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Streszczenie: W artykule podjeto probg wskazania korzysci, jakie niesie za soba wspot-
praca migdzyorganizacyjna w sektorze publicznym przyjmujaca forme¢ projektow partner-
skich. Celem artykulu jest zdefiniowanie korzysci, jakie wystgpuja poprzez realizacje
projektow partnerskich jednostek samorzadu terytorialnego oraz wskazanie problemow,
z jakimi borykaja sig te jednostki podczas wdrazania tego typu przedsigwzigc. W pierwszej
czesci artykutu omawiana bedzie specyfika teorii governance, a nastgpnie zaprezentowana
zostanie definicja wspolpracy migdzyorganizacyjnej w sektorze publicznym. Artykutl po-
kazuje wspolprace migdzyorganizacyjna poprzez realizacje partnerskiego projektu wspot-
finansowanego z funduszy zewngtrznych. Zaprezentowano studium przypadku dla projek-
tu partnerskiego pt. ,,Akademia organizacji pozarzadowych” wdrazanego w partnerstwie
jednostki samorzadu terytorialnego i organizacji pozarzadowych.
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Wprowadzenie

Warunki, w jakich wspoétczesne organizacje publiczne realizuja cele, dla
ktorych zostaly powotane, zmuszaja je do wchodzenia w relacje oparte na
wspotdziataniu, ktore wynikaja m.in. z ewolucji zarzadzania w sektorze publicz-
nym i pojawienia si¢ teorii good governance. Koncepcja dobrego rzadzenia
(good governance) proponuje program poprawy jakosci zarzadzania publicznego
w celu osiagnigcia lepszych wynikoéw ekonomicznych i spotecznych tego sekto-
ra [Fukuyama, 2014]. To zagadnienie o ogromnym znaczeniu dla jakosci rza-
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dzenia, rozumianej jako sposéb i efekty sprawowania wiladzy, co zasadniczo
sprowadza si¢ do dziatan administracji. Podejscie to zostato zdefiniowane przez
Bank Swiatowy na poczatku lat 90. XX w. i od tego czasu rozwijane jest przez
rozne organizacje mi¢dzynarodowe i poszczegdlne kraje [Murzyn, 2016].

Public governance to ztozone zarzadzanie uwzgledniajace wielu interesa-
riuszy. Jak stwierdza Rudolf, aby dziata¢ skutecznie i efektywnie organizacje
publiczne musza wchodzi¢ w interakcje z podmiotami zewngtrznym [Rudolf,
2016, s. 74]. Jedna z form takiej wspolpracy sa przedsigwzigcia wdrazane
w formie projektow partnerskich.

Jedna z zasad dobrego rzadzenia jest partnerstwo rozumiane jako wspotuczest-
nictwo spoteczenstwa w procesie sprawowania wladzy, czemu stuzy budowa poten-
cjahlu instytucji dziatajacych na rzecz tworzenia mechanizméw partnerstwa, rozwija-
nie kompetencji administracji do wspoldziatania ze spoteczenstwem przy realizacji
zadan publicznych oraz stymulowanie potencjalu podmiotéw spolecznych do
wspotdziatania i kooperacji z administracja i rzadem.

Wspolpraca migdzyorganizacyjna polega na umiejetnosci nawiazywania kon-
taktow 1 ksztaltowania zwigzkéw umozliwiajacych lub ulatwiajacych realizacjg
przedsiewzig¢. Zdolno$¢ organizacji do wspdtpracy uwarunkowana jest przede
wszystkim takimi elementami jak: ,,cele i wartoSci organizacji, struktury, kompeten-
cje menedzerdw i pracownikow, kultura organizacyjna, funkcje zarzadzania ze
szczegolnym naciskiem na koordynacje i komunikacje, relacje z otoczeniem, a takze
narzedzia stosowane w procesach zarzadzania” [Kozuch, 2011].

Przeglad literatury dokonany przez Fraczkiewicz-Wronke [2006, s. 84]
wskazuje, ze w ostatnim okresie wzrosto zdecydowanie znaczenie sieci wspot-
pracy w zarzadzaniu publicznym. Autorka wskazuje przy tym na rol¢ zmian
zachodzacych w tkance spotecznej, przy wzroscie znaczenia m.in. technologii
informatycznych i telekomunikacyjnych. Zwraca takze uwage na wzrost znacze-
nia partnerstwva miedzy sektorem publicznym i prywatnym. Partnerstwo to po-
zwala na uruchomienie mechanizméw rynkowych dla realizacji potrzeb spo-
tecznych. Pojawia si¢ takze wyraznie artykulowany postulat wzmocnienia
partnerstwa migdzy podmiotami w trzech sektorach, ktorymi sa: biznes, sektor
spoteczny i publiczny.

Celem artykutu jest analiza wspodtpracy migdzyorganizacyjnej na przykta-
dzie projektu partnerskiego wdrazanego przez jednostke¢ samorzadu terytorialne-
go oraz organizacj¢ pozarzadowa z punktu widzenia korzysci oraz problemow,
z jakimi borykaja si¢ te jednostki podczas wdrazania tego typu przedsigwzigc.
W pierwszej czesci artykulu omawiana bedzie specyfika teorii governance,
a nastgpnie zaprezentowana zostanie definicja wspolpracy migdzyorganizacyjne;
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w sektorze publicznym. Artykul prezentuje wspotprace migdzyorganizacyjna po-
przez realizacjg partnerskiego projektu wspotfinansowanego z funduszy zewngtrz-
nych. Przedstawiono studium przypadku dla projektu partnerskiego pt. ,,Akademia
organizacji pozarzadowych” wdrazanego w partnerstwie jednostki samorzadu tery-
torialnego i organizacji pozarzadowych. Jako metod¢ badawcza zastosowano wy-
wiad bezposredni oraz analiz¢ dokumentéw. Jako hipotezg badawcza przyjeto, iz
realizacja projektow migdzyorganizacyjnych w sektorze publicznym przynosi ko-
rzysci wszystkim cztonkom partnerstwa.

1. Teoria public governance

Termin governance zaczat si¢ pojawia¢ juz w latach 70. XX w., ale koncep-
cja ta nabrata znaczenia dopiero w latach 90. Warto zauwazy¢, ze w tym pierw-
szym okresie wymieniana byla gtownie w kontekscie dziatalnosci organizacji
migdzynarodowych. Bank Swiatowy, uwazany za jednego z prekursoréw mode-
lu public governance, definiuje termin good governance jako ,rozsadne zarza-
dzanie rozwojem poprzez dzialania priorytetowe: budowg potencjalu sektora
publicznego, umacnianie rozliczalnosci w zakresie zarzadzania finansami pu-
blicznymi, poprawg otoczenia prawnego, wspieranie przejrzystosci” [Boerzel
i in., 2008]. Bank ten charakteryzuje governance w kategoriach procesu wybo-
row 1 wymiany rzadow, zdolnosci administracyjnej do formutowania i imple-
mentowania polityk publicznych i zapewniania dobrej jakosci ustug publicznych
oraz udziatu obywateli w pracach instytucji administracji publicznej, ktore za-
rzadzaja politykami spotecznymi i gospodarczymi. Zastuga Banku Swiatowego
jest wprowadzanie zasady governance do dzialan praktycznych, ktére nazwano
dobrym wspotrzadzeniem (good governance). Pierwsze proby ich implementacji
byly zwiazane z prowadzonymi przez Bank programami wsparcia dla krajow
rozwijajacych si¢ i miaty shuzy¢ poprawie skutecznosci ich funkcjonowania.
Z czasem zasady good governance uznano nie tylko za podstawowy mechanizm
poprawy skuteczno$ci funkcjonowania tych krajow, lecz takze za warunek
otrzymania przez nie pomocy [Rudolf, 2016, s. 33].

Public governance to ztozone zarzadzanie uwzgledniajace wielu interesa-
riuszy. Jak stwierdza Rudolf, aby dziata¢ skutecznie i efektywnie, organizacje
publiczne musza wchodzi¢ w interakcje z podmiotami zewngtrznymi [Rudolf,
2010, s. 74]. Jedna z form takiej wspolpracy sa przedsigwzigcia wdrazane
w formie projektow.
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Rhodes [2014, s. 34-41, za: Szumowski, 2014, s. 97-98] wskazuje na trzy
etapy rozwoju koncepcji public governance:

1) Network governance (wspdlrzadzenie sieciowe) — wykorzystanie powiazan
sieciowych rynkowych oraz quasi-rynkowych w celu dostarczenia ustug pu-
blicznych; wtadza rozproszona w sieci powiazan;

2) Meta governance (metawspoélrzadzenie) — odwotanie si¢ do istotnej roli pan-
stwa, ktore zapewnia koordynacje w sieci poprzez negocjacje, dyplomacjg
oraz mechanizmy sterowania;

3) Interpretive governance (wspotrzadzenie sytuacyjne) — punktem wyjscia jest
rozpoznanie przez wladz¢ publiczng potrzeb uczestnikow sieci w celu za-
pewnienia wlasciwych dziatan oraz ustanowienia praktyki i procedur funk-
cjonowania administracji.

Ten zaproponowany podzial mozna uzupetni¢ o koncepcje wspotrzadzenia
interaktywnego (bardzo zblizona do inferpretive governance), polegajacego na
wywolywaniu pozadanych zmian poprzez generowanie tzw. procesu spolecznej
innowacji, ktory nastgpuje na skutek spotecznych interakcji. W tym przypadku
osrodek wywotujacy zmiany traktuje uczestnikow sieci jako podmioty, ktorych
sposOb postepowania moze ulec zmianie tylko w wyniku wzajemnego oddzia-
tywania. Zadaniem osrodka sterujacego jest stymulacja procesu definiowania
i formowania takich regut, ktére pozwola uczestnikom sieci zaspokajaé potrzeby
i realizowac interesy [Hausner, 2008, s. 406].

Wskaza¢ nalezy, iz w 2001 r. Komisja Europejska przyjeta dokument pt.
Biata Ksigga — European Governance [European Commission, 2001], gdzie
postuluje sig otwarcie procesu ksztaltowania polityki Unii Europejskiej na opinie
ludzi i organizacji wspottworzacych oraz wdrazajacych polityki. Proponuje si¢
wigksza otwartos¢ i odpowiedzialno$¢ wszystkich zaangazowanych podmiotow.
Powinno to umocni¢ przekonanie, ze kraje cztlonkowskie, dziatajac wspolnie, sa
zdolne efektywniej rozwiazywac pojawiajace si¢ problemy. Dokument ten spo-
tkat si¢ z duzym zainteresowaniem w krajach Unii Europejskiej i wywotat ozy-
wiong dyskusje. Komisja w Biatej Ksiedze European Governance zaproponowa-
fa pig¢ gtownych kryteriow dobrego rzadzenia, ktore maja odniesienie przede
wszystkim do funkcjonowania polityk europejskich, ale rowniez dotycza popra-
wy rzadzenia w panstwach cztonkowskich:

1) Otwarto$¢, polegajaca na tym, ze instytucje administracyjne powinny by¢
maksymalnie transparentne dla obywateli i opinii publiczne;j;

2) Partycypacja jako szeroki udzial spoteczenstwa w pracach administracyj-
nych, na wszystkich poziomach wiadz publicznych (multilevel-partnership),
a takze na wszystkich glownych etapach realizacji polityk publicznych
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(tj. w trakcie programowania, implementacji i monitoringu). Komisja ktadzie
nacisk na udziat organizacji spotecznych i pozarzadowych w pracach admini-
stracji (tzw. dialog obywatelski) oraz przedstawicieli pracodawcow i zwiaz-
kéw zawodowych (tzw. dialog spoteczny);

3) Rozliczalno$¢, co oznacza precyzyjne okreslenie zakresu odpowiedzialnosci
poszczegdlnych instytucji, a zwlaszcza zapewnienie podziatu wladzy migdzy
wiadzg¢ ustawodawcza i wykonawcza;

4) Efektywnos$¢, dotyczaca poprawy potencjalu administracyjnego (state capa-
city) w zakresie skutecznego, sprawnego (tj. bez niepotrzebnej zwtoki) reali-
zowania celow polityk publicznych. Wspomniane kryterium dobrego rzadze-
nia obejmuje dwie dodatkowe zasady: po pierwsze zasade proporcjonalnosci,
ktora zaktada, ze instrumenty dostarczania ushug i polityk publicznych beda
proporcjonalne do zaktadanych celow, a wigc realizowane w sposob opty-
malny 1 oszczedny; po drugie zasadg¢ subsydiarnosci, wg ktorej dziatania
wyzszego poziomu administracji s jedynie pomocnicze wzgledem dziatan
realizowanych na nizszych poziomach zarzadzania, a wigc ich nie zastgpuja;

5) Koherencja jako integracja zarzadzania réznymi politykami publicznymi,
zarowno europejskimi, jak i krajowymi, a takze miedzy réznymi poziomami
wladz publicznych (w ramach wielopoziomowego systemu rzadzenia: multi-
-level governance) [European Commission, 2001].

Definicje dobrego rzadzenia prezentowane przez kluczowe organizacje
mi¢dzynarodowe r6znia si¢ od siebie, jednakze zawieraja wiele zbieznych zato-
zen. Pojecie dobrego zarzadzania odnosi si¢ do strategii polityki, w ktorej dys-
trybutorzy pomocy lacza nowe zarzadzanie publiczne (new public management)
z poparciem liberalnej demokracji. Dobre zarzadzanie jako koncepcja zalece-
niowa (lista wspolnych zasad) obejmuje wartosci, ktore sa uwazane za istotne
dla procesu podejmowania decyzji politycznych w krajach rozwijajacych si¢
[Doeveren, 2011, s. 301-318].

2. Wspolpraca migdzyorganizacyjna w sektorze publicznym

Wspdlpraca 1 wspoldziatanie podmiotéw gospodarczych trwaja od pojawie-
nia si¢ gospodarki wymiennej, ale ich zakres, intensywno$¢ i formy zmieniaja
si¢ w poszczegdlnych etapach rozwoju gospodarczego, od wymiany, handlu
1 obrotu towarowego, poprzez kooperacje i integracj¢ dziatan, §wiadczenie spe-
cjalistycznych ustug i dostaw oraz franchising, do wspolnych przedsigwzigé
i projektow. Potrzeby wspdlnych dziatan sa w wigkszosci podobne w poszcze-
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g6lnych dziedzinach zycia gospodarczego, ale maja tez specyficzny charakter,
wynikajacy ze sposobu prowadzenia danej dziatalnosci i uwarunkowan z tym
zwiazanych [Wiatrak, 2014, s. 1].

Atrybutem kazdej organizacji jest okreslony poziom zdolnosci do wspot-
dziatania, dzigki ktéremu w sposob skuteczniejszy i bardziej ekonomiczny moga
by¢ osiagane przez organizacj¢ cele, ktorych realizacja w pojedynke bytaby
niemozliwa lub trzeba by przeznaczy¢ na nia znacznie wigcej sit i srodkow.
Wspolczesne organizacje uczestnicza w wielorakich oddziatywaniach z elemen-
tami ich otoczenia, ktére rozpatruje si¢ ze wzgledu na to, czy oddziatuja bezpo-
srednio lub posrednio, czy oznaczaja konkurencje, neutralno$¢ czy tez wspolpra-
ce. Dalej, czy oddzialywania te maja charakter jednorazowych czy trwatych
kontaktow. Wazne jest tez, czy sa one dobrowolne, czy wymuszone, np. przepi-
sami prawa. Majac na uwadze wspotdziatanie pozytywne, czyli wspotprace [Ko-
zuch i Sienkiewicz-Matyjurek, 2013, s. 83], interesujaca forma jest wspotpraca
przybierajaca forme projektow partnerskich.

Wspolpraca migdzyorganizacyjna definiowana jest jako korzystny dla
wszystkich stron i dobrze zdefiniowany zwiazek dwoch lub wigkszej liczby
organizacji, stuzacy osiagnigciu wspdlnych celow [Mattessich i in., 2001, s. 4].
Wigzi (relacje) migdzyorganizacyjne definiowane sa jako oddziatywania migdzy
organizacjami, w ktérych zachodzi wymiana informacyjna, materialna lub ener-
getyczna, przy czym strony wymiany przejawiaja zaangazowanie, a postawa ta
jest wzajemna [Czakon, 2005].

Logika wspotpracy organizacji publicznych ma swoja specyfike. Ich dzia-
fania nie sa nastawione na kreowanie zysku, wigc relacje — czyli wszelkie
zwiazki 1 zaleznosci, jak stosunki i oddziatywania — maja zupetnie inny charak-
ter niz w wypadku przedsigbiorstw. Istnieje natomiast wiele podobienstw do
wspotdziatania organizacji obywatelskich. Przestanki wspotpracy miedzyorgani-
zacyjnej wynikaja z istniejacych zbieznosci oraz komplementarnosci podstawo-
wych zalozen i struktur wspotpracujacych organizacji i moga by¢ nastgpujace
[Kozuch i Sienkiewicz-Malyjurek, 2013, s. 83]:

— preferowanie dzialan w interesie publicznym lub dla dobra wspdlnego,
— funkcjonowanie w tym samym srodowisku lokalnym,
— istnienie systemu osobistych stosunkoéw migdzyludzkich.
Do wewnetrznych przestanek wspotpracy mozna zaliczy¢:
— uzupelniajace si¢ kompetencje organizacji,
— dobre stosunki interpersonalne z potencjalnymi partnerami,
— bliska lokalizacje siedzib,
— mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych przez partneréw dobrych relacji z oto-
czeniem, jak relacje z klientami, wiarygodnos$¢ rynkowa [Lank, 2007, s. 37].
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Warunki, w jakich wspoétczesne organizacje publiczne realizuja cele, dla
ktorych zostaly powotlane, zmuszaja je do wchodzenia w relacje oparte na
wspotdziataniu, ono bowiem faktycznie wyzwala mozliwos$ci realizacji celow
organizacji publicznych. Podejscie to zgodne jest z jedna z zasad wspotczesnego
zarzadzania organizacjami, tj. zasadq zmniejszania odleglosci hierarchicznej
pomi¢dzy miejscem powstania problemu zarzadzania i miejscem jego rozwiaza-
nia [Nalepka, 2007, s. 58]. Wsérod typow relacji najczgsciej wymienia sig¢ poro-
zumienia handlowe, porozumienia organizacji niedochodowych, wspoélne przed-
sigwzigcia, wspolne programy, relacje dwoch typow: organizacja — instytucja
finansowa oraz beneficjent — sponsor [Kozuch, 2011, s. 109-116].

Samorzad, gtownie z przyczyn od niego niezaleznych, dysponuje niewiel-
kimi zasobami finansowymi, co ogranicza zaspokojenie potrzeb zbiorowosci
lokalnej, a jednoczes$nie stanowi bodziec do rozwijania orientacji kooperacyjne;.
Obecnie mozna zauwazy¢ rosnaca role umiejetnosci ksztattowania przez organi-
zacje publiczne partnerskich relacji z podmiotami publicznymi, spotecznymi
i prywatnymi w procesie realizacji powierzonych im zadan. W literaturze an-
gielskojezycznej zjawisko takie okre§lane jest terminem collaborative public
management (CPM), ktéry mozna przettumaczy¢ na jezyk polski jako partner-
skie zarzadzanie publiczne. Koncepcja ta, ktéra w ostatnich latach dynamicznie
si¢ rozwija, zwtaszcza w krajach wysoko rozwinigtych, eksponuje umiejetnosé
wspotdziatania wladzy publicznej i menedzerow publicznych z interesariuszami
instytucjonalnymi dla osiagnigcia stawianych przed nimi celéw. Wspoldziatanie
oznacza podejmowanie wspdlnych wysitkow, by uzyska¢ wspdlne korzysci.
Dziatania takie czgsto przekraczaja granice organizacji publicznej, maja charak-
ter wielosektorowy i sa prowadzone z udzialem wielu aktoréw [Rudolf, 2016,
s. 36]. Kozuch okres$la wspotdziatanie migdzy organizacjami jako instrument
zarzadzania publicznego [Kozuch, 2009, s. 177-178]. Wspotdziatanie jest oparte
na wartosciach powstajacych w wyniku wzajemnej wspotpracy. McGuire za$
definiuje partnerskie zarzadzanie publiczne jako koncepcje opisujaca proces
tworzenia warunkow i1 dziatania w §rodowisku wieloorganizacyjnym, zoriento-
wanym na rozwiazywanie problemow, ktore nie moga by¢ rozwiazane — badz
fatwo rozwiazane — przez pojedyncza organizacje [McGuire, 2006, s. 33].

Spoteczny wymiar celow organizacji publicznej oraz przemiany w otocze-
niu tych organizacji stworzyly zapotrzebowanie na nowy model, bazujacy na
relacjach migdzyorganizacyjnych czy sieciowych. Takim modelem okazal sig
public governance, ktorego podstawowym wyroznikiem jest partnerstwo. Jego
istotg stanowia trwale, dtugookresowe zwiazki miedzy podmiotami, oparte na
wymianie informacji i wzajemnym zaufaniu oraz na dzieleniu si¢ wspolnymi
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korzys$ciami, a takze ewentualnym ryzykiem. W tej sytuacji organizacje publicz-
ne powinny rozwija¢ umiej¢tnosci ksztattowania partnerskich relacji w ich wne-
trzu oraz z zewngtrznymi podmiotami publicznymi, spotecznymi i prywatnymi
w procesie realizacji powierzonych im zadan. Umiejgtnosci te decydowaé bo-
wiem beda o zakresie relacji partnerskich i generowanych dzigki nim korzy-
sciach dla wszystkich interesariuszy organizacji publicznej. Nalezy jednocze$nie
pamigtac, ze partnerstwo bazujace na wykorzystywaniu zasoboéw innych organi-
zacji 1 ukierunkowane na generowanie wspolnego celu, jakim jest rozwoj (tu:
terytorium), wymaga zarzadzania z wykorzystaniem instrumentéw adekwatnych
do specyfiki i ztozonosci zadan organizacji publicznych [Rudolf, 2016, s. 39-40].

3. Studium przypadku — wspolpraca migdzyorganizacyjna jednostki
samorzadu terytorialnego z organizacjami pozarzadowymi
wdrazana w formie projektu partnerskiego

Przemiany, jakie maja miejsce w sektorze publicznym, wskazuja niewatpliwie
na istotne znaczenie partnerstwa w realizacji zadan publicznych. W obszarze party-
cypacji spotecznej oraz aktywizacji spolecznej i zawodowej szczegoélna rola ma
przypadaé partnerstwom angazujacym przedstawicieli jednostek samorzadu teryto-
rialnego oraz organizacji pozarzadowych. W niniejszym artykule przedstawiono
znaczenie wspOlpracy migdzyorganizacyjnej, jaka zostata podjeta w ramach projek-
tu partnerskiego pt. ,,Akademia organizacji pozarzadowych”.

Partnerzy projektu (powiat nowosadecki, Fundacja Europa+, Stowarzysze-
nie Sadecki Uniwersytet Trzeciego Wieku), widzac, z jakimi problemami bory-
kaja si¢ organizacje pozarzadowe oraz lokalni liderzy chcacy aktywnie dziatac
na rzecz rozwiazywania probleméw lokalnych na obszarze Sadecczyzny, w 2011
roku zawiazani partnerstwo w celu realizacji projektu pt. ,,Akademia organizacji
pozarzadowych”. Gtéwnym celem projektu bylo wzmocnienie instytucjonalne
1 merytoryczne Powiatowego Centrum Wspierania Organizacji Pozarzadowych
(PCWOP) dziatajacego na rzecz poglebienia profesjonalizacji i zwigkszenia
skutecznos$ci organizacji pozarzadowych dziatajacych na terenie powiatu nowo-
sadeckiego lub miasta Nowy Sacz poprzez kompleksowe szkolenia, doradztwo
oraz dziatalno$¢ inkubatora organizacji pozarzadowych.

W ramach projektu kompleksowym wsparciem szkoleniowo-doradczym
objetych zostato 541 0s6b dziatajacych w organizacjach pozarzadowych z terenu
powiatu nowosadeckiego i miasta Nowy Sacz oraz 15 0sob chcacych zatozy¢
nowa organizacj¢ pozarzadowa na ww. terenie. Zatozono 15 nowych organizacji
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pozarzadowych oraz zawiazano wspolprace z podmiotem ekonomii spolecznej dzia-

fajacym na obszarze wojewodztwa podkarpackiego. W ramach projektu wdrozono

ponizsze dzialania [Powiatowe Centrum Funduszy Europejskich, 2011]:

1) Szkolenia i doradztwo specjalistyczne, za ktore zgodnie z zawarta umowa
partnerska odpowiadat lider partnerstwa — Fundacja Europa+.

2) Inkubator organizacji pozarzadowych prowadzacy dziatlania w zakresie ani-
macji powstawania nowych inicjatyw obywatelskich oraz tworzenia nowych
organizacji pozarzadowych. Podmiotem odpowiedzialnym za realizacje
przedmiotowego zadania byt powiat nowosadecki jako partner projektu.

3) Punkt wsparcia technicznego oraz organizacyjnego dla NGO-so6w obejmuja-
cy poradnictwo prawne i obywatelskie w PCWOP, wsparcie techniczne dla
NGO oraz opracowanie i wdrozenie standardow $wiadczonych ustug przez
PCWOP. Podmiotem odpowiedzialnym za realizacj¢ zadania byly Stowarzy-
szenie Sadecki Uniwersytet Trzeciego Wieku oraz powiat nowosadecki.

4) Nawiazanie wspotpracy pomigdzy PCWOP a osrodkiem wspierania ekono-
mii spotecznej. Dziatanie to miato na celu zbudowanie partnerstwa pomigdzy
PCWOP a Os$rodkiem Ekonomii Spolecznej oraz efektywne wykorzystanie
ich spotecznej aktywnosci i do$wiadczenia w rozwiazywaniu problemow
spolecznych i podnoszeniu poziomu zycia mieszkancow regionu. Podmiotem
odpowiedzialnym za zadanie byl powiat nowosadecki.

W wyniku podjetej wspolpracy powstalo 15 nowych organizacji pozarzado-
wych; wsparciem doradczo-szkoleniowym objeto 556 0séb (cztonkdéw organizacii
pozarzadowych), 183 organizacje pozarzadowe uzyskaly wsparcie techniczno-
-doradcze. Warto$cia dodana projektu bylo opracowanie przez uczestnikow szko-
len z zakresu zarzadzania projektami 14 wnioskow o dofinansowanie, z czego
siedem uzyskato dotacjg. Ponadto 96 0sob bioracych udziat w szkoleniu z zakresu
zarzadzania projektami zdobyto certyfikat IPMA poziom D, co potwierdza wiedzg
oraz umiejetnosci, jakie nabyli podczas szkolen.

Przedmiotowy przyktad wspolpracy migedzyorganizacyjnej pokazuje korzy-
Sci, jakie niesie ze soba taka forma wspotdziatania. Autorka artykutu, bedac
czlonkiem zespotu projektowego wdrazajacego prezentowany projekt partnerski,
zdefiniowala zalety oraz wady wspotpracy miedzysektorowej, jakie ujawnily si¢
w trakcie trzech lat wspotpracy. Do glownych korzysci, jakie przyniosto partner-
stwo migdzysektorowe, mozna zaliczy¢:

— odciazenie administracji publicznej w realizacji zadan wtasnych,

— efektywniejsze rozwiazywanie zdefiniowanych z gory problemow spotecznych,

— wzajemne monitorowanie si¢ cztonkow partnerstwa w dazeniu do osiagnigcia
zatozonych celow,
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— wykorzystywanie charakterystycznych dla kazdego partnera umiejgtnosci
i narzedzi oraz dochodzenie do wspolnych rozwiazan, ktére moga sig przeto-
zy¢ na wymierne korzysci.

Jak wynika z badan wiasnych autorki artykulu, przeprowadzonych w for-
mie wywiadu z cztonkami zespolu projektowego, partnerska realizacja projek-
tow daje wigcej korzysci niz generuje probleméw. Czlonkowie zespotu projek-
towego do glownych korzysci z partnerstwa zaliczyli ponizsze elementy:

— dostgp do wiedzy oraz zasobow ludzkich, technicznych i infrastrukturalnych
partnerow,

— mozliwos¢ pozyskania funduszy zewngtrznych na realizacj¢ danych zadan,
ktorych pozyskanie bez zawiazania wspolpracy migdzyorganizacyjnej bytoby
niemozliwe,

— mozliwo$¢ wymiany dobrych praktyk oraz doswiadczen w zakresie zarza-
dzania, w tym zarzadzania projektami,

— organizacje dzigki wspolpracy moga poznaé $wiat innej organizacji — porow-
na¢ dziatania, a co za tym idzie, uczy¢ si¢ od siebie nawzajem,

— niwelowanie asymetrii pomi¢dzy panstwem a trzecim sektorem, a w efekcie
skuteczniejsza artykulacj¢ interes6w i potrzeb spolecznych poprzez organiza-
cje pozarzadowe,

— dla organizacji pozarzadowych mozliwos¢ przezwyci¢zania wlasnych niedostat-
kow organizacyjnych, w szczego6lnosci pozyskanie informacji i wiedzy istotnej
dla funkcjonowania organizacji czy zwigkszenie legitymizacji spotecznej,

— partnerstwo pozwala na wzajemne poznawanie si¢ réznych instytucji oraz wy-
miang do§wiadczen migdzy nimi, buduje trwata podstawe dalszej wspotpracy,

— partnerstwa moga obejmowac wiele instytucji rOwnocze$nie, co daje mozli-
wo$c¢ realizacji duzych przedsigwzige,

— wprowadzanie do strategicznego zarzadzania publicznego miernikéw i poli-
czalnych korzysci,

— koncentrowanie si¢ na gtownym celu i rezultatach oczekiwanych przez inte-
resariuszy,

— tworzenie warunkow do formutowania wykonalnych celéw oraz zwigkszanie
dynamiki dziatania w osiaganiu celow,

— kazdy partner wnosi do projektu swoje atuty, kompensuje braki innych partnerow.

Do podstawowych efektow wspolpracy mozna zaliczy¢ [Sienkiewicz-
-Matyjurek, 2012, s. 53]:

— w obszarze relacji np. transfer informacji i wiedzy, wzrost zaufania,

— w zakresie realizacji dziatan np. zmniejszenie ryzyka niepowodzenia, popra-
we skutecznosci i elastycznosci dziatan,
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— w zakresie rozwoju np. innowacyjno$¢, kreowanie wiedzy, wzmocnienie
efektu synergii.

Pomimo licznych badan prowadzonych w zakresie skutecznosci wspotpracy
migdzyorganizacyjnej pozostaje ona trudna do osiagnigcia ze wzgledu na wiele
probleméw natury organizacyjnej, takich jak koordynowanie, komunikowanie
si¢, wzajemno$¢ itd. [Foster-Fishman i in., 2001, s. 876]. Uwaza si¢, ze zlozo-
no$¢, dynamika i niejednoznaczno$¢ wspolpracy migdzyorganizacyjnej sprawia-
ja, ze jej nawiazywanie i utrzymanie jest zadaniem ztozonym i pelnym wyzwan,
a 50% lub wigcej dziatan podejmowanych w tym zakresie konczy si¢ niepowo-
dzeniem [Ospina i Saz-Carranza, 2010, s. 407].

Jezeli chodzi o problemy, jakie wynikly w trakcie podjgtej wspotpracy mig-
dzyorganizacyjnej w formie projektu partnerskiego, byly to:

— problemy z komunikacja oraz przeptywem informac;ji,

— problemy zwiazane z nieposiadaniem zasobow ludzkich o odpowiednich
kwalifikacjach i kompetencjach,

— trudno$ci w zarzadzaniu partnerstwem z uwagi na odmienno$¢ kultur organi-
zacyjnych, co powoduje problemy w podejmowaniu decyzji,

— potegowanie stresu spowodowanego rozliczalno$cia i naciskiem na osiaganie
konkretnych rezultatow,

— mozliwos¢ — w przypadku niewlasciwego zarzadzania — tworzenia kosztow
niewspotmiernych do osiaganych efektow,

— zakonczenie projektu oznaczajace koniec zatrudnienia oraz koniec partnerstwa.

Podsumowanie

Dobre zarzadzanie i jako$¢ administracji publicznej sa kluczowe dla za-
pewnienia dhlugoterminowej konkurencyjnosci i dobrobytu danego kraju. We
wspotczesnym zarzadzaniu publicznym zauwazalne sa wyrazne dwie tendencje.
Pierwsza to odchodzenie od powtarzalno$ci i powielania dziatan oraz wykony-
wania instrukcji na rzecz koncentrowania si¢ na kreatywno$ci w rozwiazywaniu
problemoéw, a druga to tworzenie partnerskich relacji nie tylko w obrebie sektora
publicznego, ale réwniez wspotdziatanie z organizacjami innych sektoréw. Po-
nadto w zakresie relacji zewnetrznych wazna jest zdolnos¢ do dziatania w wa-
runkach konkurencji, orientacja na klienta i obywatela, reorganizacja ustug pu-
blicznych. Zmiany te obejmuja rowniez wdrozenie zasad zarzadzania
publicznego do konkretnych organizacji. Oznacza to przeksztatcenia w ich struk-
turach, inny doboér instrumentdéw zarzadzania oraz zmiany w kierowaniu zespo-
tami ludzkimi [Kozuch, 2011, s. 6].
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Warunki, w jakich wspoétczesne organizacje publiczne realizuja cele, dla
ktorych zostaly powolane, zmuszaja je do wchodzenia w relacje oparte na
wspotdziataniu, ono bowiem faktycznie wyzwala mozliwos$ci realizacji celow
organizacji publicznych. Podejscie to zgodne jest z jedna z zasad wspotczesnego
zarzadzania organizacjami, tj. zasadq zmniejszania odleglosci hierarchicznej
pomig¢dzy miejscem powstania problemu zarzadzania i miejscem jego rozwiaza-
nia [Nalepka i Kozina, 2007, s. 58]. Analiza wspoéldziatania jako instrumentu
zarzadzania pokazuje, ze przynosi ono korzy$¢ niezaleznie od jego zakresu,
form i nat¢zenia oraz od tego, czy dotyczy nieformalnych zwiazkow migdzy
organizacjami, czy $cistych powiazan w ramach partnerskiej wspotpracy, cho-
ciaz warunki te wptywaja na charakter i skalg tych korzysci oraz znaczenie
w realizacji celow wspotdziatajacych organizacji [Kozuch, 2011, s. 109]. Jak
pokazuja przeprowadzone badania, wtasne korzysci z wspotpracy miedzyorgani-
zacyjnej sa bardzo duze. Podmioty z sektora publicznego z uwagi na ograniczo-
ne zasoby zmuszone sa do podejmowania tego typu inicjatyw, ktére m.in. przy-
bieraja posta¢ projektow partnerskich. Takie dzialania pozwalaja na realizacje
zadan wilasnych jednostek publicznych w sposob bardziej efektywny, a w przy-
padku wielu przedsiewzi¢¢ stanowia jedyna mozliwa forme pozyskania fundu-
szy zewngtrznych na finansowanie danego projektu.

Przeprowadzona analiza zalet i wad wspodtzarzadzania migdzyorganizacyj-
nego przybierajacego forme projektow partnerskich wykazata, iz pomimo wielu
probleméw w realizacji tego typu przedsigwzigC ich realizacja jest niezbedna,
aby efektywnie realizowa¢ cele publiczne i zaspokaja¢ potrzeby spoleczne.
Przeprowadzone badania wlasne pozwolily na potwierdzenie przyjetej hipotezy
badawczej, iz realizacja projektow mig¢dzyorganizacyjnych w sektorze publicz-
nym przynosi korzysci wszystkim czlonkom partnerstwa. Cztonkowie zespotu
projektowego jednoznacznie potwierdzili, iz wspolpraca migdzyorganizacyjna
przybierajaca forme projektow partnerskich posiada wady, jednakze znacznie
wigeej zalet. Jak wskazywano, nie bylaby mozliwa realizacja wielu przedsig-
wzie¢, gdyby nie wspdlpraca podmiotow z réznych sektoréw. Realizacja projek-
tow partnerskich pozwala na osiagnigcie celow oraz rezultatow, ktore nie bylyby
mozliwe do zrealizowania przez jeden podmiot lub ich realizacja bytaby bardzo
ograniczona.



Znaczenie wspolpracy miedzyorganizacyjnej... 33

Literatura

Boerzel T., Pamuk J., Stahn A. (2008), Good Governance in the European Union, ,Ber-
liner Arbeitspapier zur Europaeischen Integration”, Nr. 7.

Czakon W. (2005), Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji”, nr 9.

Czakon W. (2006a), Epistemologiczne aspekty badan nad dynamikq wiezi miedzyorgani-
zacyjnych [w:] M. Trocki, S. Gregorczyk (red.), Nowoczesne zarzqdzanie. Koncep-
cje i instrumenty, SGH, Warszawa.

Czakon W. (2006b), Wiezi miedzyorganizacyjne jako zrodio przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa [w:] J. Pyka (red.), Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Nowe wy-
zwania i uwarunkowania rozwoju przemystu i ustug, TNOIK, Katowice.

Doeveren V. van (2011), Rethinking Good Governance: Identifying Common Principles,
»Public Integrity”, Fall, Vol. 13, No. 4.

European Commission (2001), Communication from the Commission of 25 July 2001
European Governance — A White Paper, COM (2001) 428 final — Official Journal
C 287 0f 12.10.2001.

Foster-Fishman P.G., Salem D.A., Allen N.A., Fahrbach K. (2001), Facilitating Interor-
ganizational Collaboration: The Contributions of Interorganizational Alliances,
»American Journal of Community Psychology”, Vol. 29, No. 6.

Fraczkiewicz-Wronka A. (red.) (2013), Efektywnos¢ zarzqdzania organizacjami publicz-
nymi i jej pomiar, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 168.

Fukuyama F. (2014), Political Order and Political Decay: From the Industrial Revolu-
tion to the Globalisation of Democracy, Farrar, Straus and Giroux, New York.

Hausner J. (2008), Zarzqdzanie publiczne, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa.

Kozuch B. (2009), Humanizm organizacyjny w koncepcjach zarzqdzania publicznego
[w:] S. Banaszak, K. Doktor (red.), Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne
problemy organizacji i zarzqdzania, Wyzsza Szkota Komunikacji i Zarzadzania,
Poznan.

Kozuch B. (red.) (2011), Skuteczne wspotdziatanie organizacji publicznych i pozarzg-
dowych, ,Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych UJ w Krakowie”.

Kozuch B., Sienkiewicz-Matyjurek K. (2013), Mierzenie skutecznosci wspolpracy mie-
dzyorganizacyjnej w zarzqdzaniu bezpieczenstwem publicznym, ,,Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach”, nr 168.

Lank E. (2007), Collaborative Advantage, Palgrave Macmillan, New York.

Mattessich P.W., Murray-Close M., Monsey B.R. (2001), Collaboration: What Makes It
Work, Amherst H. Wilder Foundation, Saint Paul.

McGuire M. (2006), Collaborative Public Management: Assessing What We Know and
How We Know It, ,,Public Administration Review”, December, Special Issue.



34 Monika Bochenek

Murzyn D. (2016), Koncepcja good governance i jej rozwoj w Grupie Wyszehradzkiej
poprzez wsparcie polityki spojnosci UE, Uniwersytet Pedagogiczny im. KEN
w Krakowie, Krakow.

Nalepka A., Kozina A. (2007), Podstawy badania struktury organizacyjnej, Akademia
Ekonomiczna, Krakow.

Ospina S.M., Saz-Carranza A. (2010), Paradox and Collaboration in Network Manage-
ment, ,Administration & Society”, Vol. 42, No. 4.

Powiatowe Centrum Funduszy Europejskich w Nowym Saczu (2011), Whiosek o dofi-
nansowanie projektu pt. Akademia organizacji pozarzqdowych, Nowy Sacz.

Rhodes R.A.W. (2014), Wawes of Governance [w:] W. Szumowski, Zarzqdzanie pu-
bliczne — proba systematyzacji koncepcji, ,Management Sciences”, No. 4(21).

Rudolf W. (2010), Koncepcja governance i jej zastosowanie — od instytucji miedzynaro-
dowych do nizszych szczebli wiadzy, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeco-
nomica”, No. 245.

Rudolf W. (2016), Marketing terytorialny w ujeciu relacyjnym, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz.

Sienkiewicz-Matyjurek K. (2012), Sieciowe ujecie wspolpracy miedzyorganizacyjnej
w zarzqdzaniu kryzysowym, ,International Journal of Contemporary Management”.

Wiatrak A. (2014), Wiezi miedzyorganizacyjne, ,,Problemy Zarzadzania”, Wydzial Za-
rzadzania UW.

THE IMPORTANCE OF INTER-ORGANIZATIONAL COOPERATION
IN PUBLIC SECTOR

Summary: In the article attempted to indicate benefits for it cooperation inter-
organization in the public sector, adopting the form of partnership projects. The aim of
the article is to define the benefits that occur through the implementation of partnerships
of local government units, and an indication of the problems faced by these units during
the implementation of this type of projects. In the first part of the article, this will be the
specifics of the theory of governance and then will be presented for inter-organizational
collaboration in the public sector. The article presents the inter-organizational coopera-
tion through the implementation of partner project co-financed by the funds. The article
presents a case study for collaborative project entitled ,,NGOs” implemented in partner-
ship government entities and non-governmental organizations.

Keywords: inter-organizational collaboration, project inter-organization, good governace.



