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Abstract
The culture of collaboration as the indispensable element of partner cooperation

A key element of public administration cooperation with non-governmental organizations,
and sometimes with business entities, is local partnership. It is based on combining the diverse
resources of individual members in a rational and optimal way to harness the potential of local
community development. Actually, the existing partnership, apart from the realization of joint
ventures based on mutual resources and possibilities, depends in addition on relations between
the partners and the culture of co-operation between them. This article refers to the conditions
that must be fulfilled in order for real, real co-operation between local administration and social
organizations to be appropriate for the development of local communities.

Key words: collaboration, local partnership, relations, public administration, non-governmental
organizations, culture of cooperation

Wprowadzenie

Samorzad i organizacje pozarzagdowe niejednokrotnie realizujg te same lub podobne
zadania. Czesto obstuguja te same grupy odbiorcéw, dbaja o ich potrzeby i szukaja
optymalnych rozwigzan probleméw. Zdarza sig, ze strony (ta spoteczna i urzedowa)
dzialajg w pojedynke, powielajac formy, metody i narzedzia pracy. Efektywnos¢ tych
dziatan jest wowczas ograniczona. Nie widaé wspolpracy i wspdtdzialania. Nie sg
uksztaltowane wlasciwe relacje pomiedzy urzedem a organizacjami spotecznymi.
Dominuje nieufno$¢, wrogos¢ i rywalizacja, mimo ze kazda ze stron deklaruje prace
na rzecz dobra wspolnego danej zbiorowosci. Zdaniem Jacka Kurczewskiego gtéwnym
problemem w relacjach miedzy samorzadem a organizacjami jest niezrozumienie,
obie strony méwia ,,réznymi” jezykami, nawet jezeli stosujg te same pojecia, inaczej je
rozumiejg (Dobranowska-Wittels 2011: 125 i nast.).

Czy mozliwe jest porozumienie migdzysektorowe, w ktérym brakuje kultury kon-
wersacji i umiejetno$ci wymiany pogladéw wedlug uznawanych zasad? Czy mozliwa jest
partnerska wspdltpraca w pracy czlonkéw interdyscyplinarnych zespoldéw bez stosowania
zasad komunikacji spotecznej? Czy w ramach wspdlnej koalicji umiemy wspoétpracowac
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z innymi, rezygnujac z partykularnych intereséw rodzimej organizacji, z wycofania
sie z checi udowadniania komu$ czego$ lub manifestowania swoich racji? Czy przy
sieciowym wspoldziataniu mozliwe jest zbudowanie klimatu partnerskiej wspdtpracy
opartej na dialogu, jednosci cztonkéw zespolu, pomimo ich interdyscyplinarnego
charakteru? Te bariery wspolpracy miedzysektorowej nie tylko moga si¢ pojawi¢ na
linii samorzad-organizacje pozarzadowe, lecz takze moga dotyka¢ gtebszych granic
w ramach samej struktury spotecznej (jedna organizacja dgzy do zdominowania innych
organizacji) lub w ramach konkurujacych z sobg jednostek administracji publicznej.
Dopoki kazda ze stron nie zacznie dostrzega¢ szans na wspolny rozwdj i lepszg jakos$¢
$wiadczonych ustug w ramach wspotpracy partnerskiej i nie przemodeluje zaburzonych
relacji z innymi, to w dalszej perspektywie nie osiggnie sukcesu.

Potwierdzaja to analizy Gléwnego Urzedu Statystycznego. W 2015 roku w Polsce
zarejestrowanych bylo 89,5 tys. podmiotdéw sektora non profit. Podmioty te najchetniej
podejmowaty wspolprace z sektorem publicznym (82%), zdecydowanie mniej angazowaty
sie w relacje wewnatrzsektorowe (56%), najmniej deklarowaty wspélprace z podmiotami
biznesowymi (35%). Dla wiekszosci analizowanych organizacji wspotpraca miedzy-
sektorowa nie stanowita wiekszych trudnosci (88%), a w poréwnaniu z 2013 rokiem
poziom wspotpracy wzrést o 5%. Niemniej organizacje nienastawione na zysk w dalszym
ciggu wskazywaly na utrudnione relacje z innymi podmiotami, blokujgce ich wspélne
dzialania. W grupie organizacji sektora spotecznego (za 2015 rok) niezadowolonych
z relacji z administracja publiczng byto 23% podmiotéw, o 5% mniej niz to odnotowano
w 2013 roku. Bariery, na jakie wskazywaly organizacje, to: zle, niejasne przepisy, trudne do
wdrozenia procedury prawne, brak relacji partnerskich, instrumentalne traktowanie, brak
wiedzy ze strony partnera na temat wspolpracy, obawa o mozliwo$¢ utraty niezaleznosci,
reputacji, obawa o przejecie zasobow (ludzi, kapitatu, wiedzy), konflikt intereséw (szerzej:
Wspétpraca organizacji non-profit z innymi podmiotami w 2015 r. 2017).

Mozna dostrzec, iz powyzsze utrudnienia dotykajg sfery i komunikacji interpersonalnej
i kultury wspolpracy partnerskiej. Ich solidarne przestrzeganie warunkuje integracje
$rodowiska lokalnego na rzecz dziatan prorozwojowych tego srodowiska. Administracja
rzagdowa, promujac idee partycypacji spolecznej, w tym koncepcje partnerstwa lokalnego,
stara si¢ stworzy¢ dogodne warunki do rozwoju wspolpracy miedzysektorowej. Podjete
juz zostaly inicjatywy wdrozenia regulacji prawnych wyznaczajace zasady i kierunki
wspOlpracy administracji rzadowej i samorzadowej z partnerem spotecznym. Przykladem
tego jest Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie z dnia 24 kwietnia
2003 roku oraz jej nowelizacja z 25 marca 2017 roku. Innym produktem przyblizajgcym
standardy wspolpracy administracji publicznej z organizacjami pozarzagdowymi jest
Model Wspotpracy (Wieckiewicz, Wardega 2012) upowszechniony w roku 2012 przez
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej (MPiPS).

Nasuwa si¢ pytanie: Czy same regulacje prawne odwolujace si¢ do zasad kooperacji
miedzy administracja publiczng a strong spoleczng oraz modelowe rozwigzania wspo6l-
pracy promowane przez MPiPS sg wystarczajace do wypracowania w samorzadach
terytorialnych partnerskiej wspdlpracy opartej na zasadach jawnosci, transparentnosci
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i aktywnym zaangazowaniu wszystkich stron zrzeszonych w ramach wspodlnej koalicji.
Préba odpowiedzi na to pytanie jest niniejszy artykut.

Wspodtdziatanie jednostek administracji publicznej z organizacjami
pozarzadowymi

Warto dostrzec, ze we wspotpracy partnerskiej kazda ze stron wnosi do nowej struktury
swoje zasoby oraz mozliwosci i przez ten fakt staje si¢ dla drugiego partnera atrakcyjna.
Strona spoteczna z reguty ma bardzo dobre rozeznanie potrzeb i probleméw w sferze,
w ktorej dziala, charakteryzuje sie¢ szybkimi procesami decyzyjnymi oraz wysokimi
umiejetnos$ciami samoorganizacji. Natomiast administracja samorzadowa dysponuje
finansami, ma dobrze zbudowang strukture prawno-administracyjna. Jest inicjatorem
regulacji prawnych prawa miejscowego. Ma tatwy dostep do specjalistéw i wiedzy
eksperckiej, niekiedy jest bardzo dobrze wyposazona w infrastrukture ekonomiczng
i spoleczng. Polaczenie wiec zasobdw roznych podmiotéw oznacza nabycie przez grupe
partnerska zdolnosci i umiejetnosci do osiggania skutecznych i efektywnych celéw zaréwno
biezacych, jak i dlugofalowych. Jakie warunki nalezy wiec stworzy¢, by wspédtpraca
miedzy podmiotami miafa charakter wspoéldzialania i opierala sie na zasadach réwnosci,
obopdlnego zaufania, poszanowania stron, transparentnosci i wspoélodpowiedzialnosci
za podejmowane decyzje?

Uwarunkowania prawne wspotpracy

Warunki prawne do budowania struktur partnerskich w srodowisku lokalnym istniejg juz
od dawna, s3 wskazane w Ustawie o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie
z dnia 24 kwietnia 2003 roku oraz jej nowelizacji z 25 marca 2017 roku (tekst jednolity
Dz.U. 2016.239 2016.03.25). Ustawodawca wskazuje w niej na sfery zadan publicznych,
ktére mogag by¢ realizowane przez organizacje pozarzagdowe w zakresie ich dziatalnosci
spolecznie uzytecznej. Realizacje tych zadan samorzad powierza organizacjom w ramach
wspolpracy. Wspolpraca ta moze przybiera¢ rézne formy. Od zlecania wykonania
przez strong¢ spoleczng zadan publicznych zdefiniowanych w ustawie, po tworzenie
wspdlnych zespotéw o charakterze doradczym czy wykonanie projektow w sferze
inicjatywy lokalnej. Wspodlpraca odnosi si¢ tez do wzajemnego informowania sie stron
o prowadzonych kierunkach dziatalno$ci, wzajemnego budowania wspoélnej struktury
partnerskiej sformalizowanej umowami, a takze przedstawiania przez samorzad organi-
zacjom projektow aktow normatywnych w celu odbycia konsultacji i zebrania ich opinii
w przedmiotowej sprawie. Obecnie wiele samorzaddéw terytorialnych wypracowalo rézne
inne mozliwosci wspolpracy, takie jak: wspolne z organizacjami prowadzenie szkolen,
konferencji, prowadzenie punktéw konsultacyjnych, udostepnianie organizacjom bazy
lokalowej, sprzetu, pomoc w promocji dzialalnosci statutowe;j itp. Niektdre samorzady
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zdecydowaly sie na powolanie instytucji Centrum Organizacji Pozarzadowych, ktérych
zadaniem jest szerokie wsparcie organizacji pozarzagdowych w ich funkcjonowaniu.
Organem prowadzacym taki podmiot moze by¢ zaréwno samorzad, jak i wytypowana
konkretna organizacja. Dzialalno$¢ centrum jest finansowana przez samorzad lub przez
kilka samorzadéw, jesli centrum obstuguje kilka gmin.

W celu lepszego sformalizowania wspolpracy partnerskiej miedzy strong spoteczng
i samorzagdowg wprowadzono dwa narzedzia: roczny program wspdtpracy samorzadu
terytorialnego z organizacjami pozarzagdowymi (dokument obligatoryjny) oraz wieloletni
program wspdlpracy (dokument fakultatywny). Dokumenty te wyznaczajg nie tyko
priorytety w ramach lokalnych polityk publicznych, ale pozwalajg tez organizacjom
pozarzagdowym planowaé dziatania spoleczne w danym przedziale czasowym. Innym
$rodkiem kooperacji jest rada pozytku publicznego. Dla samorzagdéw stanowi ona organ
stuzacy lepszej wymianie informacji, pozyskaniu opinii i zebraniu gtoséw doradczych.
Podobna role petnig zespoly zadaniowe, dodatkowo koncentrujace si¢ na rozwigzaniach
w konkretnej dziedzinie zycia spotecznego czy gospodarczego, na przykltad zespét do
spraw senior6w czy osdb niepelnosprawnych, zespot do spraw podmiotéw ekonomii
spolecznej. Obok istniejacych zespoléw obligatoryjnie kazda administracja publiczna
powoluje komisje konkursowe. Zadaniem ich jest opiniowanie zlozonych przez organizacje
pozarzadowe ofert na realizacje¢ zadania publicznego.

Organizacje pozarzadowe, realizujac wspolprace partnerska, otrzymuja zaré6wno
wsparcie merytoryczne (np. Centrum Organizacji Pozarzagdowych), jak i finansowe.
Jedna z form wsparcia finansowego s3 zlecenia na realizacje zadan publicznych wraz
z dotacjami. Inng formg s3 dotacje na uzasadnione cele i inicjatywy lokalne. Mozliwe
jest takze finansowanie zadan w ramach zawartych uméw partnerskich czy struktur
partnerstwa publiczno-prywatnego. Samorzady pomagaja dodatkowo organizacjom
w transferze srodkow pochodzacych ze Zrddel zagranicznych, przekazujg tez pieniadze
w formie zamdwien publicznych, na przyklad zlecenie obstugi cateringowej konferencji.
Wparcie finansowe organizacji mozliwe jest ponadto na podstawie odrebnych przepisow
prawnych zwigzanych z resortem pomocy spotecznej, zatrudnieniem i rynkiem pracy,
z zapisami odnoszgcymi si¢ do rehabilitacji spolecznej i zawodowej niepelnosprawnych,
przeciwdzialania przemocy w rodzinie, narkomanii.

Zasady wspotpracy administracji publicznej z organizacjami
pozarzadowymi

Wspolpraca miedzy administracja publiczng a organizacjami pozarzgdowymi zgodnie
z zapisem ustawowym (Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
z dnia 24 kwietnia 2003 roku oraz jej nowelizacja z 25 marca 2017 roku) powinna
opiera¢ si¢ na szeSciu zasadach: pomocniczos$ci, suwerennosci stron, partnerstwie,
efektywnosci, uczciwej konkurencyjnosci, jawnosci. Zdefiniowane i czytelnie okreslone
zasady majg stuzy¢ jasnym regulom wspotpracy srodowiskowej na linii samorzad

268



KULTURA WSPOtPRACY JAKO NIEZBEDNY ELEMENT WSPOtPRACY PARTNERSKIE)

lokalny strona spoteczna. Uczestnicy koalicji w ramach prowadzonej wspolpracy
moga wiec odwolywac sie do przyjetych zasad i stwarza¢ warunki do samoorganizacji
i samorozwoju, powiekszajac tym samym poziom satysfakcji cztonkéw wspdlnoty
lokalne;j.

Niekiedy samorzad terytorialny buduje partnerstwa lokalne z podmiotami non
profit. Partnerzy tej wspdlpracy majg swiadomos¢, iz solidarnie odpowiadajg za
sposoby rozwigzywania problemdw spotecznych, wykorzystujac do tego wspolnotowy
potencjal. Wszyscy rozumiejg, iz posiadajg wlasne kompetencje i mechanizmy zdolne do
dzialan naprawczych i prorozwojowych, stwarzajac lepsze warunki do funkcjonowania
spotecznosci lokalnych. Niezaleznie od realizacji projektéw wspolnotowych partnerzy
zachowujg prawo do niezalezno$ci, suwerennosci. Respektuja wspdlnotowe decyzje,
przyjete struktury wladzy, wypracowane cele i zadania. Kluczowa kompetencja dla
wszystkich stron to postawa wzajemnego szacunku i zaufanie dla decyzji i opinii
partnera, akceptacja jego odmiennosci i perspektyw rozwigzania problemoéw. To
podejscie wymaga jednak od partneréw stosowania wysokich standardéw komunikacji
i wspdlpracy, bo one moga zapewnic przetamywanie barier w tworczym rozwigzywaniu
probleméw. Formutla partnerstwa wymaga od wszystkich jej cztonkéw aktywnego,
rzeczywistego zaangazowania w poszukiwaniu optymalnych rozwigzan problemoéw
spotecznych. Dzieje si¢ to poprzez taczenie wysitkdw, zasobdw, kompetencji, wiedzy,
umiejetnosci i kwalifikacji. Dodatkowo mozliwo$¢ dysponowania wspolnotowymi
zasobami organizacyjnymi, finansowymi, logistycznymi, administracyjnymi itp.
zwieksza przewage konkurencyjng partnerstwa nad innymi podmiotami, przyspieszajac
jednoczesnie proces osiggania celow.

Oparcie wspolpracy strony samorzadowej i spotecznej na relacjach partnerskich
oznacza réwno$¢ partnerow na kazdym etapie wspoétdziatania wraz z ponoszeniem
wspolodpowiedzialnodci za podjete decyzje. Ryzyko dziatania staje sie ryzykiem kazde;j
ze stron. Czlonkowie grupy partnerskiej aktywnie angazujg sie w identyfikacje proble-
moéw i potrzeb, wspdlnie opracowujg diagnoze spoleczng. Decydujg razem o planach,
projektach, sposobach ich wdrazania. Ich decyzje s monitorowane, podlegaja kontroli
i ocenie koncowej. Sukces grupy partnerskiej jest sukcesem poszczegélnych jej czlon-
kow. Tworzy sie efekt synergii. Grupa partnerska stanowi wielosektorowa plaszczyzne
wspolpracy, jest miejscem wymiany do$wiadczen, analizy i oceny réznych perspektyw
dzialania. Stanowi forum generowania innowacyjnych rozwigzan sprzyjajacych dobru
ogoélnemu i pomyslnosci wspolnot lokalnych opartych na regule racjonalnosci decyzji
i optymalizacji dziatan.

Wspolpraca administracji publicznej ze strong spoleczng odwoluje sie czesto do
zasady jawnej, uczciwej konkurencyjnosci. W mysl tej zasady wszystkie podmioty
$rodowiskowe: publiczne i niepubliczne, majg prawo aplikowaé¢ do administracji
samorzgdowej o mozliwo$¢ realizacji zadan publicznych. To podejscie przeciwdziata
tendencjom monopolistycznym i konfliktom intereséw. Kreuje wérdd oferentéw zacho-
wania uczciwej konkurencji, rywalizacji, co tym samym podnosi jakos¢ i efektywnos¢
ustug spotecznych. Podobnie to podejscie oddzialuje na procesy upowszechniania
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i udostepniania informacji o partnerach spolecznych, publicznych. Wymusza na nich
jawnos$¢ dzialania i dokumentowania oraz upubliczniania podstawowych i szczegotowych
danych dotyczacych organizacji.

Dbanie o reputacje i wizerunek jest w interesie kazdego partnera. Jakiekolwiek
ujawniajgce si¢ zmiany, trudnosci, problemy u jednego z koalicjantéw przekladajg si¢
na trudnodci i ostabienie sieci partnerskiej. Oznacza to, ze kazdy z partneréw buduje
kapitat spoteczny, a on determinuje sukces i rozwdj spolecznosci lokalnych (zob. Ustawa
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie z dnia 24 kwietnia 2003 roku oraz
jej nowelizacja z 25 marca 2017 roku; Wieckiewicz, Wardega 2012: 20-24).

Model wspétpracy administracji publicznej z organizacjami
pozarzadowymi

W propagowanym przez Departament Pozytku Publicznego modelu wspotpracy
administracji publicznej i organizacji pozarzadowych (Jasiurska, Domagala 2012)
zostaly zawarte standardy wspotpracy. Odwotujg sie one do poszczegdlnych sekwencji
procesu wspdtpracy. Wskazujg na programy, procedury, narzedzia, wskazniki utatwiajgce
wspoldzialanie. Jednoczes$nie promuja wzory zachowan wspolpartnerdw, a tym samym
formulujg wlasciwe relacje. Tak ujety system wspolpracy (wedlug autoréw modelu)
w praktycznym dzialaniu przeklada si¢ na lepszg jakos¢ oferowanych na rynku ustug
spotecznych.

Model wspolpracy administracji z organizacjami opiera si¢ na trzech plaszczyznach.
Pierwsza plaszczyzna dotyczy wspotpracy jednostek samorzgdu terytorialnego i organizacji
pozarzgdowych w zakresie tworzenia polityk publicznych. Plaszczyzna ta zostata podzielona
na sze$¢ dziedzin, w ktorych duze znaczenie przypisuje sie wspoldziataniu partneréw przy
opracowywaniu diagnozy spolecznej, tworzeniu mechanizméw regulujacych wzajemne
informowanie si¢ o planach i kierunkach dziatan, wspétprace przy opracowywaniu
strategii i programéw polityk publicznych oraz rozwigzan instytucjonalnych. Duzg
wage przywigzuje sie w modelu do instrumentu konsultacji spotecznych, zwlaszcza
w sprawie uzgodnien w zakresie zalozen projektow i aktow normatywnych. Przyjmuje
sie takze, Ze partnerzy spoleczni powinni aktywnie uczestniczy¢ we wdrazaniu polityk
publicznych oraz ich ewaluacji. Obecnos¢ strony spotecznej jest niezbedna na kazdym
etapie tworzenia polityk publicznych. Zwigksza to szanse na przygotowanie bardziej
adekwatnych rozwigzan z jednoczesnym pobudzeniem zainteresowania spolecznosci
lokalnej partycypacja w opracowywaniu, wdrazaniu, monitorowaniu polityk lokalnych
i ich wptywu na dobrostan obywateli.

Druga plaszczyzna odnosi si¢ do wspélpracy samorzgdu z organizacjami poza-
rzgdowymi w zakresie realizacji zadan publicznych. Celem jej jest efektywniejsze
wykorzystanie zasobdw wspolnotowych na rzecz zaspokojenia potrzeb spotecznych
obywateli i tworzenia dla nich lepszych warunkéw do zycia i rozwoju. Wspélpraca
obejmuje trzy sfery: realizacje zadan publicznych z wykorzystaniem form finansowych
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(np. oglaszanie konkurséw, stosowanie klauzul spotecznych), realizacje zadan publicznych
z wykorzystaniem form niefinansowych (typu: patronat samorzadu nad realizacjg
zadan publicznych prowadzonych przez strone spoleczng, wsparcie merytoryczne
i promocyjne samorzadu) oraz partnerstwo projektowe w zadaniach publicznych.

Trzecia plaszczyzna dotyczy infrastruktury wspoélpracy, tworzenia warunkéw do spo-
fecznej aktywnosci. Na tej plaszczyznie istotne zakresy wspoldziatania obejmujg: budowe
systemu wspierania inicjatyw obywatelskich i organizacji pozarzadowych, wsparcie
proceséw integracji III sektora oraz rozwoju partnerstwa lokalnego. W dziataniach
administracji samorzadu dostrzega si¢ potrzebe wzmacniania lokalnych podmiotéw
spotecznych, zaréwno tych formalnych, jak i nieformalnych, ktore ujawniajg inicjatywy
lokalne sprzyjajace procesom naprawczym i rozwojowym. Mogga to by¢ takie dzialania,
jak: udostepnianie infrastruktury samorzadu, wsparcie szkoleniowo-doradcze, wspieranie
wolontariatu, pomoc w pisaniu projektow, pomoc w uzyskaniu mikrograntéw itp.
Dla administracji publicznej istotne znaczenie ma zintegrowane, scalone srodowisko
lokalnych organizacji spolecznych. One najlepiej identyfikujg potrzeby tych grup,
ktére reprezentujg, majg wiedze i doswiadczenie, jak skutecznie i efektywnie dziataé.
Wsparcie proceséw integracji sektora spolecznego moze dotyczy¢ miedzy innymi
prowadzenia ogdlnodostepnej bazy danych o organizacjach pozarzagdowych, organizacji
spotkan formalnych i nieformalnych lideréw podmiotéw spolecznych, tworzenia
tematycznych grup problemowych, organizacji warsztatow szkoleniowych, ogtaszania
konkurséw z nagrodami, przygotowywania imprez okoliczno$ciowych, tematycznych,
promowania idei wspdtpracy miedzyorganizacyjnej itp. Idea ta zwana partnerstwem
lokalnym jest fundamentem wspdtpracy samorzgdu z organizacjami spotecznymi, ale
takze z sektorem biznesu. Jest to modelowa wspolpraca nastawiona na wspdétudziat
i wspolodpowiedzialno$¢ wszystkich dobrowolnie zaangazowanych partneréw w rozwéj
spoleczny. Samorzad wiec, majac $wiadomos¢ korzysci wynikajacych z partnerskiej
wspolpracy, bedzie dazy¢ do budowy sieci partnerskiej w obrebie swojej spotecznosci
lokalne;j.

Prezentowany powyzej model wspolpracy stanowi systemowe podejscie we wspoltpracy
samorzadu z organizacjami pozarzagdowymi. Jego zastosowanie zostalo wzmocnione
odpowiednimi przepisami prawnymi (wczesniej oméwionymi). Nalezy wiec postawi¢
pytanie, czy sam model oraz regulacje prawne sg wystarczajagcymi elementami do
zbudowania partnerstwa lokalnego dysponujacego zdolnosciami do wspéldzialania
i wprowadzania pozadanej zmiany spoleczne;.

Kultura wspoétpracy miedzysektorowej

Wypelnianie standardéw wspodlpracy przez strone samorzadowg i spoleczng stwarza
tylko warunki do wspétpracy. O jakosci pracy miedzy stronami decyduje jednak kultura
wspolpracy. Przez srodowisko spotecznikow kultura wspoétpracy definiowana jest jako
»2espot dobrych obyczajow, praktyk, tradycji, wzajemnych kontaktéow” (Jasiurska,
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Domagata 2012: 225). Dla Katarzyny Gérniak ,,Kultura wspétpracy to wartosci i wzory
dzialania, tak glteboko zakorzenione w naszym mysleniu, ze dla nas niezauwazalne.
W relacjach organizacji i samorzadu sa to miedzy innymi otwarcie, postawa wspolpracy
i zaufanie. Sg istotne, poniewaz deficytowe” (Dobranowska-Wittels 2011).

Wedlug Krzysztofa Wieckiewicza i Andzeliki Wardegi kulture nalezy rozwijaé, skupiajac
sie na trzech elementach - wzajemnym wizerunku, postawach i zaufaniu (Wigckiewicz,
Wardega 2012: 89). W komponencie budowa wzajemnego pozytywnego postrzegania sie
partneréw autorzy zwracajg uwage na potrzebe motywowania obu stron do zachowan
eliminujgcych negatywne schematy w kontaktach dzialacz spoteczny/petent — urzednik/
decydent. Zalecaja poszukiwanie informacji o motywach, zasadach dzialania partnera
w celu lepszego zrozumienia jego mechanizméw zachowania i uwarunkowan podjetych
decyzji. Promujg postawe poszukiwania pozytywnych elementéw dzialalno$ci partnera
i dostrzegania bardziej szans niz zagrozen we wzajemnych relacjach. Wedlug autoréw
warto$ciowsze jest koncentrowanie sie na kwestiach wspdlnych (faczacych), a nie rézni-
cujgcych (dzielgcych). Istotne jest rowniez, by w kontaktach z innymi stosowaé przede
wszystkim zasady wynikajgce z kultury osobistej. W drugim komponencie, zwigzanym
z postawami, nacisk kladzie sie na wzmacnianie wzajemnego zainteresowania partnerdéw
prowadzonymi dzialaniami, na wyrazanie otwartosci na zglaszane propozycje, postulaty,
argumenty, uwagi, unikanie protekcjonalizmu, paternalizmu i eksponowania postaw
roszczeniowych we wzajemnych relacjach, a takze przyjmowanie i wzmacnianie postawy
akceptujacej odmienno$¢ w stylach dzialania partnera, rozumienie jego problemoéw/
trudno$ci, wyrazanie uznania dla roli, jakg pelni w swoim lokalnym §rodowisku.
W ostatnim komponencie budowa zaufania miedzy stronami wazne jest to, by partnerzy
unikali przypisywania drugiej stronie negatywnych intencji i nie redukowali wspotpracy
do jednego wymiaru (prostego, najczesciej odwotujacego sie do finansowania dziatan),
ograniczajac tym samym pule rozwigzan. Istotne jest, by partnerzy zawsze otwarcie
wyrazali uznanie dla dziatan partnera i dostrzegali, doceniali pozytywne rezultaty jego
aktywnosci, by pamietali o jego prawie do suwerennosci (Wieckiewicz, Wardega 2012:
89-91).

Ksztaltowaniu postaw, zachowan i umiejetnos$ci stuzg dziatania edukacyjne
ze szczegélnym wykorzystaniem aktywnych form, zwlaszcza odnoszacych si¢ do
moduléw zwigzanych z komunikacjg interpersonalng i pracg w grupie. Na uwage
zastugujg réwniez tresci z zakresu etyki pracownikow administracji publicznej, etyki
pracy dziataczy spotecznych, warsztatu pracy lideréw spotecznych i pracownikéw
samorzadowych w kontekscie ich wzajemnej wspdlpracy. Dobrg propozycja jest
powolanie stalych zespotéw zadaniowych, w ktérych w naturalny sposéb pojawia si¢
dynamika pracy grupy wraz z fazami rozwoju procesu grupowego. Mozemy wtedy
moderowa¢ zachowania poszczegoélnych czltonkéw zespotu na rzecz zaciesnienia
wspOlpracy, wypracowania jej regul, zbudowania poprawnych, wlasciwych relacji
(zob. Nocun, Szmagalski 1996: 143-172).

Procesowi ksztaltowania wiedzy, umiejetnosci i postaw sprzyjaja takze platformy
wspOlpracy okreslane jako partnerstwo lokalne (zob. Sobolewski 2007). W ich ramach
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mozna wykorzysta¢ cykliczne spotkania do budowania relacji i integracji spolecznej.
Niektore z nich mogg by¢ moderowane przez profesjonalistow/treneréw coachingu. Inne
plaszczyzny sprzyjajace budowaniu relacji to komisje dialogu spotecznego/obywatelskiego,
zespoly na przyklad do spraw strategii rozwigzywania problemdw spotecznych, zespoly
robocze i inne interdyscyplinarne zespoly zadaniowe funkcjonujace przy samorzadach
gmin, powiatéw powolywane do realizacji istotnych zadan wynikajacych z polityk
publicznych. Wymianie mys$li, doswiadczen, inspiracji stuzg takze wizyty studyjne,
spotkania mniej formalne o charakterze towarzyskim, integrujacym. Jest to dobra okazja
do nawigzywania trwatych relacji utatwiajacych wspdtprace zawodows. Poglad ten
podziela K. Gérniak. Wedlug niej kontakty miedzy organizacjami a przedstawicielami
administracji samorzadowej czesto majg charakter nieformalny, co czasami moze mie¢
wymiar patologiczny, ale jednocze$nie te nieformalne kontakty decydujg o tym, ze
wspolpraca bardzo dobrze sie uktada (Dobranowska-Wittels 2011: 29 i nast.).

Kultura dialogu

Koncepcji kultury wspotpracy bliskie jest podejscie kultury dialogu. Mimo iz wywodzi
sie ona z kregéw biznesowych, tak jak inne sprawdzone rozwigzania zostata wdrozona do
procesow zarzgdzania przez administracje publiczng i niekiedy przez sektor spoteczny.

Dialog w zarzadzaniu organizacjami jest jednym z kluczowych proceséw. Opiera
sie na wypracowaniu wlasciwych relacji z grupami interesu, partnerami spolecznymi,
interesariuszami itp. Stanowi podstawowa wartos¢ w poszukiwaniu i generowaniu inno-
wacyjnych rozwigzan opartych na wspolnotowych zasobach, wspdlnych doswiadczeniach
i wiedzy. Firma poprzez kulture dialogu uczy si¢ stucha¢, a jednoczesnie potrafi szybko
identyfikowa¢ oczekiwania gléwnych interesariuszy, sprawnie przeciwdziala sytuacjom
kryzysowym, w pore umie przygotowaé wlasne srodowisko na nadchodzace zmiany,
lepiej zarzadza ryzykiem. Obecnie wiele podmiotéw gospodarczych prowadzi filozofie
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, w ktorej duzo miejsca poswieca sie¢ budowaniu
relacji z otoczeniem, tworzeniu networku na rzecz danej sprawy.

W kulturze dialogu wazne sg spolecznosci lokalne. Uczestniczacy w dialogu z firma
mieszkancy maja realne szanse wptywa¢ na jako$¢ podejmowanych zmian. Mogg wyrazaé
swoje opinie, oczekiwania i obawy, niekiedy opracowuja ekspertyzy. Organizacje, dzigki
zaangazowaniu spolecznosci w istotne dla nich sprawy, moga systematycznie weryfikowa¢
swoje dzialania, lepiej opracowywa¢ plany i programy, opierajac si¢ na otrzymanych
z otoczenia firmy informacjach zwrotnych. Kultura dialogu postuguje sie trzema mapami
dialogu: mapg potrzeb, mapg interesariuszy, mapg wiedzy i mozliwoséci. Kazda z tych
map zawiera podstawowe informacje niezbedne w kontakcie z uczestnikami dialogu,
ajednoczesénie stuzy procesowi podejmowania decyzji. Mapa potrzeb zawiera informacje
odnoszace sie do problemu spotecznego. Identyfikuje strony dialogu, potrzeby, problemy,
oczekiwania, ktére majg by¢ przedmiotem wspoélnej debaty.
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Mapa interesariuszy stanowi zbior kluczowych partneréw spotecznych (podanych
znazwy/imienia i nazwiska), ktérych warto zaprosi¢ do konsultacji, warsztatow, seminariow,
rozmow, z ktérymi z punku widzenia strategii firmy warto budowac¢ relacje spoteczne.
Mapa wiedzy i mozliwosci jest natomiast zestawieniem dotychczasowej wiedzy, ktérg
posiadajg partnerzy spolecznii jaka im zostala przez firme przekazana. Zawiera ona takze
pakiet informacji, ktérymi firma chce si¢ podzieli¢ ze swoimi partnerami. Wczeéniejsze
i dobre przygotowanie tych trzech narzedzi/map warunkuje p6zniejsze i sprawniejsze
przeprowadzenie dialogu. Dzigki temu organizacja buduje i podtrzymuje dobre relacje
z partnerami, sprawniej zarzadza swoim ryzykiem, posiada usystematyzowang wiedz¢
o firmie i jej partnerach, zna potrzeby i wymagania swoich klientéw (zob. Stone 2007:
99-103; Leaf 2007: 78-82).

Podsumowanie

Opracowane i promowane standardy wspétpracy miedzy administracjg publiczng a strong
spoleczng stanowig zdecydowanie ulatwienie w stosowaniu i przestrzeganiu regul party-
cypacji. Rdwniez normy prawne porzadkujg wspotprace miedzysektorows. Sa to jednak
czynniki niewystarczajace i nieprzesadzajace o sukcesie wspotpracy partnerskiej. Sektor
biznesu juz dawno dostrzegl, iz normy, zakazy, modele, wzorce utatwiaja formalng strone
wspolpracy, ale jej jako$¢ zdecydowanie wzrasta, gdy zostanie uwzgledniony dodatkowy
czynnik oparty na wypracowanych poprawnych relacjach z klientami i otoczeniem firmy.
Budowa wiasciwych relacji z partnerami wigze sie¢ z tak zwang kulturg wspodtpracy/
kulturg dialogu. Powinna ona obejmowac wszystkich partneréw sieci partnerskiej, czyli
kazdy podmiot powinien by¢ zwyczajowo ,,zobligowany” do jej przestrzegania. Kultura
wspdlpracy wymaga pewnego poziomu $wiadomosci spolecznej polaczonej z postawami
otwarto$ci, gotowosci, uczciwosci i zyczliwosci. W kazdym partnerstwie mozliwe jest
wypracowanie pozadanych postaw mimo odmiennych oczekiwan, zréznicowanych
struktur, formalnych/nieformalnych dziatan, przyjetych celow.
Zdaniem Magdaleny Dudkiewicz (2012):

administracja publiczna i organizacje pozarzadowe to dwa rézne §wiaty — dwie strony tej samej
wspolpracy, ale majgce catkiem inne punkty widzenia, oczekiwania, podejscie, mentalno$¢. Jednostki
samorzadu terytorialnego podchodza do wspotpracy ,technokratycznie” Dla JST [jednostki samorzadu
terytorialnego - przyp. autorki] wspélpraca to proces: konkretny, uporzadkowany, przewidywalny,
lokowany w dziedzinie zarzadzania, dajacy sie zaplanowac, zrealizowa¢, wyegzekwowad, dziejacy
sie miedzy dwiema, dobrze okre§lonymi stronami. NGO [organizacje pozarzadowe - przyp.
autorki] podchodza do wspélpracy ,,romantycznie”. Dla NGO wspotpraca to proces aksjologiczny,
dynamiczny, troche nieprzewidywalny, zawsze mocno zakorzeniony lokalnie, elastycznie zmieniajacy
sie, dostosowujacy do warunkdw, jak najmniej zbiurokratyzowany, nastawiony na budowanie

relacji, atmosfery, klimatu, dziejacy sie miedzy malo wyrazistymi partnerami.
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Ta odmienno$¢ miedzy partnerami ma jednak swoje walory. Z powodzeniem mozna
ja wykorzysta¢ na rzecz dobra i rozwoju grupy partnerskiej oraz wspieranej spotecznosci
lokalnej. Wymaga¢ to jednak bedzie §wiadomego stosowania regul i zasad z dziedziny
kultury wspétpracy/kultury dialogu. W tych warunkach partnerzy projektowi sprawniej
bedg osiggac roznorodne cele: prospoleczne, rozwojowe, innowacyjne.
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