny styl kierowania oraz transforma-
cyjne przywodztwo. Potwierdza to wnioski K. Obléja (2001, s. 134
138), ktory dowodzi, ze przywodca transformacyjny jest w stanie
zrewolucjonizowaé¢ organizacje, tchna¢ w nia ozywczego ducha,
dopasowac firme do otoczenia, by¢ szybszym od konkurentow.
Z kolei S. Osborne (1998) twierdzi, ze zdolnos¢ do kreowania in-
nowacji spotecznych przez organizacje pozarzadowe nie jest zwia-
zana tylko z ich strukturami organizacyjnymi czy kultura organi-
zacyjna (Srodowiskiem wewnetrznym organizacji), lecz przede
wszystkim z relacjami z organizacjami publicznymi i zdolnosciami
do tworzenia sieci powigzan z roznymi podmiotami (Osborne,
1998).

Podkresla sie, ze wplyw na generowanie i wdrazanie innowacji
maja takze zarzady organizacji pozarzadowych - ich sklad, style
kierowania i zakres odpowiedzialnosci (Monteduro, Hinna, Ferra-
ri, 2008). Innowacyjne organizacje pozarzadowe w Swietle badan
najczesciej (Osborne, 2008):

* sa stosunkowo mlodymi organizacjami, powstatymi

w ostatnich pieciu latach,

» zatrudniajg platny personel,

» koncentruja sie na swiadczeniu ustug, a nie na wspieraniu
swoich czlonkow (czeSciej sa to organizacje ushugowe a nie
Samopomocowe),

* majq znaczace wplywy pochodzace z sektora publicznego.

S. Osborne, czolowy badacz innowacji w organizacjach poza-

rzadowych, identyfikuje cztery kluczowe typy zmian organizacyj-
nych, ktore wigza sie¢ z innowacjami Osborne, 1998):
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* totalne — zmiany powoduja kreowanie nowej tozsamosci or-
ganizacyjnej, nowych celow organizacyjnych, w tym poja-
wienie sie nowych ushug i beneficjentow,

* ekspansywne — zmiany przejawiajq sie glownie w rozszerze-
niu zestawu ustug w ramach dotychczasowych obszarow
dzialania, z ewentualnym rozszerzeniem grup beneficjentow,

* ewolucyjne — zmiany dotycza dostarczania nowych ustug
tym samym grupom odbiorcéow,

* rozwojowe — istniejace ustugi organizacji sa modyfikowane
i poprawiane.

Inni badacze lacza kwestie pojawienia sie i wdrazania innowacji
przez organizacje pozarzadowe z procesami podejmowania decyzji,
posiadana wizja i ograniczeniami finansowymi. Wyroéznia sie trzy
kluczowe postawy organizacji pozarzadowych w stosunku do in-
nowacji (Hull, Lio, 2006):

* niechec organizacji do podejmowania ryzyka,

* brak specjalistycznej wiedzy potrzebnej do generowania in-

nowacji,

* dominujace przekonanie o koniecznosci utrzymywania
okreslonej stabilnoSci organizacyjnej zamiast nastawienia
na ekspansje i wzrost.

5.2. Innowacje spoteczne organizacji pozarzadowych jako wynik
wspoétdziatania z sektorem publicznym

Organizacje pozarzadowe w duzej mierze sa zrédlem innowacji
w sferze ushug swiadczonych réznym grupom spotecznym, zwlasz-
cza na styku z organizacjami publicznymi, podczas realizacji
ustug publicznych (Monteduro i inni, 2009). Podkresla sie coraz
czeSciej, ze kooperacja sektora pozarzadowego i publicznego obfi-
tuje w innowacje w obszarze ustug spotecznych, zwraca sie takze
uwage, ze w krajach anglosaskich wymoég innowacyjnych rozwia-
zan w ustugach publicznych (zwlaszcza w sferach dotykajacych
probleméw spolecznych) jest czesto jednym z kluczowych kryte-
riow oceny proponowanych rozwigzan i w efekcie pozwala na uzy-
skanie zainteresowania sektora publicznego i koniecznych fundu-
szy (Osborne, 2008).Kreowanie i wdrazanie innowacji przez orga-
nizacje publiczne w sferze ustug publicznych jest ograniczane
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przez brak srodkow finansowych i biurokratyczne ograniczenia,
utrudniajace testowanie nowych rozwiazan. Z kolei innowacyjnosc
organizacji pozarzadowych pozwala im przyja¢c wiodaca role
w grupie dostarczycieli ustug publicznych. W literaturze przed-
miotu pojawialy sie juz teorie po czesSci wyjasniajace rosnace zna-
czenie organizacji pozarzadowych w odniesieniu do roli sektora
publicznego we wdrazaniu innowacji. W swietle teorii J. Douglasa
rozwoj organizacji pozarzadowych jest wynikiem braku mozliwosci
Swiadczenia ushug publicznych na odpowiednim dla potrzeb spo-
tecznych poziomie (Douglas, 1987). To ograniczenie sektora pu-
blicznego, przerost biurokracji, a w konsekwencji brak réznorod-
noSci i kreatywnosSci prowadzi do wspoéldzialania panstwa i trze-
ciego sektora w swiadczeniu ustug publicznych. Organizacje poza-
rzadowe, wedlug tej teorii, moga sobie pozwoli¢ na testowanie in-
nowacyjnych rozwiazan w sferze swiadczenia ustug publicznych,
ktore po pomyslnym sprawdzeniu staja sie powszechna praktyka,
zas jesli nie przynosza pozadanych zmian spotecznych, moga zo-
sta¢ pominiete. Przykladem tego typu rozwigzan jest ,zielona re-
wolucja”, zapoczatkowana przez Fundacje Rockefellera.

Wspoldziatanie organizacji pozarzadowych z organizacjami pu-

blicznymi w swiadczeniu ustug publicznych moze przybierac¢ réz-
ne formy (Osborne, Chew, McLaughin, 2008). Obejmuje ono:

* tradycyjna aktywnos¢ organizacji w dostarczaniu specjali-
stycznych ustug publicznych, bez wprowadzania zmian czy
innowaciji,

* rozwojowg aktywnosc¢ organizacji trzeciego sektora, zaanga-
zowana w przyrost Sswiadczonych przez nie ustug,

* innowacyjna aktywnoS$¢ organizacji pozarzadowych, w swie-
tle ktorej pojawia sie nowy typ ushugi lub nowa grupa doce-
lowa.

5.3. Tworzenie innowacji w ramach proceséw wspotpracy
organizacji pozarzadowych i publicznych

Badania przeprowadzone w malopolskich samorzadach i orga-
nizacjach pozarzadowych w 2010 r. wykazaly, ze wiekszosc
wspolnych dzialan organizacji pozarzadowych i organizacji pu-
blicznych (administracji samorzadowej) ma charakter tradycyjnej
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aktywnosci w dostarczaniu ustug publicznych, bez wprowadzania
zmian czy innowacji. Ten stan rzeczy mozna powiazac¢ z silniej-
szym wyplywem organizacji publicznych w ustanawianiu celow
wspolpracy. Mozna zauwazy¢ bowiem, ze tam, gdzie asymetria
W ustanawianiu celow i obszarow wspolpracy przy wykonywaniu
okreslonych zadan publicznych nie istnieje, organizacje pozarza-
dowe moga silniej wspierac¢ realizacje celow spotecznych zwiaza-
nych z ich kluczowa aktywnoscia i w efekcie co najmniej rozsze-
rza¢ zakres swoich ustlug lub generowaé¢ innowacje spoleczne.
Tradycyjnej aktywnosci organizacji trzeciego sektora przy wspotl-
dzialaniu sprzyjaja takze inne czynniki, wsrod ktorych mozna
wymienic:

* silne klientelistyczne wplywy niektérych organizacji, utrwa-
lajacych wieloletnia dystrybucje srodkow przeznaczonych na
wspoldziatanie i w efekcie realizacje zadan publicznych, kto-
ra skutkuje przekazywaniem Srodkow organizacjom zajmu-
jacym sie kulturg fizycznag i sportem,

* niejednoznacznosci zwiazane z podejmowaniem decyzji
przez administracje samorzadowa w sferze finansowania
dzialan organizacji pozarzadowych, co ogranicza ich aktyw-
nos¢, jak rowniez wybor tych form i obszaréw wspéldziata-
nia, ktore sa korzystne tylko z perspektywy sektora publicz-
nego,

+ wydluzanie lub odkladanie w czasie procesu podejmowania
decyzji w sprawach wspolpracy z organizacjami pozarzado-
wymi.

Badania przeprowadzone w 2010 r. wykazuja takze, ze dziala-
nia rozwojowe i innowacyjne w obszarze wspolpracy organizacji
pozarzadowych i publicznych w duzej mierze zaleza od wymienio-
nych ponizej uwarunkowan.

Srodki pochodzace z Unii Europejskiej i system ich wykorzy-
stywania sprzyja tworzeniu innowacji w sferze ustug publicznych.
Systemy oceny wnioskow wymagaja wykazania nowatorskiego
podejscia do problemu. Coraz czesSciej w samorzadach, przy du-
zych srodkach przeznaczanych na wspoéldzialanie z organizacjami
pozarzadowymi, oglasza sie konkursy na nowatorskie i oryginalne
sposoby realizacji ustug publicznych.

Srodki pochodzace z UE pomagaja w zwiekszeniu niezaleznosci
sektora pozarzadowego i daja mozliwos¢ wiekszej aktywnosci, po-
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dejmowania wlasnych inicjatyw i realizowania projektow w ra-
mach realizacji ushug publicznych. W efekcie dotacje przyczyniajq
sie do budowy potencjatu intelektualnego organizacji i wzmocnie-
nia ich pozycji w relacjach z sektorem publicznym.

Innowacyjnosci sprzyja tworzenie zespotow miedzysektorowych,
powolanych do rozwiazywania waznych probleméw spotecznych
i poprawy jakosci ustug publicznych. Konieczne jest jednak dobre
rozpoznanie roznych interesariuszy we wspotdziataniu.

Wyraznie mozna dostrzec, ze miedzysektorowe zespoly zada-
niowe, przygotowujace innowacyjne projekty ustug publicznych,
tworza sie w tych dziedzinach Zycia spolecznego, gdzie organizacje
publiczne nie ogrywaja w pelni swych rol. Dzieje sie tak z powodu
niewystarczajacych zasobow lub kompetencji, by w pelni realizo-
wac potrzeby spoleczne. Innymi stowy, warunki korzystne dla in-
nowacyjnego swiadczenia ustug publicznych z udziatem organiza-
cji pozarzadowych wystepuja wtedy, gdy mamy do czynienia
z pewng symetria w ustanawianiu celow i sposobow ich realizacji.
Tam, gdzie sektor publiczny pelni silng i decydujaca role, innowa-
cyjne pomysty plynace z sektora pozarzadowego maja zdecydowa-
nie mniejsza szanse na wdrozenie.

Innowacje w obszarze ushlug bedace efektem wspotdziatania sa
wprowadzane najczesciej w dziedzinie ustug spolecznych (pomoc
rodzinie, opieka i ochrona praw dziecka, niepelnosprawnosc), sto-
sunkowo stabo zagospodarowanych przez sektor publiczny, po-
mimo istnienia wyspecjalizowanych stuzb publicznych swiadcza-
cych ustawowe ustugi. Sektor publiczny wyraznie dostarcza ushug
bazowych, szukajac rozwigzan projakosciowych i proinnowacyj-
nych, oczekuje wsparcia ze strony sektora pozarzadowego.

Duza role w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan w sferze ushug
publicznych odgrywa potencjal ekonomiczny organizacji publicz-
nych — gmin, powiatow i wojewodztw. W malych JST czynnikiem
stymulujacym moga by¢ silne organizacje pozarzadowe, umiejet-
noSci jednostek samorzadu terytorialnego w pozyskiwaniu ze-
wnetrznych srodkow finansowych oraz silne i wieloorganizacyjne
poziome wiezi w postaci local governance.

Przeprowadzone badania pozwalaja na wskazanie kilku klu-
czowych cech organizacji pozarzadowych i publicznych, ktore
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dzieki wspéldziatlaniu tworza innowacje w sferze ustug publicz-
nych.

Wiekszos¢ dziatan rozwojowych i innowacyjnych w sferze ustug
publicznych dotyczy organizacji pozarzadowych, ktore od wielu lat
wspolpracuja z sektorem publicznym - wspoldziatanie nie ma
charakteru jednorazowego, incydentalnego, lecz najczesciej popar-
te jest wieloletnim wspolnym doswiadczeniem. Innymi stowy, or-
ganizacje publiczne i pozarzadowe musza by¢ nastawione na
wspoldziatanie, m.in. w sferze organizacji pracy, tworzenia struk-
tur organizacyjnych przyjaznych wspoldziataniu.

Sie¢ wspolpracy podmiotow publicznych i pozarzadowych jest
rozbudowana, czesto uzupelniona grupami kooperacyjnymi we-
wnatrz wlasnych sektorow — sklonno$¢ do tworzenia rozleglych
sieci powiazan poza organizacja dotyczy obu typow organizacji.

Organizacje publiczne szukajace rozwojowych i innowacyjnych
rozwiazan w sferze ustug publicznych poszukuja takze sojuszni-
kow i kooperantow wsrod wlasnych jednostek organizacyjnych,
ktore wlaczaja w sie¢ wspolpracy (np. urzedy miast pracuja z ta-
kimi jednostkami, jak miejskie osrodki pomocy spotecznej), inny-
mi stowy, wykorzystuja kooperacje wewnatrz wiekszych struktur
publicznych.

Innowacja lub rozwojowy typ ustugi pojawia sie tam, gdzie ist-
nieje stosunkowo wysoki poziom zaufania zaréwno organizacji
pozarzadowych do publicznych, jak i odwrotnie.

Elastyczno$¢ organizacji publicznych polegajaca na uproszczo-
nym procesie podejmowania decyzji i sklonnosci do wykorzysty-
wania roznych form wspoélpracy sprzyja pomystom innowacyjnym
w Swiadczeniu ushug publicznych.

Innowacyjnos¢ i rozwojowosSC w obszarze uslug publicznych
wymaga okreslonego poziomu instytucjonalizacji organizacji poza-
rzadowych i podniesienia profesjonalizacji zarzadzania. Przejawia
sie to w szczegdlnosci w zatrudnianiu pracownikow etatowych,
rozlegtej i celowo budowanej historii zrealizowanych projektow
oraz duzej stabilnosci dzialania (trwalos¢, stale i zdywersyfikowa-
ne, cho¢ niekoniecznie wysokie zZrodla finansowania dzialalnosci).

Innowacyjnos¢ i rozwojowoS¢ w obszarach ushug publicznych
pojawia sie prawie wylacznie w organizacjach pozarzadowych
i publicznych o wysokich kompetencjach organizacyjnych.
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Silna specjalizacja celow i koncentracja dziatan organizacji po-
zarzadowych sprzyja tworzeniu innowacyjnych pomysiow w reali-
zacji zadan publicznych.

Proces tworzenia i wdrazania innowacji w sferze realizacji ustug
publicznych przez organizacje pozarzadowe w Polsce mozna po-
dzieli¢ na trzy etapy, zgodnie z propozycja T. Browna i J. Wyatta
(2010) - inspiracji, tworzenia idei (ideation) i wdrazania (imple-
mentacji).

Etap inspiracji najczesciej obejmuje pomysty, ktore pojawiaja
sie w organizacjach pozarzadowych. Ich doswiadczenia i zrealizo-
wane wczesniej projekty, jak rowniez szerokie kontakty z klienta-
mi pozwalaja dostrzegac¢ problemy i wskazywac na sposoby ich
rozwigzywania. W tradycyjnej aktywnosci w ramach realizacji
ustug publicznych faza inspiracji nie wystepuje, konkretne ustugi
publiczne wykonywane przez organizacje pozarzadowe zwykle sg
definiowane i okreslane dos$¢ szczegolowo przez organizacje pu-
bliczne. Z roku na rok powielane sa propozycje ushug, ewentualnie
rozszerza si¢ ich zakres o nowych klientow czy obszar dzialania.
Rozpoznanie wystepuje stosunkowo rzadko. Faza inspiracji w in-
nowacyjnych ustugach publicznych obejmuje zbieranie danych,
analizowanie dotychczasowych rozwigzan w obszarze wlasnej ak-
tywnosci, a takze innych organizacji. Nalezy zwroci¢ uwage, ze
w fazie inspiracji organizacje pozarzadowe, ktore chca w sposoéb
innowacyjny rozwiazywac¢ problemy grup spolecznych, do ktorych
kieruja swe ushlugi, poszukuja rozwigzan w zagranicznych do-
Swiadczeniach swoich partneréow pozarzadowych. Fazie inspiracji
i aktywnosci innowacyjnej sprzyja wysoki i zréznicowany poziom
kompetencji zaangazowanych pracownikow, wolontariuszy czy
cztonkéw organizacji, jak rowniez stosunkowo $cisle okreslone
cele organizacyjne (np. koncentracja na pomocy rodzinom zastep-
czym czy dzieciom narazonym na rozne zagrozenia). Charaktery-
styczne dla tej fazy procesu innowacji jest powolywanie zespotu,
najczesciej zlozonego z réoznych podmiotow, tworzenie sieci wspol-
dziatlania dla wlasciwej diagnozy problemu, ktory wspoétdziatajace
podmioty chca rozwiaza¢ w ramach wspolnego projektu.

Faza tworzenia idei polega na generowaniu pomyslow, wsrod
ktorych moze pojawi¢ sie jeden innowacyjny. Istotna role moze
odgrywac tutaj zespol zglaszajacy réozne pomysty i koncepcje. Na-
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lezy zwroci¢ uwage na kwestie sit hamulcowych, ktore w tej fazie
moga sie pojawi¢ w trakcie generowania pomystow. Sily te sa sto-
sunkowo czesto identyfikowane podczas wspolpracy miedzy sek-
torem publicznym i pozarzadowym — stanowia je komorki i stano-
wiska odpowiedzialne za strone formalna projektow oraz za kwe-
stie finansowa. W jednostkach samorzadu terytorialnego sa to
najczesciej komorki zwigzane ze skarbnikami gmin i powiatow.
T. Brown i J. Wyatt (2010) postrzegaja te sily w organizacjach jako
naturalne, dazace do upraszczania i powielania pewnych rozwia-
zan. Role hamulca moga pelni¢ takze zewnetrzni regulatorzy
funkcjonowania organizacji publicznych — np. Regionalne Izby
Obrachunkowe.

Nowe pomystly z reguly pojawiaja sie jako poklosie doswiadczen
cztonkéw zespolu — ludzi zaangazowanych w rozwiazanie proble-
mu. Badania pokazuja, ze pomysly innowacyjne najczesciej sa
adresowane do konkretnych samorzadéw i organizacji pozarzado-
wych, cho¢ zdarzaja sie takze pionierskie rozwigzania na skale
kraju (np. opieka nad rodzinami zastepczymi jako inicjatywa or-
ganizacji pozarzadowej i miasta Warszawy).

Faza implementacji polega na podziale zadan miedzy partne-
rami, szukaniu zewnetrznych zZrodet finansowania i realizacji zato-
zonych zadan. Od powodzenia tej czesci procesu wdrazania inno-
wacji zalezy w duzej mierze kontynuacja wspotdziatania organiza-
cji i potencjalne wdrazanie kolejnych innowacji. Czesto podziat
zadan w innowacyjnych projektach wyglada w nastepujacy sposob
— za zadania organizacyjne i finansowe bierze odpowiedzialnosc
okreslona komorka organizacyjna sektora publicznego, zas za za-
dania koncepcyjne i merytoryczne odpowiada organizacja poza-
rzadowa.

Innowacje w sferze ustug publicznych w Polsce w duzej mierze
zaleza od wspobldzialania sektora publicznego, ustawowo zobligo-
wanego do ich $swiadczenia, z sektorem pozarzadowym, takze
uprawnionym do udziatu w ich realizacji. Uchwalona w 2010 r.
nowelizacja ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie zwiekszyla mozliwosci inicjatywy organizacji pozarzado-
wych i ruchow spolecznych w realizacji zadan publicznych.



Rozdzial 5. Innowacyjnosé jako wynik wspotpracy organizacgfi pogarzadowych. .. 147

W konsekwencji innowacyjne pomysty, oparte na analizie rzeczy-
wistych potrzeb spolecznych, moga zostac¢ czesciej dostrzezone
przez sektor publiczny i wdrozone. Z drugiej jednak strony, jak
wynika z badan prowadzonych w 2010 r., wspotdzialanie obu sek-
torow w duzej mierze ma charakter tradycyjny, bez poszukiwan
innowacji czy chociazby rozszerzenia zestawu oferowanych dzieki
wspoltdzialaniu ushug publicznych. Kreowanie innowacji w ushu-
gach publicznych wymaga nie tylko silnego potencjatu finansowe-
go organizacji publicznych, ale w szczegolnosci budowania kultu-
ry wspoldzialania, opartej na zaufaniu i docenieniu wiedzy sekto-
ra pozarzadowego.
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ROZDZIAL VI

KULTURA ORGANIZACYJNA JAKO CZYNNIK
DETERMINUJACY WSPOLDZIALANIE
ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

W WOJEWODZTWIE MAL.OPOLSKIM’

Zyjemy w Swiecie organizacji, w okresie narastajacej niepewno-
Sci i burzliwosci otoczenia, wzmozonej konkurencji i permanent-
nych zmian. Pociagga to za soba zasadnicze modyfikacje w funk-
cjonowaniu i zarzadzaniu organizacjami. Pojedynczym podmio-
tom, bez wzgledu na obszar i charakter ich dzialania, coraz trud-
niej budowac¢ przewage konkurencyjna, rozumiang jako ,réznica
miedzy dwoma konkurentami w dowolnym wymiarze, ktora jed-
nemu z nich pozwala tworzy¢ lepsza wartos¢ dla klienta czy bene-
ficjenta niz drugiemu” (Fryzet, 2004, s. 19). Szczegolnego znacze-
nia nabiera proces sprawnego wspoldziatania, umozliwiajacy wy-
stapienie efektu synergii oraz generowanie konkretnych korzysci
plynacych ze wspoélpracy.

Zasada partnerstwa stanowi jedng z kluczowych zasad polityki
spojnosci Unii Europejskiej. Powiazana z zasada subsydiarnosci,
promujaca podejmowanie decyzji na szczeblu najbardziej kompe-
tentnym do ich wykonania w konteksScie rozszerzonej sieci wspol-
pracy, ktora gromadzi zasoby i doSwiadczenia, tworzy podstawe
wdrazania europejskiej polityki spdjnosci. Strategiczne wytyczne
Wspélnoty dla spojnosci podkreslaja wage wspolnego zaangazo-
wania podmiotéw publicznych roéznego szczebla oraz partnerow
spotecznych, szczegélnie w obszarach, w ktorych niezbedna jest
wieksza bliskos¢é.

Wspolpraca organizacji pozarzadowych z organizacjami pu-
blicznymi w Polsce regulowana jest ustawa z dnia 23 kwietnia
2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Gwa-
rantowala ona organizacjom pozarzadowym m.in. formalne prawo

7 Autorem tego rozdziatu jest Dawid Hoinkis.
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do realizacji okreslonych zadan publicznych. Kilka lat obowiazy-
wania ustawy pozwolilo na zebranie wiedzy dotyczacej praktycz-
nego funkcjonowania poszczegolnych przepisow i wypracowanie
propozycji zapisOw nowelizacji, przyjetej przez Sejm i podpisanej
12 lutego 2010 r. przez Prezydenta Rzeczpospolitej Polskiej. Naj-
wazniejsze zmiany w ustawie dotyczyly kwestii definicji organizacji
pozarzadowych, statusu organizacji pozytku publicznego, form
wspolpracy organizacji pozarzadowych z samorzadem terytorial-
nym i wladzami centralnymi (np. powotanie Rad Dziatalnosci Po-
zytku Publicznego, mozliwos¢ uchwalania programoéw wspotpracy
samorzadu z organizacjami), dzialalnosci odplatnej pozytku pu-
blicznego, konkursow ofert, mozliwosci zlecania organizacjom po-
zarzadowym realizacji zadania publicznego z pominieciem otwar-
tego konkursu ofert (przy zachowaniu okreslonych wymagan) czy
inicjatyw lokalnych.

Badania jakosciowe matopolskich organizacji publicznych i po-
zarzadowych pozwolily na wyszczegolnienie kluczowych warun-
kow sprawnego wspoldzialania reprezentantow obu sektorow.
Jednym z wazniejszych czynnikow okazala sie kultura organiza-
cyjna — miekka determinanta procesu kooperacji. Jej obiektywne
i doglebne poznanie oraz zrozumienie pozostaje wciaz aktualnym
wyzwaniem, udalo sie jednak zaobserwowac kilka zasadniczych
aspektow, ktore pozostaja szczegoélnie interesujace i znaczace
w kontekscie procesu wspoélpracy. Kultura to nade wszystko lu-
dzie, ktorzy organizuja sie w jakims§ konkretnym celu - ich wie-
dza, doswiadczenie i umiejetnosci, stopien otwartosci i zaufania
do partnera (ogélne nastawienie), dobre lub zle checi, poziom
Swiadomosci, charakter i osobowos¢, pewien system wartosci, za-
sady i normy mys$lenia oraz postepowania, cala skomplikowana
symbolika, w tym jezyk, a takze wszystko to, co wspolnie tworza.
Tak rozumiana kultura uznana zostala za istotna okolicznosé
wspoldzialania i stala sie przedmiotem niniejszego rozdziatu.
W przypadku kultury organizacji publicznych pojecie to poszerzo-
no o style zarzadzania w jednostkach terytorialnych.
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6.1. Kultura a organizacja

Klasyk zarzadzania, P. Drucker, twierdzil, ze trudno zarzadzac
czyms, czego nie mozna zmierzy¢. Jego stanowisko miesci sie
w tradycji, ktéora bywa nazywana anglosasko-japonska. Taka
orientacja oznacza ukierunkowanie praktyczne i sklania sie ku
operowaniu wielkosSciami kwantyfikowalnymi. Wspoélczesnie coraz
czesSciej mowi sie jednak o drugiej, rownolegtej tradycji w naukach
spotecznych — okreslanej jako tradycja kontynentalna europejska.
»Sklania sie ona ku opisom jakosciowym, koncentracji na tym, co
zlozone i kontekstualne” (Kostera, 1996, s. 11). Postmoderni-
styczny nurt myslenia o organizacji skupia uwage na czynnikach
miekkich, ktore moga decydowac o sukcesie badz porazce danej
jednostki. Zarowno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania coraz
czesciej koncentruja sie na zasobach niematerialnych organizacji.

Wydaje sie, ze o przewadze konkurencyjnej organizacji moze
decydowac jej niepowtarzalny charakter, pewna osobliwos¢, po-
zwalajaca zdystansowac sie wobec innych podmiotéw, np. unika-
towa kultura organizacyjna. Pojecie kultury w ogole sytuuje sie na
pograniczu wielu nauk, co sprawia, ze jest rozpatrywana interdy-
scyplinarnie. W powszechnym rozumieniu kultura to pewien sys-
tem wartosci, coS waznego i abstrakcyjnego, zachowania, komu-
nikacja, sposob myslenia, mitologia, bohaterowie, tradycja, histo-
ria, preferencje, jezyk, symbole itp. — nie ma jednoznacznej defini-
cji. Pojecie kultury organizacyjnej znamionuje ta sama przypa-
dlosé. Precyzujac je na potrzeby badania, uznano za klasykiem
i znawca kultury E. Scheinem, ze kultura organizacji to ,schemat
podstawowych zalozen wynalezionych, odkrytych czy wypracowa-
nych przez dana grupe w trakcie uczenia sie metod radzenia sobie
z problemami przystosowania zewnetrznego i integracji wewnetrz-
nej, ktore funkcjonowaly na tyle dobrze, aby uznac je za prawo-
mocne, a przez to, aby nowi czlonkowie uczyli sie¢ ich jako po-
prawnych sposobéw postrzegania, myslenia i odczuwania w od-
niesieniu do tych problemow” (za: Hatch, 2002, s. 209). Kultura
organizacyjna ,obejmuje podzielane zbiorowo w danej organizacji
i gloszone systemy wartosci, potoczne i czesto nie uswiadomione
zalozenia oraz zwigzane z nimi obowiazujace czlonkéw danej or-
ganizacji reguly dzialania, a takze cala sfere symboliczna funkcjo-
nowania organizacji, jezyk organizacyjny, ideologie, mity, przeko-
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nania, systemy wiedzy oraz rytualy, ktéore wystepuja w danej or-
ganizacji” (K. Konecki, za: Zbiegien - Maciag, 1999, s. 15).

ysKultura organizacji podlega wielorakim zapozyczeniom
i zwiazkom ze strony szerszych procesow kulturowych wystepuja-
cych w otoczeniu organizacji. Zawiera pewne elementy kultury
narodu, regionu, sektora, zawodu i specjalistow, w otoczeniu kto-
rych i dzieki ktérym dziata” (Hatch, 2002, s. 204). Jednak najbar-
dziej bezposrednim zrédlem wplywu zewnetrznego na kulture or-
ganizacji sa jej pracownicy. Pracownicy, czlonkowie i wolontariu-
sze, podlegaja wplywom innych ludzi, grup i instytucji, zaréwno
przed, jak i po wstapieniu do organizacji. Posiadaja okreslony ba-
gaz doswiadczen, wyksztalcone postawy, zachowania, tozsamosc
i system wartosci. Tworza oni organizacje i jej kulture, jednocze-
$nie ulegajac ich oddzialywaniu.

Badanie kultury przysparza wielu trudnosci definicyjnych, ale
i metodologiczno-badawczych. Kulture opisywa¢ mozna za pomo-
ca jej zewnetrznych i wewnetrznych przejawow. Badacz, poprzez
proces interpretacji, wnioskuje o istocie kultury organizacji, ktora
kryje sie gleboko w Swiadomosci i podswiadomosci jej cztonkow.
Badajacy moze empirycznie doswiadcza¢ cudzej kultury, moze
zaobserwowac¢ pewne zachowania i ich rezultaty, ma jednak ogra-
niczony wglad w motywy dzialania. Nie ma dostepu do intencjo-
nalnosci badanych. W zwigzku z tym perspektywa podmiotowa
zasadza sie na interpretujacym rozpoznaniu przekonan motywu-
jacych ludzka aktywnosc. Ta metoda badania kultury spotyka sie
z wieloma zarzutami krytycznymi, wsrod ktoérych nalezy wymienic:
subiektywizm interpretacyjny, idiografizm czy relatywizm. Wydaje
sie, ze nauka nie dysponuje na razie wystarczajaca, jasno okre-
Slong perspektywa rysujaca mozliwos¢ zadowalajacego wszystkich
poznania cudzej podmiotowosci, ale nie moze zrezygnowac z ba-
dania tej problematyki. Badanie kultury organizacyjnej wymaga
wiec od badacza profesjonalizmu, odpowiedniego dystansu,
ostroznoSci interpretacyjnej oraz przestrzegania podstawowych
zasad etyki.

Klasyk E. Schein stworzyl model, ktory ukazuje ztozonos¢ kul-
tury organizacyjnej. Elementy kultury zostaly przedstawione
w postaci piramidy, nazywanej takze przez niektorych gora lodo-
wa. Podstawe kultury tworza zalozenia, ktore sa trudne do zaob-
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serwowania i bardzo czesto nieuswiadomione. Odnosi¢ si¢ moga
m.in. do natury ludzi, relacji miedzyludzkich czy natury rzeczywi-
stosci. Poziomem posrednim piramidy sa wartosci, ktére moga byc¢
deklarowane, ale niekoniecznie przestrzegane, badz te, ktore sg
przestrzegane, ale nie stanowia przedmiotu oficjalnych wypowie-
dzi. Wierzchotek piramidy stanowig artefakty, czyli wszystkie
przedmioty materialne powstajace w organizacji, zachowania, le-
gendy i mity organizacyjne.

Badacz zajmujacy sie kultura opisuje jej przejawy i stara sie
poprzez interpretacje zglebi¢ istote calego zjawiska. Glownymi
przedmiotami jego zainteresowania sa:

* symbolika architektoniczna (zewnetrzna architektura, roz-
planowanie i wystroj wnetrz, kolory, dekoracje, meble),
symbole fizyczne i symbole statusu. Poprzez symbole czton-
kowie organizacji tworza i utrwalaja swoja kulture,

* sposoby komunikowania sie, z ktorych najwazniejszym jest
jezyk, jakim postuguja sie czlonkowie organizacji (wspolne
wyrazenia, skroty, hasta, zawolania, przydomki, specyficzne
formuly lingwistyczne czy pojedyncze wyrazy). Kazda orga-
nizacja stwarza wlasny system porozumiewania sie¢. Kultura
wplywa na jezyk, a jezyk na kulture,

* rytualy, czyli symboliczne czynnosci, nadajace wiekszego
znaczenia danej sytuacji. Istota rytuatu jest przekaz,

* mity organizacyjne, obejmujace anegdoty, opowiesci, legen-
dy, dowcipy i historie, ukazujace w sposob posredni lub
bezposredni to, co w danej organizacji jest akceptowane czy
pozadane, ale takze to, co nie jest wskazane i czego sie nie
toleruje. Sa przekazywane z pokolenia na pokolenie i w pe-
wien sposob wyjasniaja panujace w organizacji praktyki,

* bohaterowie, czyli ,postaci, wspoélczesne lub historyczne,
realne lub fikcyjne, ktore utozsamiaja pewne cechy szcze-
golne cenione w danej kulturze i tym samym stanowig ro-
dzaj wzorca zachowan” (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 21),

*+ wartosci — ,definiowane jako sklonnosci do dokonywania
okreslonego wyboru. Wartosci to wektory uczué¢ ze znakiem
dodatnim lub ujemnym” (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 21),
sa przyswajane we wczesnym dziecinstwie. To takze
»przedmioty, stan rzeczy, sytuacje, ktore ludzie cenia i sta-
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raja sie je osiagnaé. Sa bardzo stabilne i okreslaja, co
shuszne, co pozadane. Maja utrwali¢ zachowania. Wazne, by
byly zgodne z indywidualnymi wartoSciami ludzi, w prze-
ciwnym razie grozi konflikt” (Zbiegien - Maciag, 1999, s. 48),
koresponduja z normami, ktore stanowia standardy zacho-
wan,

* tabu, czyli zakaz kulturowy.

Pomimo trudnosci zwiazanych z badaniem kultury wsrod wielu
teoretykow i praktykow zarzadzania panuje przekonanie, ze warto
podejmowac wysitki w tym kierunku. Kultura silnie wplywa na
wszystkie elementy organizacji, pelni w systemie organizacyjnym
okreslone funkcje wewnetrzne i zewnetrzne. L. Sutowski przypisu-
je kulturze organizacyjnej nastepujace funkcje (Sutkowski, 2002,
s. 62):

1. Funkcja integracyjna — ,kultura jest spotecznym klejem,
utrzymujacym organizacje w caltosci” (P. Bate, za: Sulkowski,
2002, s. 60-63). Wspolne elementy kultury pozwalaja na uformo-
wanie zwartej grupy, stanowiacej cos wiecej niz tylko agregacje
przypadkowych ludzi. Fakt uczestnictwa w danej organizacji
oznacza akceptacje tych samych wartosci, celéw, norm czy pogla-
dow. Kultura wyzwala poczucie jednosci, bezpieczenstwa i pewnej
stabilnosci. Integracja moze jednoczesnie oznaczac selekcje, po-
niewaz podzielane przez czlonkéw grupy konkretne elementy kul-
tury jednych przyciagaja, a innych odpychaja, niosac tym samym
ryzyko izolacji (Sikorski, 2002, s. 15).

2. Funkcja percepcyjna — kultura postrzegana jest jako ,system
kolektywnie akceptowanych znaczen, zrozumialych dla grupy
w danym czasie” (Sulkowski, 2002, s. 60-63), podobny sposob
percepcji i pewien zasOb zbiorowej wiedzy, pozwalajace na kre-
owanie rzeczywistosci organizacyjnej. Kultura opisywana jest tutaj
jako determinanta ludzkiego postrzegania8. Funkcja percepcyjna

8 Zjawisko doskonale ilustruje doswiadczenie P.R. Harrisa i R.T. Morana, opi-
sane przez B. Bjorn: ,Grupie dzieci meksykanskich i amerykanskich pokazano
serie stereogramoéw. Byly one tak skonstruowane, ze dla jednego oka obraz
przedstawial walke bykow, a dla drugiego — mecz baseballowy. Stwierdzono, ze
dzieci na og6t widzialy to, co bylo typowe dla ich kultury, to znaczy dzieci
meksykanskie widzialy walke bykéw, a dzieci amerykanskie — mecz baseballowy,
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moze takze oznaczac stereotypizacje i pewien sposob modyfikacji,
upraszczania rzeczywistosci przez czlonkéw organizacii.

3. Funkcja adaptacyjna - kultura, poprzez zestaw gotowych
wzorcow zachowan, okreslonych schematow myslowych i sposo-
bow radzenia sobie w pewnych sytuacjach, zmniejsza niepewnosc,
gwarantujac czlonkom grupy poczucie stabilnosci i bezpieczen-
stwa. Pozytywnymi konsekwencjami funkcji adaptacyjnej sa po-
czucie mobilizacji oraz mozliwos¢ adaptacji do specyfiki systemu
zarzadzania (Zbiegien - Maciag, 1999, s. 36).

4. Funkcja nadawania tozsamosci — istnieje wiele trudnosci
zwiazanych z odroznieniem kultury organizacyjnej od tozsamosci.
Pewnym jest, ze pozostaja wobec siebie w bardzo silnej zaleznosci.
Funkcja nadawania tozsamosci wiaze si¢ z tworzeniem trwalego,
spojnego oraz wyrdzniajacego sie wizerunku organizacji, rozpo-
znawalnego i zrozumiatego zaréwno dla jej czlonkow, jak i dla oto-
czenia. Ze zbioru réznych indywidualnosci powstaje catosc
o okreslonej tozsamosci.

5. Funkcja stymulowania zmian organizacyjnych - ,kultura
staje sie katalizatorem i narzedziem zmian organizacyjnych” (Sut-
kowski, 2002, s. 62). Pomyslne wdrazanie zmian jest uzaleznione
od uwzglednienia procesu zmiany kultury. Istnieje zwiazek miedzy
poprawa funkcjonowania firmy a zmiana kultury organizacyjnej
(Cameron, Quinn, 2003, s. 17-19).

Kultura organizacyjna pozwala stymulowac¢ zmiany organiza-
cyjne, ale pelni takze okreslone funkcje zewnetrzne, ktore ozna-
czaja wplyw uzgodnien wewnetrznych organizacji na kontakty ze-
wnetrzne (poprzez misje instytucji, strategie, cele, srodki realizacji
zadan, kryteria oceny dzialania i rezultatow, sposoby korygowania
organizacji) oraz wplyw czynnikow wywodzacych sie z otoczenia
(wplyw otoczenia zewnetrznego na organizacje, ale takze emanacja
kultury poza jej granice i wszelkie tego konsekwencje) (Zbiegien-
Maciag, 1999, s. 37-38).

Tym samym kulture organizacyjna charakteryzuje sie¢ silnych
powiazan wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych. Poprzez bezpo-
Srednie lub posrednie polaczenie z poszczegolnymi elementami

chociaz pokazywano im te same stereogramy” (P.R. Harris, R.T. Moran, za:
Bjorn, 2004, s. 26).
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oraz silng wzajemna zaleznos¢ kultura ma niebagatelny wpltyw na
zarzadzanie organizacja oraz procesy wspoOlpracy z innymi pod-
miotami.

6.2. Kultura matopolskich organizacji pozarzadowych. Kultura
sprzyjajaca wspolpracy

Organizacja to grupa ludzi, ktérzy wspotpracuja ze soba w spo-
sob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiagnac zalozone cele
(Griffin, 1996, s. 35). ,Bez grupy nie moze by¢ kultury, a bez pew-
nego wspolnego stopnia kultury mozemy mowic¢ tylko o agregacji
ludzi, a nie o grupie” (C. Schein, za: Sikorski, 2002, s. 15). Orga-
nizacja jest zatem grupa ludzi tworzacych pewna kulture, pozo-
stajacych jednoczesnie pod wplywem tych obu oddzialujacych na
siebie zjawisk.

Mozliwos¢ sprawnego wspoldziatania i utrzymywania trwalych
relacji miedzyorganizacyjnych zalezy w glownej mierze od ludzi
i tworzonej przez nich kultury, a dopiero w dalszej kolejnosci od
organizacji (jako takiej) i jej struktury. Od ich checi, Swiadomosci,
wiedzy i umiejetnosci, a takze indywidualnych cech charakteru
w sposob zasadniczy zalezy proces wspolpracy organizacji z inny-
mi podmiotami. Potwierdzily to przeprowadzone w 2010 r. bada-
nia jakoSciowe malopolskich jednostek samorzadu terytorialnego
i organizacji pozarzadowych.

Wola wspoétdziatania ludzi stanowi warunek i fundament
wspoldzialania organizacji. Opisuja to wypowiedzi samych re-
spondentow.

Interesy robiq ludzie, a nie instytucje. Jezeli jest wola wspot-
dziatania osoéb, to jest rowniez wola wspétdziatania instytu-
¢ji. [FPR- 2010]

Wszystko od ludzi zalezy, jezeli sq ludzie, ktérzy chcq wspot-
pracowaé po obu stronach, to ta wspdilpraca sie nawigze. {(...)
Obie strony muszq chcieé, a to muszq wygenerowaé ludzie,
ktorzy pracuja w tych organizacjach. (...) Tylko wola po
dwéch stronach. [SPL-2010]

Che¢ wspoldzialania wiaze sie nierozerwalnie z postawa otwar-
tosci, rozumianag jako pewna dostepnosc¢, bezposrednioS¢ i goto-
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wos$¢ podjecia wspolpracy. Podkreslaja to takze reprezentanci
trzeciego sektora.

Nie ma tu tak, ze kogos traktuje sie tu, Ze jest nic nie wart, ze
nie warto z nim rozmawiaé, tylko jest zawsze przyjmowany
przyjemnie, wystuchany i co najwyzej, jesli nie ma takiej
mozliwosci, moéwi sie, ze niestety nie, ale jesli tylko sq szan-
se, to sie zawsze rozwaza temat i bierze sie go na tapete. Nie
ma niecheci, wrecz odwrotnie — jest otwarto$é. [SPL-2010]

Mysle, ze nasze podejscie do ludzi, bezposrednio$é, otwar-
tosé, nie jesteSmy konserwatywni i zamknieci, ale wychodzi-
my naprzeciwko. [SPL-2010]

Otwartos¢ wyraza sie takze poprzez gotowosc¢ do dialogu, chec¢
wystuchania i zrozumienia drugiej strony, poprzez pragnienie
konfrontacji pogladow i wypracowania pewnych rozwiazan.

Dialog, w rozmowach czy w ogéle w dyskusjach staramy sie
tez rozumieé¢ drugq strone, dlaczego np. dana osoba czego$
nie moze, oczywiscie jesli wynika to z braku kompetencji, to
walczymy z tym, ale jeSli jest to osoba kompetentna i uza-
sadni swoje zdanie, to ok. [FCK-2010]

Postawa otwartoSci wymaga pewnej odwagi organizacyjnej, za-
klada swoisty kredyt zaufania wobec potencjalnego partnera. Nie
moze by¢ jednak mylona z brakiem ostroznosci. Otwartos¢ nie jest
tozsama z zawieszeniem czujnosci i rezygnacja ze sprawdzania
drugiej strony. Respondenci zgadzaja sie, ze bez pewnej kontroli
nie moze by¢ swobody.

Oczywiscie ze ufamy, naturalnie jest to zaufanie ograniczone
(...) zaufanie jest ograniczone, dlatego zZe nie sprawdziliSmy
sie w boju i nie wiemy... Tez maja zupetnie innq kultura orga-
nizacyjnq, inny sposoéb patrzenia na Swiat i mySlenia,
w zwigzku z czym nie jesteSmy pewni, czy tak samo mysla,
czy tak samo by sie zachowali, jak my bysmy tego oczekiwa-
li. Stad to zaufanie jest ograniczone. [FPR-2010]

Chec¢ wspoldziatania i postawa otwartosci wplywaja na sprawne
wspoldziatanie organizacji, nie stanowia jednak warunkow wy-
starczajacych. Rownie wazna jest swiadomosS¢ obu stron wspol-
pracy, dotyczaca z jednej strony wlasnej organizacji, a z drugiej
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potencjalnego partnera (roli trzeciego sektora w samorzadzie oraz
zadan samorzadu i ograniczen prawnych, specyfiki funkcjonowa-
nia), a takze zrozumienie istoty samorzadu terytorialnego — Swia-
domosc¢ zespolowego dziatania dla dobra spolecznosci lokalnej
(wspblnoty samorzadowej). Sa one podstawa stworzenia porozu-
mienia miedzy sektorami.

Niezrozumienie stanowi istotna bariere we wspoélpracy organi-
zacji publicznych i pozarzadowych. Badania jakosciowe pokazaly,
ze zarowno trzeci sektor, jak i samorzad nie rozumieja specyfiki
dziatlania potencjalnego partnera. Reprezentanci trzeciego sektora
wielokrotnie powtarzali, powotujac sie na swoje doswiadczenia, ze
urzednikom samorzadowym brakuje wiedzy na temat funkcjono-
wania i przyczyn powstawania ich organizacji.

Samorzady muszq skoriczyé patrzeé i traktowaé organizacje
tylko i wytacznie jako zbieraczy, jako wyreczycieli jakiego$
problemu. Dla nich kto to jest fundacja czy stowarzyszenie?
Ano chodzq z puszkami i zbierajq. [FCK-2010]

Mysle, ze mamy w Polsce problem z niezrozumieniem idei or-
ganizacji pozarzadowych, ktéry dotyka gléwnie administra-
cje. Gdyby wspétpracowal pan z samorzadami, realizowal ich
zadania, szybko przekonalby sie pan, ze pierwsze, co robi
samorzqd, to sprawdzenie, czy nie jest pan ztodziejem. Nie
zastanawia sie, jak ulozyé relacje, jak szukaé wspdlnych
punktow (...). Druga rzecz — potezna nieufnos¢ wobec organi-
zacji pozarzadowych, ze sa po to, zeby nabijaé sobie kase.
[FCK-2010]

Przedstawiciele trzeciego sektora sugerowali, ze rozwigzaniem
problemu moéglby by¢ obowigzek, formalny badz niepisany, odby-
cia wolontariatu lub stazu w organizacji pozarzadowej przez
urzednikow samorzadowych, dotyczacy szczegédlnie tych pracow-
nikow, ktorzy reprezentuja samorzad w kontaktach ze strona spo-
teczng. Dzieki uczestnictwu w dzialaniach spolecznych osoby re-
prezentujace sektor publiczny moglyby zdoby¢ konkretna wiedze
na temat zasad funkcjonowania trzeciego sektora:

Edukacja pracownikéw samorzqdowych i rzqdowych, raczej
samorzagdowych, bo teraz wszystko schodzi na dét. Proponuje
wolontariat pracowniczy, czyli niechze ten urzednik raz do
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roku spedzi dwa tygodnie w jakiej$ organizacji, niech zoba-
czy, jak to wyglada. [FCK-2010]

Ja mysle, ze kazdy pracownik administracji publicznej powi-
nien najpierw przynajmniej piec¢ lat popracowadé w organizacji
i faktycznie byé prawdziwym obywatelem, przyjs$é, zobaczyd,
jak jego koledzy pracuja w (...) administracji, a dopiero potem
i8¢ do administracji pracowaé, zeby widzied, gdzie sq bariery,
jak nie nalezy postepowaé. [FPR-2010]

Dzialania edukacyjno-informacyjne powinny objac¢ takze przed-
stawicieli organizacji pozarzadowych, ktorzy nie znaja i nie rozu-
mieja specyfiki funkcjonowania samorzadu, jego zadan, ale
i ograniczen prawnych. Poszczegolni respondenci podkreslali, ze
latwiej bylo nawiazywac¢ kontakty z urzedem, jesli reprezentant
sektora pozarzadowego miatl jakies doswiadczenia zwiazane z pra-
ca w samorzadzie. Potrafit w odpowiedni sposob przedstawi¢ dany
problem czy projekt i dzieki dotarciu do wlasciwych oséb otrzy-
mac informacje czy pomoc.

My wywodzimy sie z samorzadoéw, czes$é z nas tam pracowa-
ta, czes¢ ma takie wyksztalcenie. JesteSmy ludzmi, ktérzy
bardzo duzo czasu poswiecili, zeby nauczydé sie tego, w jaki
sposéb samorzad funkcjonuje. Znamy uwarunkowania pracy
w samorzqdzie i mamy Swiadomo$é problemoéow, z ktérymi
funkcjonowanie samorzqdow sie wiqgze. Calq historie stowa-
rzyszenia tworzq relacje z samorzadami, wiec nasza wiedza,
ta dziedzinowa, w polqczeniu z tym, jakim podmiotem jest
samorzqd, pozwala nam skuteczniej realizowaé potrzeby sa-
morzqdu. [SPL-2010]

Zrozumienie specyfiki dzialania potencjalnego partnera znacza-
co uprawdopodobnia zaistnienie dobrej wspolpracy. Rownie waz-
na jest jednak samoswiadomos¢ — uchwycenie wlasnej roli, wiedza
o przyshugujacych prawach, ale i istniejacych obowiazkach. Re-
prezentanci organizacji pozarzadowych czesto nie zdaja sobie
sprawy, ze jako przedstawiciele ogéolu mieszkancow pelnia role
wspolgospodarza konkretnej jednostki samorzadu terytorialnego.
Nie znaja swoich przywilejow ani powinnosci, wydaje im sie, Ze nie
musza by¢ wyshuchani, nie moga sie domaga¢ uwzglednienia wia-
snego zdania w sprawach dotyczacych lokalnej spolecznosci. Nie
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korzystaja z przystugujacych im uprawnien, np. uczestnictwa
w sesjach poszczegolnych organoéw samorzadowych, zbyt czesto
stawiaja siebie li tylko w roli petenta. Dotyczy to gléwnie mniej-
szych organizacji, ktore urzad utozsamiaja z wladza i dysponen-
tem Srodkow. Skutkuje to ograniczeniem form wspolpracy, ktora
przyjmuje najczesSciej posta¢ finansowania lub innego rodzaju
wsparcia. Organizacje te rzadko dostrzegaja pozostate mozliwosci
kooperacji i korzysci, jakie za soba niosa, nie biorg tez pod uwage
potrzeb drugiej strony. Czesto nie sa przygotowane do kooperacji
ze strong publiczna. Poprzez wlasna roszczeniowosS¢ uzalezniajg
sie od samorzadu, jego dobrej woli i ugruntowuja swoja slaba po-
zycje w Srodowisku lokalnym. Utwierdzane sa w tym blednym
mniemaniu przez urzednikow, ktorzy nierzadko traktuja relacje
samorzad —organizacje jako relacje przelozony — podwladni i nie
dostrzegaja pozytywnej roli, jaka organizacje pozarzadowe moga
odegrac¢ w spolecznosci lokalne;j.

Administracja ma swoje zadania. Jesli my jesteSmy potrzeb-
ni, to musimy by¢ na zawolanie, natomiast jesli ktoras orga-
nizacja potrzebuje wsparcia, to nie zawsze jest to od razu.
O wiele szybciej dochodzi do kontaktu, gdy potrzebne sq or-
ganizacje pozarzadowe, a kiedy organizacja szuka wsparcia,
to nie jest tak prosto uméwié sie. [SPL-2010]

Jak trzeci sektor moze bycé niezalezny, zeby czasem powie-
dzied, ze co$ jest niedobrze? Wtedy sie administracja obrazi
i powie: ,Wam juz dziekujemy”. (...) Pozycja organizacji jest
bardzo staba i w duzym stopniu zalezna od samorzadu.
[FCR-2010]

Brakuje checi budowania trwalej relacji. Samorzad czesto
ogranicza sie tylko do wspoélpracy narzuconej przez przepisy pra-
wa:

Ja sie spotykam z trudnos$ciami na zasadzie, ze administra-
cja méwi: ,Po co my to mamy wpisywacé w program, skoro to
nie jest nakazane, ustawa mowi, ze dopuszcza, ale nie jest
nakazane, to po co my to mamy wpisywad”. [FCK-2010]
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Pracownik administracji chce mieé¢ jak najprosciej i nie chce
wykazywaé wysitku, a dla nas to oznacza, ze my musimy
mieé trudniej. [FPR-2010]

Wspoldziatanie jest w tym przypadku wymuszone i mato efek-
tywne. Wlasciwy model wspolpracy powinien byc¢ oparty raczej na
Swiadomosci istnienia oraz identyfikacji potrzeb spotecznych, kto-
rych zaspokojenie jest wspoélnym zadaniem organizacji i samorza-
du. Organizacje pozarzadowe nie zawsze dysponuja odpowiednimi
srodkami finansowymi, co nie oznacza braku mozliwosci zaofero-
wania stronie publicznej innych korzysci. Strona samorzadowa
zapomina o tym, jak istotna role w systemie spolecznym pelnia te
organizacje i jak wiele moga jej zaproponowac. Wsrod przedstawi-
cieli trzeciego sektora zauwazalna jest potrzeba bycia docenionym.

Szczerze, nigdy nie ma tak, ze jak nam dobrze wyjdzie, to
kto$ nas pochwali. Za to jak nam nie wyjdzie, to wtedy jest
masa uwag.[SPL-2010]

Natomiast te organizacje, nie tylko my, ale wszystkie, sq trak-
towane po macoszemu. Paristwo powinno nam byé wdziecz-
ne. [FPK- 2010]

Strona publiczna powinna dostrzega¢ korzysci ptynace ze
wspolpracy z trzecim sektorem, natomiast one same powinny cze-
Sciej wskazywac¢ na efektywnos¢é wlasnych rozwigzan, a nie tylko
czekac¢ na aktywnos¢ administracji. Zgodnie z zasada subsydiar-
nosci organizacje trzeciego sektora lepiej rozumieja potrzeby
i problemy lokalnej spotecznosci, specjalizuja sie w ich wyszuki-
waniu, diagnozie oraz realizacji konkretnych zadan. Zaklada sie,
ze wykonuja ushugi publiczne sprawniej i elastyczniej, czesto przy
nizszych kosztach. Ich niedochodowy charakter oraz dzialanie
podlug misji przyczyniaja sie do kreowania innowacji spotecznych,
realizujacych interes publiczny (m.in. poprawa warunkoéw ekono-
micznych i jakos§ci zycia okreslonych grup spotecznych). Swiado-
mos$¢ tych zalozen oraz zrozumienie istoty samorzadu, ktérym jest
wspolnota mieszkancow, implikuje sytuacje swoistej rownorzed-
nosci stron. Poprzez sprawne wspoldziatlanie zar6wno samorzad,
jak i organizacje pozarzadowe moga realizowa¢ wlasne interesy,
kreujac jednoczesnie dobro wspolne lokalnej spoltecznosci. Najlep-
sze warunki dla wspoétpracy wystepuja wltasnie wtedy, gdy mamy



Rozdzial 6. Kultura organizacyjna jako cgynnik determinnjacy wspotdziatanie. .. 161

do czynienia z pewna symetria w ustanawianiu celéw i sposobéw
ich realizacji, w przypadku rownosci partnerow.

My musimy byc¢ na tyle mocni, silni i niezalezni od samorza-
du, abysmy byli partnerem do rozméw. W tym momencie,
kiedy my do nich idziemy i o co$ prosimy, co$ chcemy, natu-
ralna jest taka reakcja, ze jak kto$ cos$ chce, to jest ponizej
naszego poziomu, a jezeli pojdziemy z czyms, zaproponujemy
cos, to (...) jest fajna mozliwosé wspdipracy. [SPL-2010]

Tam, gdzie jedna ze stron pelni silng i decydujaca role, bagate-
lizujac kooperanta, istnieje o wiele mniej szans na zbudowanie
dobrej wspolpracy. Wspolnota celow powinna mobilizowa¢ obu
partneréw do coraz lepszego wspoldziatania. W interesie spotecz-
nym lezy budowanie potencjatlu kazdego z uczestnikow wspotpra-
cy.

Jezeli zgodnie z zalozeniami istoty istnienia organizacji poza-
rzadowych te organizacje maja przejmowaé czes$é roli parn-
stwa, czyli wyszukiwaé problemy, diagnozowadé je, pomagaé
w realizacji, to one bez wlasnego zaplecza stana sie catkowi-
cie zalezne, nie bedq mogly spetnia¢ swojej roli, bo nie beda
mogly zrobi¢ kroku dalej niz to, czego oczekuje administracja
publiczna. A kto powiedzial, ze administracja wie, jakie sq
rzeczywiste problemy i jak je rozwigzywad. (...) Mysle, ze jak
nie bedzie podejscia do organizacji z wiekszym zaufaniem,
z mozliwosciq budowania potencjatu tych organizacji, wspie-
rania organizacji w budowaniu wtasnej niezaleznoSci, to trze-
ci sektor bedzie taka marionetkq (...), a ta rola, ktéra jest
istotniejsza, czyli wyszukiwanie probleméw, diagnoza, rze-
czywiste dziatanie w terenie, partnerstwo bedzie pomijana, to
Jjest niebezpieczeristwo. [FCR-2010]

Inne niz dobrowolne i obopodlnie wartoSciowe pojmowanie rela-
cji miedzy organizacjami a samorzadem zamyka droge do wspol-
pracy. Gdy wladze samorzadowe skupiaja sie tylko na jedno-
stronnych korzysciach, ich celem staje si¢ wylacznie sukces wla-
sny, a nie rozwoj gminy i lokalnej spotecznosci — organizacje jawia
sie wtedy jako konkurencja. Taka sytuacja ma miejsce najczesciej
w mniejszych gminach. Wigze si¢ z kwestiami politycznymi i kan-
dydowaniem niektoérych oséb w wyborach samorzadowych. Po-
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wyzszy problem byl poruszany w wypowiedziach wielu responden-
tow.

Jesli chodzi o samorzqdy, to zauwazytem generalnie, Ze upa-
truja w osobach czlonkéw organizacji, zwlaszcza jesli te or-
ganizacje sq aktywne, dzialaja dobrze, to upatrujg konkuren-
cje.[SPL-2010]

Po przedstawieniu pracownikowi urzedu pomystu, dobremu
znajomemu, spodobato mu sie wszystko, a burmistrz po chwi-
li rozmowy powiedzial, ze nie widzi mozliwosci wspodlpracy,
bo osoby z naszej organizacji startuja w wyborach samorza-
dowych.[SPL-2010]

Jesli chodzi o samorzqdy i osoby funkcjonujace w tych samo-
rzadach, to one najczesSciej i najchetniej pomagaja w okresie
kampanii. Wtedy to sie zglaszaja wszyscy do nas, obiecujq
(...), na kazdym kroku chcq sie pokazywaé. [FPK-2010]

Przedstawiciele trzeciego sektora zauwazaja, ze samorzad nie-
jednokrotnie postrzega ich dzialalnos¢ jako konkurencje w kon-
tekscie wyborow i aktywnosci spolecznej, ktora stac sie moze ar-
gumentem w kampaniach przedwyborczych. Urzednicy obawiaja
sie o utrate wlasnej pozycji i etatu. Wynika to z catkowitego nie-
zrozumienia idei funkcjonowania trzeciego sektora. Jednakowoz
zdarzaja sie tez sytuacje, w ktorych inspiracja dla powstania
i dzialania organizacji sa wlasnie cele polityczne.

Teraz juz jest okolo czterdziestu oséb, a przed wyborami sa-
morzagdowymi — to jest taki czas, kiedy ludzie sie mobilizujq,
mysle, ze tych oséb bedzie jeszcze wiecej (...) Na poczatku
mieliSmy dwa takie gtéwne cele: udziat w wyborach samo-
rzadowych w 2002 r. oraz ochrona praw obywatelskich. Po-
tem to zostalo poszerzone o inne dziatania. [SPL-2010]

Impulsem do zaangazowania sie w tworzenie organizacji poza-
rzadowej moze by¢ chec zaistnienia w s§wiadomosci lokalnej spo-
tecznosci i zdobycie jej poparcia, nie powinien to by¢ jednak gltow-
ny motyw dzialania. Idea demokracji partycypacyjnej zaklada
udzial wielu réznych podmiotéow w procesie zarzadzania i pode;j-
mowania decyzji publicznych. Konkurencja moze stanowic¢ istotna
zachete do aktywnosci obywatelskiej, moze jednak prowadzi¢ tak-
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ze do patologii spotecznych. Sytuacja dystansu, czasem przeciw-
stawiania sobie organizacji i samorzadu, tworzenia wyobrazenia
swoistej opozycji my — oni winna by¢ zastgpiona partnerska rela-
cja, realizujaca interesy obu sojusznikow i sluzaca dobru spotecz-
nemu.

Swiadomo$é i wiedza obu stron na temat swojej roli w spotecz-
nosci lokalnej, a takze wiazacych sie z nig praw i obowiazkow,
zrozumienie specyfiki dzialania potencjalnego partnera oraz istoty
samorzadu terytorialnego, ktory jest definiowany prawnie jako
wspolnota, stanowi podstawe sprawnego wspoétdzialania organiza-
cji publicznych i pozarzadowych. Obok tej znaczacej skladowe;j
kultury organizacyjnej rownie wazna jest znajomosC¢ bogactwa
i zréznicowania form wspolpracy oraz pozafinansowych korzysci
plynacych ze wspotdzialania. Innymi rodzajami wspoéldziatania,
poza finansowaniem i dofinansowaniem dzialan organizacji poza-
rzadowych przez samorzad, sa np.: wspieranie (m.in. udostepnia-
nie lokalu, promowanie, patronaty), podpisywanie umoéw (formal-
ne porozumienia), wymiana informacji (takze konsultacje, udziat
w zespotach doradczych) czy partnerstwo.

Partnerstwo w perspektywie przeprowadzonych badan matopol-
skich organizacji publicznych i pozarzadowych jawi sie jako poza-
dany, przyszlosciowy i docelowy stan, polegajacy na réwnorzedno-
Sci stron (silna organizacja pozarzadowa i samorzad) podejmuja-
cych wspolne dzialania, zakladajacy wspolnote celow i wzajemne
uzupelianie sie jego uczestnikow. Istotna bariera w podejmowa-
niu wspolpracy jest niedostrzeganie przez jedna lub obie strony jej
optacalnosci. Z faktu wspoéldziatania wynika wiele korzysci, m.in.:
mozliwos¢ wystapienia efektu synergii, podzial kosztow, uwiary-
godnienie podmiotéw, promocja, dodatkowe punkty za dzialanie
w kooperacji, budowanie marki i pozytywnego wizerunku, kom-
pleksowos¢ przy jednoczesnej specjalizacji, wymiana informacji
i doswiadczen, wieksze poparcie spoteczne. Respondenci reprezen-
tujacy strone pozarzadowa pytani o pozytki pltynace ze wspolpra-
cy, wymieniali gldownie mozliwos¢ uzyskania srodkéw finansowych
i innych form wsparcia, rzadko zwracajac uwage na pozostale za-
lety. Wielokrotnie narzekali tez na wielkos¢ puli dostepnych $rod-
kow oraz skomplikowane obwarowania prawne, dotyczace zasad
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ubiegania sie o finansowanie, a takze restrykcyjnos¢ procedur
pozniejszego rozliczania projektow.

Wola wspoldzialania oraz wszechstronna swiadomos¢ specyfiki
funkcjonowania w konkretnym sektorze gospodarki, a takze
uchwycenie istoty zarzadzania partycypacyjnego stanowig pod-
stawe nawigzania relacji. Aby efektywnie wspotdzialac, obie strony
musza by¢ do tego merytorycznie przygotowane. Szczegbdlnie waz-
ne jest to w kontekscie pojawiajacych sie organizacji roszczenio-
wych, ktore oczekujac wsparcia od samorzadu, czesto nie sa go-
towe na podjecia praktycznej wspolpracy. Badania jakoSciowe ma-
lopolskich organizacji publicznych i pozarzadowych pokazaty, ze
te drugie nie maja problemu z inicjowaniem wspolpracy, jednak
zdarza sie, ze brakuje im umiejetnosci i mozliwosci realizacji
wszystkich pomystow. Respondenci z trzeciego sektora sami
wskazuja na potrzebe rozwijania zasobow kapitalu ludzkiego
w organizacjach:

Organizacje tez powinny sie profesjonalizowaé. [SPL-2010]

Poszukiwani sg specjaliSci od pisania i rozliczania wnioskow,
dziatan public relations, marketingu i reklamy, ludzie o konkret-
nych specjalizacjach zawodowych. Wazne sa doswiadczenie i zdo-
byte kontakty. Organizacje rzadko samodzielnie pozyskuja Srodki
zewnetrzne. Umiejetnosc te, szczegdlnie ceniona przez strone sa-
morzadowa, posiadlo niewiele organizacji pozarzadowych. Pozo-
state, nie dysponujac wyspecjalizowanymi pracownikami czy wo-
lontariuszami, oczekuja pomocy od pracownikow samorzadowych,
ktorzy maja inne obowigzki. Strona publiczna rowniez bywa stabo
przygotowana do wspolpracy z organizacjami. Respondenci za-
uwazaja, ze konkursy ofert, decydujace o przydziale sSrodkow, sa
czasem nieprzystosowane do Srodowiska trzeciego sektora. Jego
przedstawiciele zalg sie, ze niektore ze stawianych im przez strone
samorzadowa wymagan, np. dos¢ szczegdélowe planowanie dtugo-
planowe, sa niewykonalne.

Problem polega na tym, ze nie mamy statego zrédta finanso-
wego. Ciezko jest planowaé, nie wiedzac, co sie ma czy Sie
bedzie posiadaé. My planujemy tylko projektowo i operacyj-
nie. [SPL-2010]
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Trudno zaplanowac przyszloroczny budzet, nie znajac wynikéw
rozstrzygnie¢ poszczegolnych konkurséw oraz ewentualnych zro-
del finansowania, nie wspominajac o pewnej dezinformacji i nie-
konsekwencji, ktore czasem charakteryzuja samorzad. Reprezen-
tanci trzeciego sektora narzekajq tez, ze relacja miedzy nakladami
pracy a wysokoscia mozliwego wsparcia jest nieadekwatna i dziata
demobilizujaco, zmniejszajac zaangazowanie organizacji. Jedno-
cze$nie przyznaja, ze merytoryczne przygotowanie do wspotdziata-
nia i odpowiednie zasoby organizacji, w tym ludzie i ich kompe-
tencje, gwarantuja efektywne relacje samorzadu z organizacjami
pozarzadowymi:

Przede wszystkim standardy pracy, jezeli chodzi o zaréwno
poziom merytoryczny, jak i podzZniej juz techniczno-
wykonawczy. (...) U mnie proces ksiegowos$ci czy proces de-
cyzyjny jest szybki. (...) Obieg dokumentéw, ktory jest u mnie,
zapewni mi elastyczno$é i szybkosé dziatania. [FPR-2010]

Warunkiem sprzyjajacym wspolpracy jest takze chec i umiejet-
noS¢ uczenia sie, zarowno czltonkoéw organizacji, jak i jej samej
(jako catosci).

Nie ma prawdziwej kooperacji bez klimatu zaufania, ktéry bu-
duje najkorzystniejsza sytuacje do wspotdziatania, pozwala redu-
kowac niepewnos¢, stymuluje postawe otwartosci i ulatwia pelne
zaangazowanie. Ufnos¢ jest w tym przypadku wypadkowa kilku
elementow skladowych: ogodlnego nastawienia do potencjalnego
partnera, reprezentujacego inny sektor gospodarki, zaufania, wy-
nikajacego z wczesniejszych doswiadczen ze wspolpracy oraz re-
putacji konkretnego podmiotu. Pozostaje ona silnie kulturowo
zdeterminowana, szczegoOlnie jesli chodzi o ogélne usposobienie
organizacji do wspélpracy. Wiaze sie z istnieniem pewnych opozy-
cyjnych wymiarow, charakteryzujacych organizacje, np. wysoka
tolerancja ryzyka — niska tolerancja ryzyka, integracja — wspotza-
wodnictwo, meskosé — kobiecos¢ czy konserwatyzm — innowacyj-
nos¢, oraz z tym, ktory z nich zostal zaadaptowany w konkretnej
jednostce. Respondenci reprezentujacy organizacje otwarte, o sto-
sunkowo wysokiej sklonnosci do ponoszenia ryzyka preznie
wspolpracuja ze strona publiczna, czesto podkreslajac, ze dzen-
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telmenska umowa, bazujaca na wzajemnym zaufaniu stron jest
lepsza i bardziej wiarygodna niz niektore formalne porozumienia.

Bardziej sa to dzentelmeriskie umowy niz dokumentacja. Jesli
jest taka koniecznos$é, czujemy sie zagrozeni, to wtedy spo-
rzadzamy stosowne dokumenty. Ale uwazam, ze jak zaczy-
namy sporzqdzadé takie dokumenty, to zaczynamy traci¢ do
siebie zaufanie. [FCK-2010]

W zasadzie bez takich specjalnych gérnolotnych podpiséw
i aktow to sie odbylo, bardziej pragmatycznie. Czesto tak by-
wa na zasadzie dzentelmeriskiej umowy, zdaje mi sie, Ze
traktujemy sie dosyc¢ powaznie. [KPR-2010]

Brak zaufania moze wynika¢ ze zlych doswiadczen ptynacych
z prob wczesniejszej wspolpracy. Bywa, ze formalne ustalenia
o wspolpracy nie sa przestrzegane przez ktoras ze stron. Respon-
denci organizacji pozarzadowych wielokrotnie narzekali, ze nie
posiadaja mozliwosci egzekwowania obietnic od samorzadu, ktéry
nie zawsze jest konsekwentnym i wiarygodnym kooperantem:

To sie moéwi, pisze, mowi na spotkaniach bezposSrednich
z wlodarzami miast czy gmin, czy powiedzmy starostwa.
I jak? Nie no, wszystko jest fajnie... i tyle, na deklaracjach sie
koriczy. W mysl powiedzenia: dobrymi checiami jest piekto
wymoszczone. [SPL-2010]

Napisalismy projekt wspdlpracy z urzedem miasta i wyglada-
to to bardzo fajnie, ze podpisaliSmy konsorcjum, w ramach
ktorego my mieliSmy 51% ponosi¢ kosztéw i w partnerstwie
taki udzial nam przypadat, 49% przypadato urzedow:i miasta.
(...) Przyszto do podpisania umowy, okazalo sie, ze urzad
miasta nie mial pieniedzy zabezpieczonych w budzecie na ta-
ka kwote i jego udziat zmalal do 1%, a mysmy przejeli 99%.
To jest odpowiedzialno$é za stowo i odpowiedzialnos$é za
ustalenia samorzadowcéw. To jest nie pierwszy przypadek
takiego wspédtdziatania. [FPR-2010]

Roéwniez w srodowisku trzeciego sektora pojawiaja sie niewiary-
godne organizacje, ktore poprzez swoje dzialania psuja reputacje
ogotu organizacji pozarzadowych. Coraz powszechniejszym zjawi-
skiem staje sie idea grant artu i wykorzystywania formy prawnej
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stowarzyszenia lub fundacji do zamierzen innych niz realizacja
misji i celow statutowych. Zauwazaja to nawet niektorzy przed-
stawiciele trzeciego sektora.

W ostatnim roku, kiedy jak grzyby po deszczu powstawaty réz-
nego rodzaju organizacje, zwtaszcza te, ktore chcialy sie podpiaé
pod OPP i sie podpiely, zawsze staramy sie, jesli ktos chce wspol-
pracowaé, byé ostroznym, nie byé tatwowiernym. (...) Trzeba byé
ostroznym i sprawdzadé, bo wiele 0séb chciatoby tez na tym koniku
sobie zarobié.[FPK- 2010]

Konsekwencja niewywigzania si¢ ze wspolpracy przez jedna or-
ganizacje jest utrata zaufania do calego srodowiska pozarzadowe-
go. Sytuacja ta jest odwrotnoscia praktyki panujacej w sektorze
biznesu, gdzie niezadowalajace wywiazanie sie z ushugi przez jed-
nego przedsiebiorce skutkuje wiekszym zainteresowaniem ustu-
gami konkurenta (rozczarowanie wynikajace ze zlego wykonania
ushugi przez jednego mechanika nie powoduje utraty zaufania do
wszystkich naprawiajacych samochody, a raczej wieksze zaintere-
sowanie ustugami konkurencyjnego warsztatu). Wynika to z per-
cypowania Srodowiska pozarzadowego jako zbioru podobnych
podmiotow. Samorzad najchetniej wspolpracuje z organizacjami
znanymi, sprawdzonymi i wiarygodnymi. Respondenci z trzeciego
sektora zdaja sobie sprawe, jak wazna w ich dziataniu jest konse-
kwencja i rzetelnos¢, pomagajace budowac zaufanie.

Przede wszystkim rzetelnos$é, jesli sie do czegos$ zobowiqzuje,
to sie to dobrze robi, a nie udaje. Zaufanie [budowane jest|
przez te lata wspodlpracy, wszyscy wiedza, ze jesli stowarzy-
szenie dostanie do realizacji jakie$s zadanie, to moga na nas
polegad, ze nie zrobimy szopki. [SPL-2010]

Wyrazem niezawodnosci i solidnosci organizacji jest staz oraz
ilo§¢ i jakosc¢ zrealizowanych projektow. Respondenci pytani
o kulture sprzyjajaca wspolpracy wielokrotnie poruszali to zagad-
nienie.

Jestesmy fundacja pionierska i jesteSmy wiarygodni, bo przez
te lata wiele juz zrobiliSmy, pokazaliSmy sie z dobrej strony.
(...) MySle, ze gtéwnym atutem jest dwadzieScia trzy lata pra-
cy, dzialania, dwadziescia siedem placowek. [FPK-2010]
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Brak zaufania moze wiazac sie z pewna niechecia do potencjal-
nego partnera, ktéra wynika czesto z braku swiadomosci i stereo-
typowego postrzegania rzeczywistosci. Wzajemna nieche¢ moga
tagodzi¢ osobiste kontakty. W praktyce relacje nieformalne bardzo
czesto stanowig podstawe wspolpracy i sg alternatywg dla biuro-
kratycznych przepisow, ktore nie sprzyjaja zawigzywaniu i pogle-
bianiu wspolpracy.

To jest biurokratyzacja. Ja nie moge sie skontaktowaé z pa-
nem burmistrzem, bo on przyjmuje we wtorek od do, a jest
cos waznego w Srode o godzinie X i nie moge z nim rozma-
wiaé telefonicznie, bo pan burmistrz jest zajety, a jak ide, to
nie jestem umowiona i tez nie moge. To sa bariery. [SPL-2010]

Znajomosci czesto gwarantuja latwiejsze nawiazywanie kontak-
tow, daja wieksza szanse na zakomunikowanie wlasnych proble-
mow, pomysioéw czy potrzeb oraz wplywaja na koncowy sukces
prowadzonych rozméw.

Kiedy przyjdzie jakas sprawa i jest pomyst, ktory naszym
zdaniem trzeba by zrealizowad, to wtedy trzeba to przegadad
na dole najpierw (...) i dopiero sie wtedy puka do goéry, czyli
tak zwane wejscie od kuchni. (...) Trzeba najpierw przygoto-
wad grunt na dole, a potem tylko klepna¢ u géry. Jak wygla-
da to przygotowanie gruntu? Mamy swoich ludzi, znajomych,
z nimi sie rozmawia, sq otwarci. [SPL-2010]

Osobiste kontakty, mimo istniejacych umocowan prawnych,
stanowia bardzo wazny warunek sprawnego wspotdzialania.

Kontakty miedzyludzkie sq bardzo wazne. Sympatie albo an-
typatie, tak jak moéwie, to ludzie wszystko ksztattujq. Ciezko
rozdzieli¢ relacje na stopie zawodowej i towarzyskiej. [FPR-
2010]

Bardzo wazne sa osobowosci, ktore wspélpracuja. [SPM-
2010]

Wiele zalezy od ludzi, jak sie potrafia dogadaé. [SPL-2010]

Zjawisko wykorzystywania relacji nieformalnych w procesie
wspolpracy organizacji i samorzadu jest dwuznaczne — moze
SwiadczyC o tworzeniu sie kapitalu spolecznego, ale moze tez pro-
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wadzi¢ do patologii i rozwiazan niekorzystnych dla wspélnoty lo-
kalnej:

Czasami tak sie dzieje, ze konflikt personalny wyklucza
wspodlprace. [SCL-2010]

Zaufanie powinno wynikac¢ przede wszystkim z docenienia roli
kooperanta, a takze dostrzezenia znaczenia i mozliwosci, jakie
daje wspolpraca. Budowanie zaufania stanowi jeden z najistot-
niejszych elementéw procesu wspolpracy, jednoczesnie silnie od-
dziatuje na caly jego przebieg, jakosc i rezultaty.

Kolejna bardzo wazna grupa przejawow kultury organizacyjne;j
sa sposoby komunikowania si¢. Brak informacji, zle skonstru-
owana wiadomos¢ lub niedostosowane kanatow komunikacyjnych
moga stanowic istotna bariere sprawnego wspoldzialania. Niepo-
trzebne nieporozumienia i problemy w porozumiewaniu sie wpty-
waja negatywnie na proces budowania zaufania, zniechecaja po-
tencjalnych partneréw do dziatania. Konieczne jest uwzglednienie
specyfiki kooperanta i wykorzystanie mozliwie najefektywniej-
szych Srodkow i kanalow przekazu. Wielu reprezentantéw trzecie-
go sektora wskazywalo spotkania bezposrednie jako najlepsza
forme porozumiewania si¢ z samorzadem. Spotkanie twarzg
w twarz umozliwia poznanie sie potencjalnych partneréw, mini-
malizuje ryzyko niezrozumienia i pozwala na nawiazanie trwalszej
relacji.

Trzeba sie spotkad, zeby sie ludzie poznali, Zeby obie strony
wiedziaty. [SPL-2010]

Spotkania bezposrednie sq najlepsze, poniewaz kazda orga-
nizacja ma swojq specyfike dzialania, a urzednik nie jest
w stanie zrozumie¢ wszystkich organizacji, ktére sa na tere-
nie jego obszaru dziatania. Jak jest w stanie zrozumieé pitka-
rzy, bo kazdy kiedys gral w pilke, tak nie jest w stanie zro-
zumied juz kwestii zwigzanych z ochronqg zdrowia, bo nie ma
lekarza, ktory znalby wszystkie choroby. Kontakt bezposred-
ni moze wyjasni¢ problem, przyblizyé go i wiekszos¢ urzedni-
kéw sie przed tym nie broni. [FCK- 2010]

Spotkania sa szczegdlnie efektywne i cenne w przypadku
pierwszych prob nawiazania wspolpracy oraz w momencie oma-
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wiania bardziej ztozonych kwestii. Poza kontaktami bezposrednimi
organizacje wykorzystuja cala game innych mozliwosci: telefony,
e-maile, pisma itp. Komunikacja posrednia gwarantuje szybkosc
przekazywania informacji i jest mniej klopotliwa. Badania mato-
polskich organizacji pozarzadowych wykazaly, ze wigkszoS¢ z nich
posiada wlasnag strone internetows i korzysta z mozliwosci, ktore
daje Internet. Przedstawiciele trzeciego sektora zdaja sobie spra-
we, jak istotnym warunkiem sprawnego wspoéldziatania jest przej-
rzystos¢ i jawnosc¢ dziatan organizacji.

Jesli jest potrzeba, to przekazujemy informacje, zreszta one
sa ogodlnie dostepne na naszej stronie. Taka informacja, jesli
kto$ co$ chce pozyskaé, przyjsé, to nie ma problemu. (...) Na
stronie zamieszczamy sprawozdanie z calego roku. [KPR-
2010]

Jawno$é wszelkich dziatan, ktére podejmujemy. To jest istot-
ne. (...) U nas wszystko jest dostepne, mnéstwo ludzi pisze
prace magisterskie o nas, otrzymujqg wszelkq wiedze, finan-
sowe informacje, merytoryczne i programy, cos, co czesto lu-
dzie gdzies$ zatajaja dla siebie. To uwazam jest duzym atu-
tem. [SCK-2010]

Zasada przejrzystosci i jawnosci dzialan wynika z przekazywa-
nia NGO srodkow publicznych i gwarantuje mozliwos¢ efektywne-
go wprowadzania zmian spotecznych. Ponadto wyrazistosc¢ i sita
glosu organizacji wydaja sie szczeg6lnie pozadane w epoce postin-
dustrialnej, w obecnej erze informacji, ktora cechuje gwattownosc
i szybkos§¢ zmian oraz dzialanie w warunkach ciaglej niepewnosci.
Moga one w znaczacy sposob wplywac¢ na mozliwosci funkcjono-
wania organizaciji.

Teraz na Swiecie sq takie tendencje marketingowe, reklamy,
a u nas... My naprawde, gdybysmy nie musieli sie pokazy-
wad, wolelibysmy dziataé po cichu, spokojnie. Ale zeby pozy-
skaé jakie$ $rodki, np. z jednego procenta, trzeba jakie$ ulotki
zrobié, trzeba jakas$ kampanie zrobié, pokazad sie, zeby ludzi
widzieli, ze jest instytucja, ktérej warto poméc. [FPK-2010]

Kazda organizacja wytwarza unikatowy jezyk i system porozu-
miewania sie z otoczeniem. Kultura wplywa na jezyk, a jezyk na
kulture. Wilasciwie skonstruowana wiadomos¢ oraz dostosowanie
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kanaléow komunikacyjnych stanowia istotny warunek sprawnego
wspoldzialania organizacji publicznych i pozarzadowych.

Organizacja pozarzadowa nie istnieje bez swojego przywodcy.
Silna osobowos¢ tworcy i inicjatora moze byc¢ kluczem do sukcesu
tego rodzaju organizacji.

Lider jest najwazniejszy. Jest petno organizacji, ktére zawiq-
zaly sie w wielkim zapale i polegly po miesiqacu, dwoéch czy
roku, bo brakto lidera. [FCR-2010]

Funkcjonuje on jako nosnik rzeczywistych wartosci propago-
wanych w konkretnej organizacji, reprezentuje i symbolizuje ja na
zewnatrz, stanowi wyraz kultury organizacyjne;j.

Ze strony organizacji ewidentnie wazne jest, ze musi byé li-
der, osoba, ktéra jest kojarzona z organizacja. Organizacja
nie moze byé bez twarzy, tylko i wytacznie jako zbiorowosd,
bo musi sie kojarzyé rowniez z koncepcja. Jest kojarzona tez z
pewnymi cechami tej osoby, ktéra jest liderem. Za tym stoi
wiele cech, ktore Swiadcza, czy ktos chce wspétpracowad z ta
organizacja, czy nie. [FPR-2010]

Pierwsze relacje miedzy kultura a przywodztwem nawiazuja sie
w momencie powstawania samej organizacji, kiedy inicjator, ma-
jac pewien pomyst oraz strategie jego realizacji, zbiera wokoét sie-
bie ludzi podzielajacych jego zapal. Zalozyciel, bazujac na wta-
snym doswiadczeniu, wiedzy i kulturze, definiuje istote organiza-
cji, wplywa na pozostalych cztonkéw, jednoczesnie bedac wysta-
wionym na ich oddzialywanie.

Bo méwiac o liderze, ja ciggle mam na mysli osobe, ktéra ma
pewna wizje, koncepcje realizacji i dazy do tego, jednoczac
wokot siebie Srodowiska w my$l osiagniecia tego celu. [FPR-
2010]

Lider poprzez swoje zachowanie definiuje wartosci, normy i za-
sady postepowania oraz okresla, co nie bedzie tolerowane. Czesto
staje sie bohaterem organizacyjnych mitow czy legend. Jego rola,
jako bohatera, jest ,uczynienie z sukcesu czegos osiagalnego
i ludzkiego, dostarczanie wzorow do nasladowania, symbolizowa-
nie przedsiebiorstwa w otoczeniu, utrwalanie tego, co czyni orga-
nizacje jedyna w swoim rodzaju, ustalanie norm i motywowanie”
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(Bjorn, 2004, s. 71). Osoba lidera moze tez w negatywny sposob
wplywa¢ na cala organizacje i by¢ przeszkoda w nawiazywaniu
relacji z innymi podmiotami.

W niektérych jednostkach wazniejsze jest promowanie lidera
niz dzialanie na rzecz celéow statutowych. Jesli lider ma chore
ambicje, to jest wada, z taka organizacja trzeba uwazaé.
[FCK-2010]

Zasadniczo jednak osoba lidera pomaga budowac zaufanie oraz
ulatwia kontakt z samorzadem i innymi organizacjami. Sprawne
wspoldziatanie zalezy rowniez od istnienia konkretnej osoby od-
powiedzialnej za utrzymywanie i koordynowanie relacji po stronie
publicznej. Jej oddelegowanie swiadczy o szacunku i uznaniu dla
organizacji oraz ulatwia wspoélprace.

Przynajmniej raz w roku sie spotykamy, wszystkie stowarzy-
szenia, z takim pelnomocnikiem burmistrza ds. organizacji
pozarzadowych i jakby nasze, wszystkich organizacji wnio-
ski, jakie$ pomysty sa przekazywane i pézniej konsultowane.
(...) Powstala taka komdrka i jest tam pracownik, ktory sie
tym zajmuje, jest to lepiej. My méwimy swoje bolaczki, oni
z kolei nam wykladaja, jak to prawnie, formalnie [wyglada
i wspolnie cos wypracowujemy. Jak jest problem, to tez moz-
na i$é. [SPL-2010]

Osoby liderow wspoétpracy po obu stronach w pozytywny spo-
s6b wplywaja na jej inicjowanie i prowadzenie. Teoretycznie
Swiadcza o merytorycznym przygotowaniu do wspolnych dziatan.
Respondenci twierdza jednak, ze w praktyce trudno spotkac
prawdziwych liderow reprezentujacych strone samorzadowa,
a oddelegowane osoby czesto nie spelniaja sie w swoje roli.

Organizacja, jak nie bedzie miala lidera, to padnie, a admini-
stracja nie padnie. Tam tatwiej jest sie ukryé ludziom bez
charyzmy, bez checi dziatania. [FCR-2010]

Po stronie administracji publicznej sporadycznie spotyka sie
postaci lideréw, to sq raczej zakonserwowani ludzie. [SPL-
2010]

Przedstawiciele organizacji pozarzadowych narzekaja takze, ze
urzednicy samorzadowi to czesto osoby zainteresowane tylko
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i wylacznie sprawowaniem wladzy i kwestiami politycznymi, a nie
realizacjg interesu publicznego:

Samorzad przez skazenie tq kadencyjnoscia, on moze probuje
by¢ liderem przez pierwsze dwa lata, ale potem zaczyna sie
zastanawiaé, jak sobie przediuzyé kadencje. Tutaj juz prze-
staje byé liderowanie, ale gra sie na efekt, nie patrzy sie, ze
lepiej to zrobi¢ inaczej i efekt bedzie za kilka lat, bo wybory
sa za dwa. Takich przyktadéw jest mnéstwo.[FPR-2010]

Rotacja urzednikow samorzadowych zajmujacych sie wspotpra-
cg z organizacjami pozarzadowymi, a takze zjawisko przedklada-
nia interesu wlasnego i politycznego ponad dobro wspolnoty lo-
kalnej ograniczaja prawdopodobienstwo nawiazania wspolpracy
i wystapienia trwalych relacji. Potrzeba wzajemnego szacunku
i zrozumienia. Wazne jest nastawienie do potencjalnego partnera,
ale takze osobiste podejscie do realizowanych zadan i pelnionych
funkcji.

Duzo zalezy od oséb zarzqdzajacych, jak zmienia sie pewne
postrzeganie. Jesli kto$ nie zarzqdza, a rzqdzi lub tez admini-
struje, to niestety nie ma tutaj pola do popisu i nic nam sie nie
zmienia. [FPR-2010]

Zarzadzanie w jednostkach terytorialnych mozna wedlug
A. Nowordla uporzadkowaé¢ wedlug pieciu aspektow: kierunku
sterowania, zakresu sterowania, stopnia jawnosci sterowania, po-
staw wykonawcow sterowania i sposobu zasilania systemu stero-
wania. Kazdy aspekt rozpatrywany jest w dwoch skrajnych uje-
ciach.

Kierunek sterowania okresla podstawowa relacje miedzy wladza
a obywatelem. Zarzadzanie scentralizowane, zakladajace dominu-
jacy kierunek z gory do dotu i wystepowanie wszechwiedzacej
wladzy, ktorej podporzadkowuje sie bierne spoteczenstwo, tworzy
demiurgiczny totalitaryzm. Partycypacyjny styl rzadzenia, kiedy
spoteczenstwo steruje sposobem sprawowania wladzy, a podstawa
jest zarzadzanie z dotu do gory, reprezentuje demokratyczne pan-
stwo prawa.

Zakres sterowania koresponduje z rozumieniem roli wladzy
i prawa w zarzadzaniu publicznym. Zarzadzanie pod dyktatem
przepisu ogranicza sie¢ do Scistego przestrzegania litery prawa
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i realizacji zadan nakazanych. Wychodzenie poza to, co narzuco-
ne, oznacza szeroki zakres sterowania i charakterystyczne jest dla
zarzadzania strategicznego.

Stopien jawnosci sterowania opisuje warunki podejmowania
decyzji (tajnos¢ lub jawnosc). System koterii wladz implikuje
ograniczenie dostepu spoteczenstwa do informacji oraz manipulo-
wanie opinia publiczna, prowadzac do alienacji wladzy. Spote-
czenstwo wspolodpowiedzialnosci zaklada otwarta polityke infor-
macyjna, gdzie obywatele maja swoéj udzial w zarzadzaniu pu-
blicznym.

Postawy pracownikow administracji mieszcza sie miedzy biuro-
kracja, czyli skoncentrowaniem na przestrzeganiu przepisow, nie
zas realizacji konkretnych celow spolecznych, a stuzba publiczna,
ukierunkowang na interes publiczny.

Zasilanie finansowe sterowania moze oznaczac¢ finansowanie
scentralizowane — wysokie podatki, pozwalajace wladzom na swo-
bodne ukierunkowanie sposobu zarzadzania organizacja teryto-
rialng, lub finansowanie zdecentralizowane, uwzgledniajace efek-
tywnos¢ wydatkowania Srodkow (Noworol, 2007, s. 75-83).

Urzednicy samorzadowi funkcjonuja wiec w ramach pewnej
hierarchii, posiadaja Scisle okreslone zadania i zakres odpowie-
dzialnosci, a ich dzialania unormowane sa przepisami prawa.
Przedstawiciele strony pozarzadowej czesto postrzegaja ten fakt
W sposob jednoznacznie negatywny.

Moze gdyby tych oséb nie ograniczaly jakie$ procedury urze-
dowe, gdyby mialy wiekszq decyzyjnosé, te osoby bylyby
bardziej kreatywne, ta wspélpraca, ten przebieg by sie skra-
cat. [SCK-2010]

Obowiazujace prawo nie zawsze spelnia oczekiwania wszyst-
kich uzytkownikow, bywa bariera lub ograniczeniem utrudniaja-
cym podjecie wspolpracy, jak tez jej prowadzenie. Jeszcze silniej
jednak wplywa na proces sprawnego wspoéldziatlania swiadomosé
specyfiki funkcjonowania poszczegolnych kooperantow oraz zro-
zumienie wynikajacych z tego konsekwencji.

Przywodca w zasadniczy sposob ksztattuje kulture organizacyj-
na, zaleznos¢ kultury od przywodztwa nie jest jednak jednokie-
runkowa -szczegblnie w dojrzalych organizacjach kultura silnie
wplywa na przywodce. Lider decyduje o systemie zarzadzania
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w organizacji — wybiera miedzy autorytarnym sprawowaniem rza-
dow a wlaczaniem pracownikow w proces decyzyjny i delegowa-
niem uprawnien. Jego znaczenie unaocznia sie przede wszystkim
w sytuacji zmiany oraz potrzeby efektywnego nig kierowania.

Bardziej bym widziata lideréw po stronie organizacji poza-
rzadowych, bo tu... nawet jak sie patrzy na takaq organizacje,
to widaé, czy ona ma silnego lidera i to sie wiqze tez z pewna
dynamika rozwoju i dziatania. [SCK-2010]

Bardzo wazni sq liderzy, czasem mi sie zdaje ze az za wazni.
Bo gdyby zmienit sie lider i jest kto$ nowy, to sie wszystko
zmienia. [SPL-2010]

Sukces zmian zalezy od charakteru kultury organizacyjnej, kto-
ra moze je stymulowaé¢ badz utrudnia¢. Prawie kazda zmiana
W organizacji wiaze sie ze zmiana kultury organizacyjnej. Ponadto
kultura organizacyjna i styl przywodztwa pozostaja pod silnym
wplywem otoczenia i zdeterminowane sa w znacznym stopniu
przez kulture narodowa. Kultura jest podstawowa determinantag
wszelkiej aktywnosci organizacyjnej. Swiadomo$é tych uwarun-
kowan nabiera wyjatkowego znaczenia w perspektywie postepuja-
cej globalizacji oraz zjawiska zderzania sie i mieszania kultur we
wspolczesnym swiecie. Przywodztwo, potaczone silna wspoélzalez-
noscia z kultura organizacyjna, ma fundamentalny wplyw na pro-
cesy wspoldzialania organizacji publicznych i pozarzadowych.

6.3. Kultura organizacyjna a wspoétdziatanie organizacji
pozarzadowych

Wydaje sie, ze we wspolczesnych organizacjach nastepuje
wzrost roli czynnikow miekkich, ktore moga decydowac o sukcesie
badz porazce danej organizacji. Zarzadzajacy coraz czesciej sku-
piaja sie na zasobach niematerialnych organizacji. Wsrod miek-
kich determinant sukcesu wymienia si¢ kulture organizacyjna.
Narastajaca niepewnos¢ i burzliwo$¢ otoczenia oraz ciagle wzma-
gajaca sie konkurencja powoduja takze wzrost znaczenia dziata-
nia zespotowego, umozliwiajacego wystapienie efektu synergii oraz
generowanie konkretnych korzysci ptynacych ze wspélpracy. Ba-
dania jakosciowe malopolskich organizacji publicznych i pozarza-
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dowych pozwolily na wyszczegbdlnienie wewnatrzorganizacyjnych
warunkow sprawnego wspoéldziatania, wsrod ktérych znalazta sie
wlasnie kultura organizacyjna.

»W zwigzku z dazeniem do upraszczania struktur organizacyj-
nych oraz wzrostem swobody i uprawnien jednostek prawdopo-
dobne jest zmniejszanie si¢ znaczenia zarzadzania dyrektywnego
i hierarchicznego. Kiedy trudno jest zarzadzaé¢ z pomoca regul
formalnych i nakazéw, trzeba utrzymac¢ minimum ograniczen nie-
zbednych do skoordynowanego dzialania przez odwotanie sie do
kultury, ktora jest tworzona w spotecznosci polaczonej dazeniem
do wspoélnego celu” (Sutkowski, 2002, s. 94). Kultura moze uta-
twiac, stymulowac procesy wspolpracy, ale moze stanowic takze
bariere, ktora zadecyduje o porazce prob nawigzania potencjalne;j
wspolpracy. O ksztalcie kultury decyduja przede wszystkim lu-
dzie, ktorzy tworza organizacje. Procesy sprawnego wspétdziatania
maja wiecksze szanse zaistnienia w przypadku zgodnych checi
cztonkéw, pracownikow i wolontariuszy organizacji, motywowa-
nych przez ich lidera. Wspolpracy sprzyja postawa otwartosci,
ktora oznacza dostepnosc i gotowos¢ do podjecia dialogu. Organi-
zacje odznaczajace sie kultura zamkniecia, odseparowania od oto-
czenia nie sa zainteresowane wspoéldzialaniem. Otwartos¢ bazuje
na zasadzie ograniczonego zaufania, ktére pozostaje jednym z za-
sadniczych warunkéw kooperacji. Klimat zaufania pozwala skon-
centrowac¢ wysitki na realizacji wspolnych celéow i podnosi efek-
tywnos¢ wspolpracy. Zalezy od ogoélnego nastawiania ludzi two-
rzacych organizacje do dziatania zespolowego — kultura indywidu-
alistyczna zmniejsza szanse zaistnienia koalicji. Zaufanie zalezy
tez od wczesniejszych doswiadczen wspolpracy, dlatego tak wazna
jest rzetelnoS¢ oraz przygotowanie organizacji. Wiedza i odpowied-
nie kompetencje stanowia o sukcesie badz porazce wspétdziata-
nia. Bez merytorycznego przygotowania nie ma szans na efektyw-
na realizacje idei demokracji partycypacyjnej. Wiedza wiaze sie ze
Swiadomoscig, ktéra ma niebagatelny wplyw na procesy inicjowa-
nia i prowadzenia wspotpracy.

Fundamentalnym warunkiem wspoéldziatania organizacji pu-
blicznych i pozarzadowych jest zrozumienie istoty samorzadu te-
rytorialnego, ktory definiowany jest jako wspélnota. Swiadomosé
specyfiki funkcjonowania poszczegolnych podmiotow, roli sektora
obywatelskiego w samorzadzie oraz zadan samorzadu i ograniczen
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prawnych znaczaco uprawdopodobnia wspolprace. Samorzad
i organizacje pozarzadowe musza pamietac o istnieniu pozafinan-
sowych form kooperacji oraz korzysci, jakie moze przyniesc
wspolne dzialanie. Moga one realizowac¢ wlasne interesy, kreujac
jednoczesnie dobro wspodlne lokalnej spoltecznosci. Powodzenie
wspolpracy zalezy takze w znacznym stopniu od sposobéw poro-
zumiewania sie organizacji, ktore stanowia jeden z przejawow kul-
tury organizacyjnej. Formuta wiadomosci oraz kanaly komunika-
cyjne winny by¢ dostosowane do wymagan konkretnych parteréw
1 sytuacji.

Sprawnemu wspoldzialaniu sprzyja wykorzystywanie wszyst-
kich form porozumiewania sie, ze szczegolnym uwzglednieniem
spotkan bezposrednich, pomagajacych budowac¢ pozytywne kon-
takty miedzyludzkie i trwale relacje. Organizacje, poza kontaktami
formalnymi, moga wykorzystywac relacje nieformalne, ktore uta-
twiaja podjecie i prowadzenie wspolpracy.

Decydujacy wplyw na procesy wspoldziatania ma osoba lidera,
ktory odpowiada za nawiazanie i utrzymywanie wiezi, przewodze-
nie i koordynacje dzialania zespolowego. Przywodztwo pozostaje
jednym z najsilniejszych wyrazow kultury organizacyjnej, jedno-
czes$nie decydujac w sposob zasadniczy o jej ksztalcie. Osoba lide-
ra, z jego zdolnosciami i umiejetnosciami kierowniczymi, ale takze
aparycja, cechami osobowosci i charakteru, z jego kultura i na-
stawieniem, determinuje procesy wspoélpracy organizacji publicz-
nych i pozarzadowych. Badania jakosci malopolskich organizacji
publicznych i pozarzadowych pokazaly, ze wiekszoS¢ przebada-
nych przypadkow wspolpracy nie nosi znamion partnerstwa.
Partnerstwo stanowi przyszlosciowa, pozadang i docelowa forme
wspoldzialania organizacji trzeciego sektora i jednostek samorza-
du terytorialnego.

Trudno wyodrebni¢ jeden typ kultury organizacyjnej, ktory
sprzyjataby wspolpracy. Latwiej wskazaé¢ wymiary, ktore charak-
teryzuja pozadana w perspektywie wspoldziatania kulture. Spo-
srod tych, ktore zaproponowal jeden w pierwszych badaczy kultu-
ry organizacji — G. Hofstede — nalezaloby wymienic: orientacje na
wyniki (mniejszy nacisk na przestrzeganie procedur, wiecej swo-
body, czestsze podejmowane ryzyka, wieksze zaangazowanie
w prace), troske o cele (troska o realizacje misji spotecznej, a nie
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prywatnych intereséw i potrzeb), przynaleznosé¢ (identyfikowanie
sie z organizacja, wiara, ze jej normy i zasady obowigzuja ich we
wszystkich dziedzinach Zycia), system otwarty (przyjazne nasta-
wienie do otoczenia i potencjalnych partneréow), normatywnosc
(duze znaczenie zasad, regul i etyki), malty dystans wladzy (party-
cypacja w zarzadzaniu), kolektywizm (skupianie sie na potrzebach
grupy, wspolnoty) i kobieco$é¢ (opiekunczos¢ i wyrozumialosc
w relacjach, integracja i wspotdziatanie wazniejsze od rywalizacji).

Bazujac na zalozeniu, ze wlasciwy model wspélpracy oparty
jest na zasadzie Swiadomosci istnienia oraz identyfikacji potrzeb
spotecznych, ktorych zaspokojenie jest wspolnym zadaniem orga-
nizacji i samorzadu, mozna wskazac¢ przykladowe typy kultury
sprzyjajace wspotdzialaniu. Ch. Hampden-Turner i A. Trompena-
ars (Zbiegien - Maciag, 1999) wyroznili cztery podstawowe rodzaje
kultury, w tym kulture typu ,pocisk sterowany”, ktora jest egali-
tarna i zorientowana na cele. Dominujacym zalozeniem jest reali-
zacja ustalonych celow. Zakres obowigzkow nie jest Scisle okre-
Slony, a struktura organizacyjna uzalezniona od wykonywania
konkretnych zadan. NajczeSciej spotykanym rozwiazaniem jest
struktura macierzowa (tworzenie zespolow roboczych, najczesciej
na czas trwania konkretnego projektu), gdzie nie wystepuje silna
hierarchia wladzy. Charakterystyczne dla tego typu kultur jest
szybkie nawiazywanie kontaktow. Organizacja jest elastyczna
i przystosowana do wprowadzania zmian. Ludzie identyfikuja sie
z jej celem i misja, maja istotny, odczuwalny wplyw na ich realiza-
cje. Stosunki miedzyludzkie nie sa tak wazne, jak wypelnianie
zalozen, co niekoniecznie pokrywa sie z praktyka panujaca
w trzecim sektorze. Innym pozadanym typem kultury moze byc
kultura wspolnoty, wystepujaca w organizacjach, w ktorych caty
zespol zaangazowany jest w realizacje wspolnego celu. Charakte-
rystyczne jest przy tym wystepowanie silnych relacji towarzyskich.

Ksztaltowanie odpowiedniej kultury jest szczegélnie wazne
w przypadku organizacji pozarzadowych wspélpracujacych z or-
ganizacjami publicznymi. ,Jej formowanie polega na celowej mo-
dyfikacji wartosci, norm i wynikajacych z nich wzorow. W konse-
kwencji powinny powstawac nowe, spojne i efektywniejsze,
w okreslonych warunkach konfiguracji kultury organizacyjne;j.
Spojna konfiguracja dotyczy zaréwno zwiazkéw miedzy ksztalto-
wanymi wartosciami i podsystemami, jak i spojnosci z kontek-
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stem kultury spoteczenstwa, w ktorym organizacja dziata” (Sut-
kowski, 2002, s. 95). Chociaz z racji ztozonosci kultury niemozli-
we jest pelne kontrolowanie procesu jej tworzenia i modelowania,
to wspolne dzialania zarzadzajacych, w tym lidera, oraz czlonkow,
pracownikow i wolontariuszy organizacji moga prowadzi¢ do po-
zadanych, usprawniajacych wspotdziatanie zmian kultury.
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WNIOSKI I REKOMENDACJE DLA
ORGANIZAC]I POZARZADOWYCH

Badania nad wspoldzialaniem, przeprowadzone w organiza-
cjach pozarzadowych a takze publicznych, pozwalaja na sformu-
lowanie istotnych wnioskow, ktore dowodza wpltywu organizacyj-
nych czynnikow i realizowanych proces6w w organizacjach poza-
rzadowych na wspolprace pozarzadowo — publiczng. Pozwalajg
takze zidentyfikowaé¢ okreslone dzialania i czynnosci, skladajace
sie na procesy wspolpracy. Umozliwiaja rowniez sformulowanie
rekomendacji dla liderow i zarzadow organizacji pozarzadowych.
Ich wdrozenie moze zapewniC organizacjom trzeciego sektora
usprawnienie procesow wspolpracy, zwlaszcza na poziomie lokal-
nym. W tym rozdziale do kazdego istotnego wniosku, wyptywaja-
cego z przeprowadzonych badan, dotaczono rekomendacje. Maja
one charakter zalecen, obejmujacych wprowadzanie zmian w §ro-
dowisku wewnetrznym organizacji i usprawnianiu procesow za-
rzadczych, w celu budowania korzystnych i satysfakcjonujacych
relacji z sektorem publicznym.

Whniosek 1

Badane organizacje pozarzadowe wykorzystuja rozne sposoby
pozyskania informacji o potrzebach i problemach, ktére chca roz-
wiaza¢. Te najbardziej rozwiniete organizacyjnie szczegblnie sku-
piaja sie na diagnozie potrzeb. Wiekszos¢ dziatan dotyczy potrzeb
istniejacych, a nie zaspokojonych, cho¢ zdarzaja sie takze takie
organizacje, ktore probuja kreowac okreslone potrzeby u swoich
klientow czy podopiecznych.

Mozna wskazac cztery typy dziatan badanych organizacji w sto-

sunku do swoich klientow:

* Rozbudowane, zaplanowane, sformalizowane i dlugofalowe
dzialania adresowane do okreslonych klientow organizacji,
wynikajace z zewnetrznie zdiagnozowanych potrzeb, rzadko
wyraznie wyartykulowanych przez klientow. W tej sytuacji
organizacja probuje kreowac potrzeby, prowadzac okreslone
dzialania edukacyjne. Nalezy takze zwroci¢ uwage na nie-
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bezpieczenstwo paternalistycznych zachowan organizacji
pozarzadowych w sytuacji kreowania pewnych postaw i za-
chowan swoich klientow. Z drugiej strony ten typ aktywno-
Sci latwiej poddaje sie¢ planowaniu i latwiej do tak zaplano-
wanych dziatan przygotowac¢ odpowiednie zasoby.

* Zaplanowane, sformalizowane dzialania adresowane do
okreslonych grup klientéw, wynikajace ze zgloszonych przez
nich potrzeb. Moga mie¢ charakter zarowno dorazny, jak
dtugofalowy i rozbudowany. W tej sytuacji organizacja poza-
rzadowa moze tylko czeSciowo zaplanowac swe dzialania,
ale zapobieganie sytuacjom kryzysowym i reagowanie na nie
wymaga czeSciowej alokacji posiadanych przez organizacje
zasobow. Ten sposob dzialania jest typowy dla wielu organi-
zacji pozarzadowych. Rezygnacja z dzialan zaradczych
i szybkiej reakcji na potrzeby klientéw jest rezygnacja z ty-
powego dla trzeciego sektora stylu dzialania i upodabnia je
do organizacji publicznych.

» Dzialania wynikajace z silnego zakorzenienia w spolecznosci
lokalnej i z bezposrednich relacji z odbiorcami ustug — dzia-
lania nie zawsze sa zaplanowane, ale poprzez silne powia-
zania ze spolecznoscia lokalng moga odpowiadac¢ na potrze-
by okreslonych grup spotecznych. Moga one mie¢ charakter
amatorski.

* Dzialania wynikajace z przekonan i wczesniej diagnozowa-
nych potrzeb, polegajace w duzej mierze na informowaniu
o ofercie i wskazywaniu na mozliwe korzysci w razie skorzy-
stania z niej.

Rekomendacja 1

Organizacje pozarzadowe powinny przyglada¢ sie w sposob
szczegolny swoim relacjom z glownymi klientami. Dziatania do
nich adresowane powinny by¢ oparte na solidnej diagnozie po-
trzeb i Scisle powiazane ze strategia organizacji. Bardzo istotne
jest takze planowanie dziatan ,niespodziewanych” — na ktore or-
ganizacja pozarzadowa nie do konca ma wplyw, a ktore wynikajq
z sytuacji kryzysowych czy pilnych oczekiwan klientow. Tego typu
dzialania, zwlaszcza pomocowe, maja kluczowy wplyw na budo-
wanie tozsamosci organizacyjnej — ich zaniechanie powoduje
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stopniowa biurokratyzacje organizacji i upodabnianie jej do orga-
nizacji publicznych. Elastycznosc¢ i szybka reakcja na potrzeby to
cechy wyro6zniajace trzeci sektor — nie powinno sie o tym zapomi-
nac. Nalezy takze zwroci¢ uwage na niebezpieczenstwo paternali-
zmu (zwlaszcza wsrod organizacji profesjonalnie zarzadzanych,
z duzym dorobkiem i doswiadczeniem), jak i amatorszczyzny (do-
tyczy to szczegolnie maltych organizacji lokalnych, z bliskimi rela-
cjami ze srodowiskiem lokalnym).

Wniosek 2

Organizacje pozarzadowe badane w wojewodztwie matopolskim
postrzegaja swoje relacje z organizacjami publicznymi stosunkowo
prosto, najczesciej mowiac o wspolpracy. Co ciekawe, badane or-
ganizacje rzadko uzywaly stowa ,partnerstwo” — pojawialo sie ono
raczej w kontekscie stanu pozadanego w przysztosci, ktora nalezy
wspolnie budowac. Relacje wystepujace pomiedzy oboma sekto-
rami moga przybiera¢ takze forme konkurencji, strategicznego
partnerstwa czy kontroli.

Stosunkowo stabo malopolskie organizacje pozarzadowe identy-
fikuja sektor przedsiebiorstw, jako potencjalnych sojusznikow
strategicznych czy kooperantow. W niektorych organizacjach kwe-
stia budowania relacji z przedsiebiorcami bedzie rozwazana dopie-
ro w przysztosci, niektore stawiaja tutaj pierwsze kroki i prébuja
tworzy¢ wtasne sieci powiazan wsrod przedsiebiorcow.

Rekomendacja 2

Organizacje pozarzadowe powinny aktywniej budowac relacje
z prywatnymi przedsiebiorstwami. Procz zwiekszenia mozliwosci
zdobywania zasobow i dywersyfikacji zrodel finansowania, co
w konsekwencji przyczynia sie do stabilizacji finansowej organiza-
cji, istotne wydaje sie takze to, ze silniejsze relacje z biznesem
moga niwelowaé przewage sektora publicznego i asymetrie sit
wspotdziatajacych podmiotéw. Wspolprace miedzy organizacjami
nalezy rozumie¢ w kategoriach procesu, ktory trzeba budowac,
stopniowo uczac sie poszczegolnych elementow.

Wniosek 3
Organizacje malopolskie dostrzegaja szereg korzysci z podtrzy-
mywania relacji w ramach trzeciego sektora. Istotne sa tutaj: wza-
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jemne uczenie sie, budowanie przewagi dla tworzenia symetrycz-
nych warunkow wspolpracy czy dialogu z organizacjami publicz-
nymi, minimalizacja kosztow, wdrazanie innowacyjnych pomystow
na realizacje zadan, wymiana zasobow, wsparcie w sytuacjach
awaryjnych, co minimalizuje ryzyko w realizacji projektow.

Wspéblpraca miedzysektorowa ma charakter raczej niesformali-
zowany, cho¢ funkcjonuja fora i platformy wspélpracy. Instytu-
cjonalizacja wspoélpracy nie powoduje jednak jej intensyfikacji,
lecz moze zwiekszac jej incydentalnosc¢. Zaufanie miedzy partne-
rami jest budowane podczas wspolnego dzialania, co po czesci jest
wynikiem ochrony wlasnej marki i reputacji, jak rowniez wielu
skandali i zachowan nieetycznych w organizacjach pozarzado-
wych. Wystepuje szereg barier utrudniajacych wspélprace we-
wnatrz trzeciego sektora — przede wszystkim uwarunkowania
prawne, nieakceptowane przywodztwo i snobizm niektérych orga-
nizacji, silne i wykorzystujace swoja przewage quasi-pozarzadowe
organizacje (o charakterze DONGOs lub GONGs).

Rekomendacja 3

Organizacje pozarzadowe powinny rozwija¢ relacje wewnatrz-
sektorowe przede wszystkim dlatego, by moc wzmacniaé wspot-
prace z sektorem publicznym. Procz nabywania kompetencji ko-
operacyjnych, umiejetnosci dialogu, budowania reputacji i marki
czy ksztaltowania zaufania wsrod organizacji obywatelskich istot-
ne jest takze minimalizowanie istniejacej asymetrii sily pomiedzy
sektorami. Fora i platformy wspolpracy maja przewage w nego-
cjowaniu kompleksowych relacji z sektorem publicznym i stano-
wia pewna ochrone przed czestymi probami dominacji ze strony
organizacji publicznych.

Platformy wspolpracy sa takze skutecznym sposobem na pro-
mowanie etycznych zachowan wsrod ludzi trzeciego sektora, co
moze znacznie oslabiac pozycje quasi-pozarzadowych organizacji.

Wniosek 4

Glowne zidentyfikowane role zarzadow badanych organizacji to:
przygotowanie i realizacja planéw rocznych organizacji lub strate-
gii wieloletnich, planowanie i inicjowanie projektow dla realizacji
celow statutowych, zarzadzanie zasobami ludzkimi pozostajacymi
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w obrebie organizacji, w tym aktywizacja czlonkow i sojusznikow
organizacji, zarzadzanie operacyjne, monitoring i ewaluacja pro-
wadzonej dziatalnosci, gléownie na poziomie projektow, a takze
sprawozdawczos¢ merytoryczna i finansowa. Organizacje pozarza-
dowe slabo rozpoznaja role zarzadoéw organizacji w budowaniu
relacji zewnetrznych - w szczegolnosci strategicznego poszukiwa-
nia partnerow do wspotpracy czy szerzej ksztaltowania dhugofalo-
wych sieci powiazan z organizacjami publicznymi czy prywatnymi.
Relacje zewnetrzne sa bardziej realizowane ad hoc, w ramach bie-
zacego wykonywania zadan i wykorzystywania pojawiajacych sie
mozliwosci wspoldziatlania.

Rekomendacja 4

Organizacje pozarzadowe, ktore identyfikuja wspoldziatanie
z innymi organizacjami jako najwazniejsze ze swoich dziatan, czyli
organizacje zorientowane na wspoldzialanie, powinny uwazniej
przygladac¢ sie rolom zarzadow w kreowaniu korzystnych relacji
z otoczeniem. Konieczne jest zwrocenie uwagi na dlugofalowe re-
lacje z organizacjami publicznymi i prywatnymi, jak rowniez na
biezace zarzadzanie relacjami z potencjalnymi partnerami. Moze
sie to przejawia¢ zmiang w sposobie zarzadzania zasobami ludz-
kimi organizacji, z uwzglednieniem przesuniec¢ czy przydziatu za-
dan zwiazanych ze wspolpraca z organizacjami publicznymi pra-
cownikom lub wolontariuszom.

Wniosek 5

Badane organizacje pozarzadowe maja stosunkowo proste
struktury organizacyjne — stanowiska sa fluktuacyjne, podobnie
jak przypisane do nich zadania. Sytuacja zmienia sie glownie
w organizacjach, ktore realizuja wieloletni kontrakt, zawiazany
z organizacja publiczna. W takiej sytuacji wida¢ pewien dualizm
w strukturach organizacyjnych. Wymagania kontraktéw powoduja
koniecznos¢ tworzenia takich struktur organizacyjnych, ktore sa
bardziej sformalizowane, z przydzialem obowiazkow i zadan oraz
zatrudnianiem specjalistow o okreslonych kompetencjach i dele-
gowaniem uprawnien na kierownikoéw osobnych jednostek organi-
zacyjnych. Czeste w tego typu organizacjach jest rozdzielenie
ksiegowosci i powstanie dwéch réznych struktur organizacyjnych.
Te bezposrednio podlegajace zarzadom organizacji sa bardzo ela-
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styczne, rzadko sformalizowane i z wydzielonymi zespolami, zas
te, ktore wykonuja kontrakty sektora publicznego, sa bardziej
formalne, zblizone do struktur sektora publicznego.

Rekomendacja 5

Organizacje pozarzadowe powinny dazy¢ do utrzymywania ela-
stycznych struktur organizacyjnych, pomimo naciskow organiza-
cji publicznych na tworzenie sztywniejszych struktur organizacyj-
nych. Jest to szczegolnie istotne, gdy spojrzymy na to zjawisko
z punktu widzenia kluczowych cech wyrézniajacych sektor obywa-
telskich. Elastyczne dzialanie jest cecha immanentna organizacji
pozarzadowych, sztywne struktury powoduja wolniejsza reakcje
na potrzeby klientow i przyczyniaja sie do spadku zaufania do
sprawnosci organizacji.

Wniosek 6

Kapital ludzki jest glowna sila napedowa organizacji pozarza-
dowych, warunkujaca skutecznos¢ w osiaganiu celow, jak rowniez
znacznie wplywajaca na mozliwos¢ kooperacji z organizacjami pu-
blicznymi.

Czlonkowie badanych organizacji pozarzadowych to najczesciej
pasjonaci, tworzacy organizacje z potrzeby rozwiazywania proble-
mow wlasnych badz wspélnot, w ktérych zyja. Bardzo pozadani
w stowarzyszeniach sa eksperci, ktérzy moga stuzy¢ swa profesjo-
nalng wiedza. Coraz czesciej czlonkowie stowarzyszen sa zatrud-
niani przy realizacji projektow z zalozeniem, ze czeS¢ zadan wyko-
nuja zgodnie z prawem nieodptatnie. Jest to sytuacja, ktora moz-
na nazwac konfliktem intereséow. Z drugiej strony wsréd organiza-
cji, w ktorych takie zjawisko zachodzi, istnieje przekonanie, ze
zarzadzanie duzymi budzetami organizacji bez wynagrodzenia mo-
ze byc¢ niebezpieczne, a jednoczesnie dosc¢ trudno przekazac te
kompetencje pracownikom organizacji, czesto nisko optacanym.

Rekomendacja 6

Organizacje pozarzadowe zorientowane na wspoéldziatanie po-
winny strzec sie wszelkiego rodzaju konfliktu interesow. Nalezy
unikac¢ takich dzialan w organizacji i takiej obsady stanowisk,
ktore moga budzi¢ jakiekolwiek watpliwosci otoczenia organizaciji.
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Brak jasnosci i przejrzystosci dzialtan moze powodowac utrate za-
ufania obecnych lub przysztych partnerow. Laczenie zadan od-
ptatnych i nieodptatnych w organizacji moze rodzi¢ podejrzenia co
do uczciwosci organizacji, a takze klarownej i przejrzystej realiza-
cji celow statutowych.

Konieczne jest utrzymywanie pewnej rownowagi w liczbie zaan-
gazowanych ekspertow i pasjonatow w organizacji.

Wniosek 7

Konflikt w organizacjach pozarzadowych nie jest rzadkim zjawi-
skiem. Czesto na skutek rozlamow ideologicznych czy rozbiezno-
sci w kierunkach rozwoju organizacji czeS¢ czlonkéw odchodzi
i zaklada nowa organizacje. Utrzymanie spojnosci bywa dosc
trudne, zwlaszcza w sytuacji stopniowej instytucjonalizacji stowa-
rzyszen. Zdarzaja sie tez takie organizacje, w tym fundacje, kto-
rych cele wiaza sie z tworzeniem nowych organizacji — celowo po-
dejmuja one dzialania majace wzbudzi¢ wsrod cztonkéw czy pra-
cownikow chec¢ zalozenia nowej fundacji lub stowarzyszenia.
W przypadku celowego dzialania, nieopartego na konflikcie takie
postepowanie mozna nazwac efektem spin off.

Rekomendacja 7

Organizacje pozarzadowe, w ktorych konflikt doprowadzit do
wyodrebnienia nowej organizacji, powinny w sposéb planowany
podtrzymywac relacje z ta organizacja. Istotne jest poszukiwanie
we wzajemnych stosunkach wspolnych wartosci, unikanie zas
sytuacji, ktora spowodowata konflikt. W efekcie chodzi o wzmoc-
nienie relacji i wykorzystanie wspolnego pochodzenia i doswiad-
czen dla realizacji roznych celow.

Wniosek 8

Badania przeprowadzone na organizacjach wojewodztwa malo-
polskiego dowodza, ze w Swiadomosci ludzi zwiazanych z trzecim
sektorem wylania sie charakterystyczna grupa interesariuszy,
ktorych nie mozna zaliczy¢ ani do grupy wolontariuszy, ani pra-
cownikow, czlonkow czy wladz organizacji. Sa to sympatycy — lu-
dzie, ktorzy uczestnicza w sieci relacji organizacji pozarzadowych,
utozsamiaja si¢ z nia, staraja sie wspiera¢ swoimi kontaktami
i mozliwosciami. Szczegbdlna grupe stanowia sympatycy fundaciji,
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ktorych czesto zaprasza sie do rad fundacji, zas w przypadku sto-
warzyszen probuje sie ich zacheci¢ do wstapienia do organizacji.
Czesto wybitni sympatycy organizacji, jesli statut daje taka moz-
liwos¢, staja sie jej cztonkami honorowymi.

Rekomendacja 8

Organizacje pozarzadowe zorientowane na wspoétdziatanie po-
winny w sposéb swiadomy rozwija¢ grupe swoich sympatykow,
moga oni bowiem odgrywac istotna role w budowaniu relacji z or-
ganizacjami publicznymi, a takze komercyjnymi. Ich przychyl-
nosc¢, zainteresowanie i wreszcie zaangazowanie w sprawy organi-
zacji moze umozliwi¢c zwiekszanie zasobow organizacyjnych.
W tych dzialaniach istotne jest takze zachowanie standardow
etycznych, zwlaszcza przy poszukiwaniu sojusznikow w sektorze
publicznym. Latwo tutaj bowiem o posadzenia o uktady, kliki
i koterie.

Wniosek 9

Organizacje, ktore zatrudniaja duza liczbe pracownikow etato-
wych, zwykle posiadaja stale zrodia finansowania. Szczegolnie
odnosi sie to do tych organizacji, ktére swiadcza w sposéb staty
ushugi publiczne. Zwykle prowadzenie tego typu dziatalnosci jest
okreslone przepisami i koniecznoscia zatrudnienia specjalistow,
jednoczesnie organizacje pozarzadowe podpisuja kontrakty z jed-
nostkami samorzadu terytorialnego czy innymi organizacjami pu-
blicznymi na wykonywanie okreslonych ustug — stad tez stale eta-
ty i umowy pracownicze. Organizacje, ktore nie prowadza w spo-
so6b ciagly okreslonej dziatalnosci (takze gospodarczej), maja sto-
sunkowo niewielka liczbe pracownikow stalych, wiekszos¢ zas
zatrudniajg tymczasowo, na okres realizacji projektow, lub stosu-
ja umowy cywilnoprawne. Im wieksza liczba projektow i wieksza
stabilnos¢ finansowa organizacji, tym czesSciej zatrudnia sie pra-
cownikow na stale, przerzucajac finansowanie ich etatow z projek-
tu na projekt. Wazna role odgrywajq tutaj takze kompetencje pra-
cownikow, ktorzy czesto przygotowuja dla siebie projekty, by
utrzymac¢ swoje stanowiska. Organizacja sprzyja ich aktywnosci,
chcac wzmocnic¢ wiezy taczace zespol.
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Rekomendacja 9

Organizacje pozarzadowe powinny na poziomie strategicznym
podejmowac decyzje co do budowy zespolow pracowniczych czy
wolontariackich. Moga wybra¢ dwie drogi — pierwsza polega na
budowaniu zespolu wewnatrz organizacji, opartego o umowy pra-
cownicze i che¢ utrzymywania co najmniej na stalym poziomie
liczby pracownikow lub wolontariuszy. W wyborze tej strategii bu-
dowania zespotu istotne jest zatrudnianie pracownikéw z wysoki-
mi kompetencjami badz tez systematyczne ich szkolenie i dosko-
nalenie. Druga strategia tworzenia zespolu polega na utrzymywa-
niu minimalnego personelu (lub tylko zarzadu i wolontariuszy)
i budowaniu zespolu ekspertow, zatrudnianych okazjonalnie na
umowy cywilnoprawne w trakcie realizacji projektow. Moze to jed-
nak skutkowac¢ duzymi fluktuacjami i wymaga posiadania wyjat-
kowej reputacji czy marki, by méc przyciagnac¢ najlepszych spe-
cjalistow.

Wniosek 10

Wspoldziatanie organizacji pozarzadowych jest najwazniejsze
na poziomie lokalnym. Dominuje kontraktowanie (w postaci dofi-
nansowania przez sektor publiczny czesci zadan publicznych, wy-
konywanych przez organizacje pozarzadowe), wymiana informacji,
coraz istotniejsze staja sie tez konsultacje. Wiele organizacji poza-
rzadowych prowadzi projekty, w ktére angazuje organizacje pu-
bliczne.

Stosunkowo stabo rozpowszechnione sa jeszcze organizacyjne
formy wspoldziatania — takie jak partnerstwa miedzysektorowe,
cho¢ powszechne na obszarach wiejskich stajg sie lokalne grupy
dzialania. Zwraca sie jednak uwage, ze nie stanowia one trzonu
wspoldziatania, lecz sa dopiero w poczatkowej fazie rozwoju.

Organizacje pozarzadowe dostrzegaja korzysci ze wspolpracy
z organizacjami publicznymi — budowanie reputacji organizacji,
zwlaszcza w sytuacji kooperacji z urzedami marszatkowskimi czy
agendami rzadowymi, pozyskiwanie zasobow finansowych, umoz-
liwiajacych realizacje przynajmniej czesci zadan, transfer wiedzy
do organizacji pozarzadowych czy rozwijanie wlasnych kontaktow
wsrod réznych aktoréow spotecznych.

Badane organizacje pozarzadowe nie koncentrujg sie na wybo-
rze konkretnej formy wspoélpracy — ma ona charakter plynny,
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w zaleznosci od potrzeb, mozliwosci organizacji pozarzadowych
czy zachet ze strony sektora publicznego. Rozwdj jednej z form
wspolpracy z perspektywy organizacji pozarzadowych owocuje
mozliwoSciami korzystania z innych jej form.

RekomendacjalO

Organizacje pozarzadowe zorientowane na wspoéldziatanie z or-
ganizacjami publicznymi powinny rozwija¢ zaréwno ustawowe, jak
i pozaustawowe formy wspoldziatania z sektorem publicznym.
Bardzo wazne jest inicjowanie partnerstw projektowych, wymaga-
jacych niewielkiego zaangazowania zasobow wszystkich partne-
row, ale pozwalajacych na stopniowe uczenie sie¢ wspolpracy
i nabywanie zaufania, ktore ulatwi potem wiecksze zaangazowanie
wlasnych zasobow. Istotne sa takze lokalne partnerstwa miedzy-
sektorowe.

Wniosek 11

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskazac se-
kwencje kluczowych dzialan (podprocesow) w ramach procesow
wspolpracy. Tworza ja:

* diagnoza i rozpoznanie potrzeb wspélpracy,

* opracowanie wstepnego planu wspolpracy (lub planow wie-

loletnich),

» konsultacje planu wspoélpracy,

* opracowanie i uchwalenie planu,

* organizacja wspoélpracy z organizacja publiczna (urucho-
mienie form wspolpracy — podproces najbardziej ztozony,
obejmujacy przygotowanie wspolpracy w urzedzie, jej prze-
prowadzenie i monitoring),

* ewaluacja wspoélpracy.

Badania wykazaly, ze w kazdym z wyr6znionych podprocesow,
mozna wyroznic¢ luki, ktore umozliwiaja sprawnag i skuteczng re-
alizacje procesow wspoétpracy. Luki mozna identyfikowacé zaréwno
po stronie organizacji pozarzadowych jak i publicznych.

Rekomendacja 11
Aby usprawni¢ proces wspolpracy, organizacje pozarzadowe
powinny skupi¢ sie na:
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* stalym podtrzymywaniu zarowno formalnej, jak i nieformal-
nej komunikacji pomiedzy organizacjami wspotdzialajacymi,

* szkoleniu i doskonaleniu pracownikow, wolontariuszy czy
czlonkow organizacji w aspekcie wspoldzialania z organiza-
cjami publicznymi, a w przypadku duzych organizacji two-
rzeniu elastycznej i dostosowanej do potrzeb organizacji
komorki organizacyjnej, odpowiedzialnej za wspoéldziatanie
(wyposazonej w odpowiedni poziom delegacji uprawnien),

* zapewnieniu przywodztwa w organizacji — konieczne jest wy-
lonienie lidera wspoéldzialania, zwlaszcza takiego, ktory ma
dobre relacje z liderem wspétdziatania po stronie organizacji
publicznych,

* prébach catkowitego odpolitycznienia wspoélpracy i unikaniu
jakichkolwiek powiazan politycznych; zachowania organiza-
cyjne powinny by¢ jasne i klarowne dla otoczenia, w tym dla
partnerow,

+ stalym dazeniu do profesjonalizacji zarzadzania, w szczegol-
nosci ciaglym doskonaleniu kompetencji organizacyjnych
i zarzadczych.

Wniosek 12

Przeprowadzone badania wykazaly, ze wiekszoS¢ wspolnych
dzialan organizacji pozarzadowych i publicznych (administracji
samorzadowej) ma charakter tradycyjnej aktywnosci w dostarcza-
niu ustug publicznych, bez wprowadzania zmian czy innowacji.
Ten stan rzeczy mozna powiazac z silniejszym wyplywem organi-
zacji publicznych na ustanawianie celow wspétpracy.

Dzialania rozwojowe i innowacyjne w obszarze wspolpracy or-
ganizacji pozarzadowych i publicznych w duzej mierze oparte sa
o Srodki pochodzace z Unii Europejskiej, gdyz systemy oceny
wnioskow wymagaja wykazania nowatorskiego podejscia do pro-
blemu. Innowacyjnosci sprzyja tworzenie zespoléw miedzysekto-
rowych, skupionych na rozwiazywaniu waznych problemoéw spo-
tecznych i poprawie jakosci ustug publicznych. Warunki odpo-
wiednie dla innowacyjnego s$wiadczenia ushug publicznych
z udzialem organizacji pozarzadowych wystepuja wtedy, gdy ma-
my do czynienia z pewng symetria w ustanawianiu celéow i sposo-
bow ich realizacji. Innowacje pojawiaja sie najczesciej w obszarze
ushug spotecznych (pomoc rodzinie, opieka i ochrona praw dziec-
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ka, niepelnosprawnosc), stosunkowo stabo zagospodarowanych
przez sektor publiczny. Sektor publiczny dostarcza ustug bazo-
wych, w sytuacji poszukiwania rozwigzan projakosciowych i pro-
innowacyjnych poszukuje wsparcia ze strony sektora pozarzado-
wego. Duzg role w tworzeniu innowacyjnych rozwiazan w sferze
ustug publicznych odgrywa potencjal ekonomiczny organizacji
publicznych — gmin, powiatéow i wojewodztw — oraz silne organiza-
cje pozarzadowe.

Rekomendacja 12

Organizacje pozarzadowe chcace wdrazac¢ innowacyjne pomysty
w obszarach swiadczonych ushug powinny chetniej budowac swo-
je relacje z organizacjami publicznymi. Jest to latwiejsze w sferze
spotecznej, gdzie potrzeby spolecznosci lokalnych czesto sa za-
spokajane w niewielkim stopniu, np. brakuje procedur wsparcia
i wypracowanych sposobéw pomocy osobom wykluczonym spo-
tecznie.

Zrodlem innowacyjnych pomystéw moga byé¢ koncepcje i wdro-
zenia organizacji pozarzadowych z Unii Europejskiej. Dlatego war-
to budowac relacje wewnatrzsektorowe z partnerami zagranicz-
nymi. Moze to byc¢ takze korzystne z punktu widzenia tworzenia
projektéw miedzynarodowych.

Wniosek 13

Przeprowadzone badania wykazaly, ze sprawne wspoldziatanie
jest bardziej prawdopodobne w przypadku zgodnych checi czton-
kow, pracownikow i wolontariuszy organizacji pozarzadowych mo-
tywowanych przez lidera oraz zaistnienia postawy otwartosci, kto-
ra oznacza dostepnosc¢ i gotowos¢ do podjecia dialogu. Organizacje
trzeciego sektora zamkniete i odseparowane od otoczenia nie sg
zainteresowane wspoéldziataniem.

OtwartoS¢ organizacji pozarzadowych jest jednym z zasadni-
czych warunkow kooperacji. Klimat zaufania pozwala skoncen-
trowac wysitki na realizacji wspolnych celow i podnosi efektyw-
nosS¢ wspolpracy. Zalezy od ogbdlnego nastawiania ludzi tworza-
cych organizacje do dzialania zespolowego — kultura indywiduali-
styczna zmniejsza szanse zaistnienia koalicji. Zaufanie zalezy tez
od wczesniejszych doswiadczen wspolpracy, dlatego tak wazna
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jest rzetelnos¢ oraz dobre przygotowanie organizacji. Wiedza i od-
powiednie kompetencje stanowig o sukcesie badz porazce wspot-
dziatania.

Trudno wskazac jeden typ kultury organizacyjnej, ktory sprzy-
jatby wspolpracy. Mozna jednak wymienic¢ czynniki, ktére charak-
teryzuja pozadana w perspektywie wspoldziatania kulture. Istotne
sa w szczegoOlnosci:

* orientacja na wyniki i troska o cele oraz realizacje misji spo-

tecznej,

* poczucie przynaleznosci (dla wszystkich grup interesariuszy

wewnetrznych),

* otwartos¢ i przyjazne nastawienie do otoczenia i potencjal-

nych partnerow,

» duze znaczenie zasad, regut i etyki,

* brak dystansu wladzy (partycypacja w zarzadzaniu),

* kolektywizm,

» kobiecos¢ (opiekunczosé i wyrozumialos¢é w relacjach, inte-

gracja w mys$l zasady, ze wspoéldzialanie jest wazniejsze od
rywalizacji).

Rekomendacja 13

Kluczowym warunkiem wspéldziatania organizacji publicznych
i pozarzadowych na poziomie lokalnym jest zrozumienie istoty
samorzadu terytorialnego, ktéry definiowany jest jako wspolnota.
W zwiazku z tym bardzo wazne jest rozwijanie Swiadomosci specy-
fiki funkcjonowania poszczegolnych podmiotéw, roli organizacji
pozarzadowych w samorzadzie oraz zadan samorzadu i ograniczen
prawnych. Koniecznie jest:

* rozwijanie sposobow komunikowania sie organizacji — wia-
domosci oraz kanaly komunikacyjne winny by¢ dostosowa-
ne do wymagan konkretnych parteréw i sytuacji (w tym spo-
tkan bezposrednich),

* rozwijanie relacji nieformalnych, ktore ulatwiaja podjecie
i prowadzenie wspolpracy,

* podnoszenie kompetencji lidera wspoéltdzialania, ktéry odpo-
wiada za nawiazanie i utrzymywanie wiezi, przewodzenie
i koordynacje dziatania zespolowego,
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* budowanie spodjnosci wsrod interesariuszy wewnetrznych
organizacji,

* dbanie o etyczne zachowania ludzi w organizacji,

* duze uprawomocnienie wszystkich grup wewnetrznych or-
ganizacji — w szczegoélnosci pracownikow i wolontariuszy.

Wniosek 14

Badania wykazaly istnienie etycznych problemow zwiazanych
ze wspoldzialaniem organizacji pozarzadowych i publicznych.
W szczegblnosci organizacje trzeciego sektora zwracaly uwage na
niejasne w aspekcie moralnym:

* braki kompetencji urzednikow i radnych, ktorzy determinu-
ja jakosc¢ wspotpracy,

» slabe zaangazowanie urzednikow i lokalnych politykow nie
tylko w budowanie wspéldziatlania z trzecim sektorem, ale
takze w realne rozwiazywanie problemow spotecznych na
poziomie lokalnym,

* upolitycznienie wspotdziatania,

* brak zaufania do organizacji pozarzadowych,

* instrumentalne wykorzystywanie prawa i tworzonych przez
organizacje publiczne procedur w celu antagonizowania or-
ganizacji i minimalizowania wlasnego zaangazowania we
wspolprace.

Rekomendacja 14

Organizacje publiczne i pozarzadowe w procesie wspoldziatania
powinny w wiekszym stopniu angazowac si¢ w etyczne rozwigza-
nia w celu budowania wzajemnego zaufania i partnerskich relacji.
Trudno stwierdzi¢, na ile proponowane ostatnio przez urzedy cen-
tralne kodeksy etyczne w organizacjach publicznych sa komplek-
sowym rozwiazaniem, mogacym poprawi¢ relacje miedzysektoro-
we. Szczegolnie istotne wydaje sie po stronie organizacji publicz-
nych unikanie decyzji o charakterze politycznym, po stronie orga-
nizacji pozarzadowych budowania niejasnych powiazan z lokal-
nymi politykami. Moze to przyczyni¢ sie do wzrostu zaufania po-
miedzy organizacjami, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do
rozwiazania najistotniejszych etycznych problemoéow wspoétdziata-
nia.
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