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Streszczenie

Celem artykutu jest przeanalizowanie mozliwosci oraz uwarunkowan zwiekszania efektywnosci kooperacji o charakterze sieciowym
w kontekscie relacji pomiedzy przedstawicielami trzech sektoréw na poziomie gminnym. Na wstepie zidentyfikowano mozliwe formy
wspotpracy urzedu gminy z przedsiebiorstwami prywatnymi oraz organizacjami pozarzadowymi. Nastepnie autor przedstawit wyniki
badan dotyczacych kompetencji powyzszych podmiotéw potrzebnych do podejmowania i rozwijania wspdtpracy w ramach sieci mie-
dzyorganizacyjnej, aby na koniec wskaza¢ kluczowe wnioski dotyczgce warunkéw harmonizacji kooperacji.

Stowa kluczowe: sie¢ miedzyorganizacyjna, kooperacja sieciowa, urzad gminy, sektor prywatny, sektor pozarzadowy.

Abstract

The main purpose of the article is to analyze possibilities and conditions of increasing efficiency of network collaboration in the context
of relationships between three sectors at a commune’s level. At the beginning possible forms of cooperation between communes,
private organizations and non-governmental organizations have been identified. Next, the author presented research results concerning
competence of the organizations in question to take up and develop inter-organizational collaboration and, as a result, conclusions
regarding conditions of harmonizing the cooperation.

Keywords: interorganizational collaboration, network cooperation, commune, private sector, non-governmental sector.
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Wstep

Bez watpienia obecnie przed instytucjami administracji samo-
rzadowej, w tym urzedami gmin, stoi wiele wyzwan zwiaza-
nych ze zwiekszaniem efektywnos$ci funkcjonowania w kon-
tekscie dynamicznych, czesto trudnych do przewidzenia zmian
w otoczeniu, a takze zmieniajacych sie potrzeb oraz oczekiwan
klientéw (interesariuszy). Na poziomie samorzadowym istnie-
je koniecznos¢ podejmowania aktywnych dziatan w celu row-
nowazenia rozwoju lokalnego, aktywizacji regionéw, zapew-
nienia bezpieczenstwa mieszkancéw w obliczu wspoétczesnych
zagrozen o charakterze globalnym. W celu efektywnego reali-
zowania tak zlozonych zadan istotna staje sie mozliwos¢
i umiejetnos¢ podejmowania przez gminy wspdtpracy z innymi
podmiotami funkcjonujacymi w regionie, szczegdlnie przedsie-
biorstwami prywatnymi oraz organizacjami pozarzadowymi.

W tym kontekscie niezwykle interesujaca wydaje sie koncep-
cja kooperacji sieciowej, ktéra zmienia tradycyjne postrzega-
nie sposobu realizowania zadan przez urzedy gmin, wprowa-
dzajac zasade partnerstwa wspdtpracujacych podmiotéw. Sieé
miedzyorganizacyjna stanowi nowoczesny sposéb kreowania
wzajemnych stosunkéw pomiedzy podmiotami, jednocze$nie
wprowadzajac bardzo wazny mechanizm organizacji ekono-
micznej [Zdziarski 2016, s. 658]. Sie¢ powstaje poprzez wezty
(w tym przypadku sa nimi organizacje) oraz relacje miedzy
nimi’, dzieki ktérym kreowana jest okreslona wartos¢. Sie¢ sta-
je sie specyficznym rodzajem kooperacji opartej na zalezno-
$ciach horyzontalnych [Lobos 2000, s. 98-103]. Poniewaz po-
wigzania nie bazujg na podporzadkowaniu (zwierzchno$ci),
nie powstaja struktury hierarchiczne. Jednocze$nie kazdy pod-
miot (partner) dotgcza do sieci na zasadzie dobrowolnosci,
uczestniczac w procesie poszukiwania wzajemnych korzysci
[Zimniewicz, Piekarczyk 2010, s. 12-24]. Fundamentem wy-
miany sa relacje, ktére pozwalaja na przeptyw zasobdw.
W przypadku kooperacji sieciowej kluczowym zasobem jest
wiedza - dzieki przystgpieniu do sieci organizacja zyskuje do-
step do wiedzy partnera, i nastepuje transfer i dalsze rozprze-
strzenianie (dzielenie sie) wiedzy. W konsekwencji pojawia sie
efekt synergii, ktéry stanowi podstawe kreowania przewagi
kooperacyjnej [Kozuch 2011, s. 113-115].

Kooperacja sieciowa na poziomie samorzadowym, z udziatem
przedstawicieli trzech sektoréw (publiczny, prywatny, poza-
rzadowy), moze przyjmowac rézne formy. Zaangazowanie sie
danej organizacji w jedna lub kilka form relacji wynika zaréw-
no z okreslonych dazen rozwojowych, jak i uwarunkowan
zwigzanych z jej charakterem. Proces przechodzenia od form
prostszych (gdzie dominujg wiezi luzne, nieformalne) do bar-
dziej zaawansowanych wyznacza poszczeg6lne etapy osigga-
nia dojrzatosci wspotpracy sieciowej. Nalezy przy tym wyraz-
nie zaznaczy¢, Ze niezaleznie od faktycznie przyjetych form
kooperacji niezwykle wazne jest posiadanie oraz rozwijanie
odpowiednich kompetencji potrzebnych do budowania relacji
sieciowych i zacie$niania wspotpracy w ramach sieci miedzy-
organizacyjnej.

Celem niniejszego artykutu jest zatem przeanalizowanie moz-
liwos$ci oraz uwarunkowan zwiekszania efektywnosci koope-
racji o charakterze sieciowym w kontekscie relacji pomiedzy
przedstawicielami trzech sektoréw na poziomie gminnym. Na
wstepie zidentyfikowano mozliwe formy wspotpracy urzedu
gminy z przedsiebiorstwami prywatnymi oraz organizacjami
pozarzadowymi. Nastepnie autor przedstawit wyniki badan
dotyczacych kompetencji powyzszych podmiotéw potrzeb-
nych do podejmowania i rozwijania wspo6tpracy w ramach sie-
ci miedzyorganizacyjnej, aby na koniec wskaza¢ kluczowe
wnioski dotyczace warunkéw harmonizacji kooperacji.

1. Formy wspoélpracy sieciowej
miedzy urzedami gmin

Analizujac mozliwe formy sieciowej kooperacji gmin, nalezy
wskaza¢ przede wszystkim rozréznienie na sieci dwustronne
(dualne) oraz wielostronne. Z kolei koncentrujac sie na relacjach
dualnych, wyrézni¢ mozna dwie opcje - wspdtprace gmin sgsia-
dujacych ze sobg oraz gmin oddalonych (niesasiadujgcych).

W przypadku gmin sasiadujacych ze soba podstawe wspotpra-
cy stanowig powigzania o charakterze funkcjonalnym. Nalezy
je rozumie¢ jako relacje spoteczno-gospodarcze najczesciej
o charakterze twardym, czyli oparte na kooperacji materialne;j.
Czesto dotycza one realizacji zadan zwigzanych ze wspolng in-
frastruktura, gospodarka komunalng oraz inicjatywami spo-
teczno-kulturalnymi. Warto takze wskaza¢ przyktad taczenia
sit w celu bardziej efektywnego wykorzystania wspélnych wa-
loréw przyrodniczych (promocji, zagospodarowania bazy noc-
legowej i turystycznej). Inicjatywy o charakterze infrastruktu-
ralnym sg typowe w przypadku kooperacji gmin bedacych
czescig jednego miasta. Taki rodzaj wspotpracy gmin sgsiadu-
jacych ze sobg to przyktad powigzan funkcjonalnych o wyjat-
kowym natezeniu.

Drugi rodzaj wspétpracy dualnej stanowia relacje pomiedzy
gminami oddalonymi. Tutaj brak jest powigzan przestrzen-
nych, czesto samorzady potozone sa w odlegtych od siebie ob-
szarach kraju. Taki rodzaj kooperacji czesciej opiera sie na for-
malnych umowach, w ktérych wskazano konkretny zakres
wspotpracy, oczekiwania wobec partneréw. W relacjach domi-
nuje wymiar niematerialny, samorzady rzadko decyduja sie na
realizacje wspélnych zadan infrastrukturalnych. Typowa jest
wspotpraca w obszarze kultury i sportu. Nalezy w tym miejscu
zaznaczy¢, ze z punktu widzenia budowania i rozwijania relacji
sieciowych taki rodzaj wspoétpracy jest szczegdlnie cenny. Wyni-
ka to z tego, iz partnerzy inicjuja kooperacje gtéwnie ze wzgle-
du na mozliwo$¢ dzielenia sie wiedza. Samorzady wymieniaja
sie informacjami dotyczacymi sposobéw zwiekszenia efektyw-
nosci funkcjonowania urzedu, realizacji polityk rozwoju, za-
rzadzania mieniem komunalnym itp. Taki transfer wiedzy oraz
innowacji przesadza o atrakcyjnosci przystapienia do sieci.

Rozwinieciem wspoétpracy dualnej sa relacje sieciowe wielo-
stronne. W tym przypadku réwniez mozna wskazac na rozréz-
nienie miedzy kooperacja terytorialng a funkcjonalna. Sie¢

! Relacje sieciowe mogg dotyczy¢ zaréwno catych organizacji (instytucji), jak i zaktadéw, komoérek, ktére przyjmuja role wezta. Kooperacja siecio-
wa moze wystapic takze pomiedzy grupami podmiotéw (w tym przypadku kazda wystepuje w roli oddzielnego wezta). W przypadku instytucji publicz-

nych przyktadem jest chociazby kooperacja zrzeszen (zwigzkéw) gmin.
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terytorialna to wspoétpraca kilku gmin potozonych w bezpo-
$rednim sasiedztwie. Szczegbélnym rodzajem takich relacji sa
gminy funkcjonujace w ramach jednej miejscowos$ci (miasta),
a takze kooperacja kilku miast potozonych w bezposrednim
sasiedztwie. Warto zauwazy¢, ze w tym przypadku wspdtpraca
partneréw w duzym stopniu ma charakter wymuszony. Jedno-
cze$nie podmioty te moga realizowac¢ odrebne cele, co czesto
prowadzi do konfliktu intereséw. Zatem paradoksalnie bli-
sko$¢ (rowniez formalna - jedno miasto) moze stanowi¢ czyn-
nik zaktdcajacy rozwdéj relacji sieciowych. Analizujac powiaza-
nia o charakterze terytorialnym (zwartym), nalezy takze
zaznaczy¢, ze czesto przyjmuja one forme porozumien, zwigz-
kéw gmin, stowarzyszen lokalnych lub regionalnych. Wspoét-
praca najczesciej ma charakter zadaniowy, chociazby w obsza-
rze zarzadzania mieniem komunalnym. W konsekwencji
dominuje kooperacja o charakterze materialnym.

Natomiast wspétpraca o charakterze funkcjonalnym jest typo-
wa dla relacji sieciowych, ktérych czescia sa gminy niepowia-
zane terytorialnie [Furmankiewicz 2002, s. 12-13]. Brak bli-
skosci przestrzennej powoduje, ze do sieci przystepujg jedynie
podmioty, ktére dostrzegaja pewne podobienstwa miedzy
soba, w tym wspdlnote celéw. Moga dotyczy¢ chociazby zblizo-
nych problemdéw ekonomicznych lub spotecznych, podobnych
waloréw przyrodniczych. Taka wielostronna wspoétpraca sie-
ciowa stanowi podstawe wymiany wiedzy, doswiadczen, ini-
cjowania réznego rodzaju akcji, wydarzen o charakterze kultu-
ralnym, sportowym itp. Co wiecej, potaczenie sit pozwala na
bardziej skuteczny lobbing (zwiekszenie potencjatu wpltywa-
nia na wiadze panstwowe), co przektada sie na efektywniejsza
realizacje wspolnych celdw, strategii oraz polityk.

Uzupetniajac powyzsza analize wspotpracy sieciowej dwu-
oraz wielostronnej, nalezy wskaza¢ dwie pary zmiennych uka-
zujacych podstawowe rdznice pomiedzy tymi formami. Po
pierwsze, kooperacja sieciowa moze przyjmowaé charakter
materialny lub niematerialny. Wspétpraca materialna jest cze-
Sciej spotykana w przypadku gmin sasiadujacych ze soba (za-
rowno w uktadzie dwu-, jak i wielostronnym), z kolei niemate-
rialna dominuje przy kooperacji samorzadéw oddalonych od
siebie. Druga para zmiennych to rozréznienie pomiedzy siecia-
mi lokalnymi a transterytorialnymi [Camagni 1995]. Bliskos¢
przestrzenna w relacjach lokalnych powoduje, iz partnerzy
najczesciej realizuja inicjatywy o charakterze spotecznym,
ekonomicznym oraz kulturalnym. Z kolei wspétpraca transte-
rytorialna czesciej przyjmuje charakter zwigzkéw formalnych
i bazuje na korzysciach funkcjonalnych.

2. Kooperacja urzedé6w gmin
Z organizacjami pozarzadowymi

W celu ukazania praktycznego wymiaru potencjatu sieciowa-
nia wspétpracy gmin z organizacjami pozarzadowymi prze-
analizowano oddzielnie formy wspétpracy o charakterze niefi-
nansowym oraz finansowym.

Kluczowe formy wspotpracy pozafinansowej zostaty wskaza-
ne w ustawie o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie?:

* wzajemne informowanie sie o planowanych kierunkach
dziatalnosci przez organy administracji publicznej i orga-
nizacje pozarzadowe,

*  konsultowanie z organizacjami pozarzadowymi projek-
tow aktow normatywnych w dziedzinach dotyczacych
dziatalno$ci statutowej tych organizacji,

e konsultowanie projektow aktéw normatywnych dotycza-
cych sfery pozytku publicznego z radami pozytku publicz-
nego,

* tworzenie wspélnych zespoldéw doradczych i inicjatyw-
nych, sktadajacych sie z przedstawicieli sektora pozarzado-
wego i administracji publicznej [Ustawa z dnia 24 kwiet-
nia 2003 r..., Art. 5].

Wyznaczaja one kierunek rozwoju wspétpracy, jednoczesnie
stanowigc podstawe do budowania relacji o charakterze sie-
ciowym (por. rysunek 1).

. . Poziomy
Wspp%praca Wspo%praca dojrzatosci
pozafinansowa finansowa .
wspoétpracy
1. Zlecanie Konflikt/Konkurencja

1. Informowanie

realizacji
zadan

2. Umowy Koordynacja
2. Konsultowanie o.w.yl.mname \/
inicjatywy
lokalnej
3. Zespoty 3. Umowy Kooperacja/Koopetycja
partnerstwa v

Rysunek 1. Formy wspétpracy gmin z organizacjami pozarzadowymi

Zrédto: opracowanie whasne.

Wspoélpraca rozpoczyna sie zatem od wymiany informacji.
Przepisy nie okreslaja jednoznacznie, w jaki sposéb to infor-
mowanie powinno wygladag, istnieje duza swoboda w kreowa-
niu zasad oraz kanaléw w zaleznosci od lokalnych potrzeb
i warunkéw. Platforma moze by¢ chociazby specjalna strona
internetowa czy tez komoérka powotana w urzedzie. Istotng
role w wymianie informacji spetniajg takze rady dziatalnos$ci
pozytku publicznego [Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r..., Art.
35-41]. Wzajemne informowanie pozwala na ograniczenie
ewentualnych konfliktéw lub dziatan konkurencyjnych, pod-
mioty poznajg sie, istnieje platforma wymiany opinii, zrozu-
mienia celéw dziatania.

Kolejng, bardziej zaawansowang forma wspoétpracy sa konsul-
tacje. Dziatania te to znacznie wiecej niz zwykte informowanie
o swoich zamierzeniach. Konsultacje nie tylko umozliwiaja za-
poznanie sie z projektem, ale takze oznaczajg otwarto$¢ na wy-
razenie przez organizacje pozarzadowe opinii i gotowos¢ do
ich uwzglednia. Co wazne, w przypadku gdy zakres aktow
prawnych dotyczy sfery dziatalnosci statutowej danej organi-
zacji pozarzadowej, obowigzek przeprowadzania konsultacji
ze $rodowiskiem tych organizacji wynika wprost z ustawy o
dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie. Ponadto

2 W ustawie wymieniono jedynie kilka kluczowych form stanowigcych rdzen rozwijania wspétpracy, nie zamykajac ich katalogu i dajac organom

administracji publicznej mozliwos$¢ ich rozszerzania.
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przepis ustawy méwi o konsultowaniu projektéw aktéw nor-
matywnych z radg dziatalno$ci pozytku publicznego, dziataja-
c3 na terenie danego samorzadu®. Szczegélnie wazne wydaje
sie konsultowanie rocznych i wieloletnich programéw wspoét-

pracy.

W przypadku konsultacji relacje nieformalne zostajg ograni-
czone na rzecz podejmowania pierwszych wspdlnych formal-
nych przedsiewzie¢ (m.in. w ramach realizacji programu
wspolpracy). Jednoczednie strony tworza fundament do
wspoélnego koordynowania realizowanych zadan.

Najbardziej zaawansowang forma kooperacji jest praca zespo-
towa. Zespotly moga przyjmowac charakter zaréwno doradczy,
jak i inicjatywny*. W tym kontekscie warto wspomnie¢ o pro-
gramach wspéipracy. Ustawa o dziatalno$ci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie przewiduje obowiazek uchwalenia
przez organy stanowiace jednostek samorzadu terytorialnego
rocznych programéw wspoétpracy z organizacjami pozarzado-
wymi®. Jako jedng z jej form wskazano wtasnie tworzenie ze-
spotéw roboczych lub doradczych.

W ramach kooperacji zespotowej w najwiekszym stopniu re-
alizowana zostaje zasada partnerstwa. Przedstawiciele urzedu
oraz organizacji pozarzadowych wspdlnie ustalaja cele, zada-
nia, sposoéb ich realizacji oraz odpowiedzialno$¢ stron. Co waz-
ne, na tym etapie pojawia sie transfer wiedzy, dzieki czemu
zrealizowana zostaje jedna z podstawowych przestanek do
angazowania sie we wspotprace o charakterze sieciowym.

Odnoszac sie do wspdtpracy o charakterze finansowym, moz-
na wskazac trzy podstawowe formy. Pierwsza stanowi zlecanie
realizacji zadan publicznych organizacjom pozarzadowym
przez jednostki administracji samorzadowej (urzad gminy,
por. rysunek 1) Nalezy zaznaczy¢, Ze z punktu widzenia kre-
owania relacji sieciowych jest to forma, ktéra w bardzo ograni-
czonym stopniu realizuje podstawowe zatozenia sieciowania
wspotpracy. Trudno w tym przypadku moéwi¢ o partnerskich
stosunkach, dialogu, efektywnym systemie komunikacji. Ko-
operacja opiera sie bardziej na relacji zleceniodawca-zlecenio-
biorca. Jednak moze stanowi¢ pierwszy etap w rozwoju sieci,
w ramach ktdrego partnerzy poznaja sie i nabieraja wiekszego
zaufania.

Umowy na realizacje zadania w ramach inicjatywy lokalnej
stanowig bardziej zaawansowang forme wspétpracy. Idea po-
lega na tym, ze obywatele, m.in. za po$rednictwem lokalnej or-
ganizacji pozarzadowej, moga wystapi¢ z wnioskiem o realiza-

cje okreslonejinicjatywy (inwestycji) do organu wykonawczego
jednostki samorzadu terytorialnego. Co wazne, dana organiza-
cja nie tylko zgtasza pomyst przedsiewziecia, lecz deklaruje
udzial w jego realizacji. Dzieki temu relacje miedzy organizacja
a urzedem stajg sie bardziej zlozone, powstaje koniecznosé
wspoélnego planowania i kontrolowania wykonania zadania.
Budowana jest platforma wymiany informacji, konsultowania,
uczenia si¢ nawzajem.

Jednak dopiero w przypadku tzw. uméw partnerskich mozna
mowic o pelnym zrealizowaniu idei kooperacji sieciowej. Umo-
wy zawierane sg pomiedzy organizacja pozarzadowa a urze-
dem z reguly na potrzeby realizacji konkretnego projektu czy
programu. Dobry przyktad stanowia partnerstwa publiczno-
-prywatne.

3. Kooperacja urzedéw gmin
z przedsiebiorcami

Rozwazajac mozliwe formy wspoétpracy o charakterze siecio-
wym gminy z podmiotami z sektora prywatnego, przede
wszystkim nalezy rozrézni¢ charakter dziatan gminy w stosun-
ku do przedsiebiorcéw, co stanowi punkt wyjscia do dalszych
analiz. Samorzad gminny skupia sie gtéwnie na tworzeniu od-
powiednich warunkéw dla rozwoju przedsiebiorczosci w re-
gionie (poprzez instrumenty wspierania przedsiebiorczo$ci),
eksploatujac relacje o charakterze zwierzchnim. Urzad w spo-
s6b wtadczy podejmuje decyzje majace stuzy¢ podmiotom
z sektora prywatnego. Z punktu widzenia mozliwosci kreowa-
nia wiezi partnerskich nalezy skoncentrowac sie na drugim
polu aktywnos$ci gmin, czyli wchodzeniu w aktywne relacje
z przedsiebiorcami, ktére ma na celu realizacje konkretnych
zadan, projektéw. Gmina wystepuje jako réwnorzedny pod-
miot, jeden z kilku uczestnikéw sieci. W tym przypadku mozna
wskaza¢ cztery podstawowe formy kooperacji: informowanie,
konsultowanie, forum wspdtpracy, wspolne projekty.

Zasady i uwarunkowania informowania oraz konsultowania sa
podobne jak w przypadku wspétpracy z organizacjami poza-
rzadowymi, dlatego tez autor skupi sie na skomentowaniu
dwoch pozostatych form. Forum wspotpracy stanowi wyjatko-
wo cenng inicjatywe formalizujaca i systematyzujaca zasady
kooperacji. Pozwala na wigczenie Srodowiska lokalnych firm w
rozwigzywanie probleméw wystepujacych w regionie, budo-
we platformy harmonizacji wspdlnych inicjatyw przedsiebior-
céw, wladzy lokalnej, a takze sektora organizacji pozarzado-

3 Nowelizacja ustawy wprowadzita nowy obowiazek dotyczacy konsultacji. Organ stanowigcy (sejmik, rada) musi poprzez uchwate okresli¢, w jaki
sposo6b akty prawa miejscowego beda konsultowane z organizacjami pozarzadowymi lub z dziatajaca na danym obszarze rada dziatalno$ci pozytku
publicznego.

+ Szczegb6lnym typem zespotu doradczego jest rada dziatalnosci pozytku publicznego, ktéra przyjmuje charakter konsultacyjny i opiniodawczy. Na
najnizszym poziomie administracji samorzadowej Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie przewiduje powotanie tzw. gminnych
rad dziatalno$ci pozytku publicznego przy wéjtach (burmistrzach, prezydentach). Nalezy takze wspomnie¢ o komisjach konkursowych do opiniowania
ofert w otwartych konkursach. Powotanie takiej komisji jest obligatoryjne, a w jej sktad wchodza przedstawiciele organu, ktéry ogtosit konkurs, oraz
osoby reprezentujace organizacje pozarzadowe. W przypadku wtadz samorzadowych tryb powotywania i zasady dziatania tych komisji okresla sie w
programie wspétpracy z organizacjami pozarzadowymi. Ustawa pozwala takze na powolywanie innych wspélnych zespotéw, réwniez takich, ktére
oprocz opiniowania i doradzania beda miaty mozliwo$¢ wypracowywania i proponowania okreslonych rozwiazan.

5 Istnieje takze mozliwo$¢ uchwalania wieloletnich programéw wspétpracy, najczesciej obejmujg one jednak okres do 5 lat.

6 Zlecenie moze przyjmowac forme powierzania lub wspierania wykonania zadan publicznych (réznica polega na tym, ze przekazujgc realizacje
danego zadania, samorzad zapewnia jednocze$nie finansowanie catosSci lub tez cze$ci kosztow jego wykonania). Zlecanie zadan odbywa sie zwykle po
przeprowadzeniu otwartego konkursu ofert, przy czym organizacja pozarzadowa moze rdwniez z wiasnej inicjatywy ztozy¢ oferte realizacji zadan pu-
blicznych.
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wych. W ten sposéb powstaje sie¢ podmiotéow (weztdéw) oraz
powiazan miedzy nimi [Powotanie forum wspétpracy...2011].

Sprawnie funkcjonujace forum wspétpracy stanowi podstawe
inicjowania realizacji wspolnych projektéw. Taka wspdtpraca
moze przyjmowac réznorodne formy, warto jednak zauwazy¢,
iz wskazane jest, aby partnerami w projektach byty nie tylko
urzedy gmin oraz przedsiebiorcy prywatni, lecz réwniez inne
organizacje funkcjonujgce w regionie, szczegdlnie z sektora
pozarzadowego. Harmonizacja wspotpracy (przede wszystkim
na ptaszczyznie transferu wiedzy miedzy podmiotami o zréz-
nicowanym charakterze, doSwiadczeniach, celach) pozwala na
realizacje ztozonych zadan przy jednoczesnym wykorzystaniu
potencjatu oraz efektu synergii do tworzenia rozwigzan inno-
wacyjnych.

W tym kontekscie cenng inicjatywa jest takze partnerstwo pu-
bliczno-prywatne (PPP), majace na celu wspdlng realizacje
przedsiewzie¢ lub $wiadczenie ustug, tradycyjnie dostarcza-
nych przez sektor publiczny. Wykorzystujac efekt synergii,
strony uzupetniajg sie, zajmujac sie ta cze$cig wspdlnego zada-
nia, ktéra wykonuja najlepiej. Dzieki podziatowi zadan, odpo-
wiedzialno$ci i ryzyka w ramach PPP osiagga sie najbardziej
efektywny ekonomicznie sposdb tworzenia infrastruktury
i dostarczania ustug publicznych. Poszczegélne strony czerpia
przy tym ze wspoétpracy witasne korzysci, proporcjonalnie do
zaangazowania [Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r...].

Co wazne, wskazane formy wspotpracy zaré6wno finansowej,
jak i niefinansowej w naturalny sposéb wpisuja sie w proces
osiggania kolejnych pozioméw dojrzatosci kooperacji siecio-
wej. Poczatkowa faza cechuje sie podejSciem defensywnym,
separacjg, czestymi konfliktami’. Kluczowym momentem
w procesie rozwoju relacji sieciowych jest uswiadomienie
sobie przez potencjalnych partneréw, ze trwanie w konflikcie
lub konkurowanie moze utrudnia¢ realizowanie wtasnych ce-
16w. Wieksza korzy$¢ moze przynies¢ potaczenie sit i Srodkdw.
Dzieki wykorzystaniu efektu synergii partnerzy kreuja unika-
towa warto$¢ dodang, korzystng dla wszystkich uczestnikow
sieci. Wspétpraca najczesdciej rozpoczyna sie od inicjatyw o
charakterze koordynacyjnym. Na tym etapie wiezi sg luzne,
czesto nieformalne, a wspdlne dziatania nie sg obarczone zna-
czacym ryzykiem. Partnerzy maja szanse na lepsze wzajemne
poznanie sie, zrozumienie potrzeb oraz obopélnych korzysci.
Z czasem relacja ewoluuje, wiezy staja sie coraz bardziej $ciste,
bliskie, a partnerzy realizuja wiecej zadan ztozonych, zwigza-
nych z wiekszym ryzykiem. W rezultacie osiggniete zostaje do-
celowe stadium partnerstwa, w ktorym nastepuje petna inte-
gracja dziatan oraz przyjeta zostaje orientacja na rozwoj
[Furmankiewicz 2002, s. 10-11]. Taka wspotpraca moze przyj-
mowac forme koopetycji.

4. Kompetencje organizacji do wspoétpracy -
wyniki badan

Niezaleznie od faktycznych form podjetej wspotpracy, niezwy-
kle wazne jest, aby partnerzy byli Swiadomi i rozwijali odpo-
wiednie kompetencje, dzieki ktorym relacje sieciowe beda
wzmacniane. Zagadnienie to zostalo przeanalizowane w ra-
mach badania obejmujacego przedstawicieli trzech sektorow,
ktore przeprowadzono w latach 2016 i 2017 na terenie woje-
wodztwa wielkopolskiego i dolnoslaskiego. Badanie objeto
14 urzed6éw gmin, 12 organizacji pozarzadowych oraz 12 przed-
siebiorstw prywatnych. Dobér podmiotéw miat charakter ce-
lowy; przebadano urzedy gmin miejskich (9) i miejsko-wiej-
skich (5), eliminujac gminy wiejskie.

Wywiad wstepny z przedstawicielami wybranych urzedéw po-
zwolit zidentyfikowaé organizacje pozarzadowe oraz przedsie-
biorstwa prywatne funkcjonujace na terenie danej gminy. Pod
uwage brane byly te podmioty, z ktérymi gminy utrzymuja ak-
tywne relacje w celu wspélnej realizacji przedsiewziec o zréz-
nicowanym charakterze (finansowym lub niefinansowym,
spotecznym, gospodarczym, kulturalnym), co stanowito gtow-
ne kryterium wiaczenia do badan. Taki dobér préoby pozwolit
na przeprowadzenie badan wsréd podmiotow, ktére posiadaja
do$wiadczenia we wspoétpracy miedzysektorowej i stanowia
element sieci miedzyorganizacyjnych na poziomie gminnym.

Gtowna metoda badawcza byt wywiad ekspercki strukturali-
zowany, przeprowadzony z osobami odpowiedzialnymi za re-
alizowanie wspélnych przedsiewzie¢, posiadajacymi wiedze
na temat ich charakteru oraz uwarunkowan. Relatywnie nie-
duza liczba zbadanych podmiotéw wynika z podstawowych
zatozen projektu; szeroki zakres analizowanych zagadnien sta-
nowit przestanke do pogtebionej analizy ograniczonej liczby
organizacji, ktére poprzez nawigzanie kooperacji wspottworza
lokalne sieci miedzyorganizacyjne. Przedstawione wyniki sta-
nowig fragment szerszych badan przeprowadzonych w ra-
mach realizacji projektu badawczego , Optyka procesowa oraz
sieciowa w zarzadzaniu instytucjami administracji publicznej”,
wspotfinansowanego ze sSrodkow MNiSW (77 /WZA/46/DzS).

Autor okreslit kompetencje w podziale na nastepujace obsza-
ry: zarzadzanie wiedza, elastycznos$¢, innowacyjnos$é, przyjmo-
wanie postawy negocjacyjnej, kompetencje pracownikow (Ta-
bela 1).

Wedtug badanych najwyzsze kompetencje w obszarze zarza-
dzania wiedza posiadaja przedsiebiorstwa prywatne. Wynik
ten nie jest zaskakujacy, gdyz zasady koncepcji od wielu lat sg
stosowane w biznesie i stanowig jedno z najistotniejszych
kryteriéow (warunkéw) budowania przewagi konkurencyjnej
na rynku. Firmy dostrzegaja korzysci identyfikowania, rozwi-
jania oraz dzielenia sie wiedza zaréwno w wymiarze
wewnetrznym, jak i zewnetrznym. W kontek$cie rozwijania
kompetencji do wspétpracy z przedstawicielami sektora pu-
blicznego i pozarzadowego szczegdlnie istotna jest $wiado-

7W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze wspoétpraca o charakterze finansowym musi posiada¢ podstawy formalne. Dlatego tez klasyczna pierwsza
faza kreowania powiagzan sieciowych - kontakty nieformalne, majace na celu géwnie wzajemne poznanie si¢ - w tym przypadku stanowi etap wczes-
niejszy, ktdry z natury bedzie miat charakter niefinansowy. Jednoczes$nie zainicjowanie wspétpracy finansowej wiaze sie z wcze$niejszym wyelimino-
waniem ewentualnych konfliktow lub dziatan konkurencyjnych. W momencie podjecia wspdlnych dziatan o charakterze finansowym nalezy juz méwié

o etapie koordynowania.
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Tabela 1. Ocena kompetencji organizacji do wspotpracy*

. Urzad Przedsiebiorstwo Organizacja
Czynnik -
gminy prywatne pozarzadowa
Zarzadzanie wiedza:
¢ wymiar wewnetrzny 3,7 (3) 4,2 (3) 3,9(3,5)
* wymiar zewnetrzny 2,3(3) 39(3) 3,1(3)
¢ otwarty system komunikacji 2,5(3) 4,3 (4) 4,4 (4)
Elastyczno$¢:
¢ strukturalna 1,7 (2) 3,9(3,5) 2,9 (3)
e procesu decyzyjnego 3,6 (3) 35(03) 3,8(3,5)
Innowacyjno$¢ 2,3(2) 3,4(3) 3,7 (3,5)
Postawa negocjacyjna 3,2(3) 4,3 (3,5) 4,2 (4)
Kompetencje pracownikéw:
¢ wiedza merytoryczna 4,5 (4) 4,4 (4) b.d.
e cechy osobowosciowe/behawioralne 4,2 (3,5 39(3) b.d.

* Kazdy czynnik oceniano w skali 1-5, gdzie: 1 - najniZsze kompetencje, 5 - najwyzsze kompetencje. Wyniki
stanowia $rednig arytmetyczna z wszystkich wskazanych ocen. Wielkosci w nawiasach stanowia mediane.

Zrédto: badania wiasne.

mo$¢ i aktywno$¢ przedsiebiorstw w wymiarze zewnetrznym
(identyfikacja Zrddet zewnetrznych, dzielenie sie wiedza z
partnerami). Co wazne, podejscie to jest wsparte otwartym
systemem komunikacji, co $wiadczy o sp6jnym, wieloptasz-
czyznowym zarzadzaniu wiedza.

Roéwniez organizacje pozarzadowe deklarujg, ze w sposéb ak-
tywny realizujg zatozenia koncepcji (cho¢ wymiar zewnetrzny
jest ograniczony). Wydaje sie, Ze istnieja dwa gtéwne powody
takiego podejscia. Przede wszystkim organizacje te skupiaja
osoby, ktore tacza wspolne zainteresowania i potrzeby. Cztonko-
wie fundacji czy stowarzyszen realizuja okreslone, konkretne
cele, ktore jednoczesnie stanowig element integrujacy. Praca ze-
spotowa oparta na identyfikacji i dzieleniu sie wiedzg jest wiec
naturalna (wymiar wewnetrzny). Z kolei wysokie oceny warto-
$ci otwartego systemu komunikacji wiaza sie ze specyfika funk-
cjonowania organizacji z sektora pozarzadowego. Ich finanso-
wanie pochodzi gtéwnie ze Zrédet zewnetrznych, sg zatem
zmuszone do statego zabiegania o przychylnos¢ darczyncow
(takze wsrod samych cztonkéw). Budowanie efektywnych kana-
16w komunikacji z otoczeniem wydaje sie wiec koniecznoscia.
Z punktu widzenia kompetencji do wspdtpracy relatywnie nizsze
oceny wymiaru zewnetrznego sa niepokojace, poniewaz organi-
zacje w ograniczonym zakresie dostrzegajq zalety identyfikowa-
nia oraz wykorzystywania wiedzy potencjalnych partnerow.

Najnizsze oceny uzyskaty urzedy gmin, w ich przypadku rézni-
ca w stosunku do pozostatych organizacji jest wyrazna. O ile
urzedy deklarujg aktywne wykorzystanie koncepcji w wymia-
rze wewnetrznym (szczeg6lnie poprzez szkolenia i odprawy),
o tyle niskie oceny obszaru zewnetrznego oraz stosowanie
otwartego systemu komunikacji $wiadcza o przyjeciu tzw.
orientacji do wewnatrz. Polega ona na skupianiu sie na we-
wnetrznym funkcjonowaniu urzedu (przy wykorzystaniu wias-
nych zasobow, w tym wiedzy) i wyznaczaniu wyraZznych granic
z otoczeniem. W zakresie zarzadzania wiedzg kompetencje
urzedu do podjecia kooperacji z partnerami wydajg sie zatem
ograniczone.

Niezwykle istotnym czynnikiem oddziatujagcym na zdolnos¢
organizacji do wspétpracy jest elastycznos¢, zaréwno w wy-
miarze strukturalnym, jak i jako procesu decyzyjnego. Pozwala
ona na szybkie dostosowanie sie do zmieniajgcych sie warun-
kéw otoczenia, w tym potrzeb, oczekiwan oraz mozliwosci
partneréw. W przypadku elastyczno$ci strukturalnej najwiek-
sz zdolnos¢ posiadaja przedsiebiorstwa prywatne, co w duzej
mierze wynika z coraz szerszego zastosowania koncepcji pro-
cesowej przy organizowaniu funkcjonowania firmy, w tym
struktury hybrydowej taczacej podejscie funkcjonalne z iden-
tyfikacja kluczowych proceséw. Dzieki temu struktury staja sie
bardziej ptaskie, a odpowiedzialno$¢ delegowana jest na ze-
spoty procesowe. Organizacje pozarzadowe ocenity elastycz-
no$¢ strukturalng na §rednim poziomie - nalezy w tym miejscu
zauwazy¢, ze podmioty te najczesciej przyjmujg struktury bar-
dzo proste, liniowe, czesto ze wzgledu na matg liczbe cztonkéw
i organizowanie pracy w zespotach zadaniowych. Najnizsza
elastyczno$¢ strukturalng deklarujg urzedy, co nie zaskakuje,
Zwazywszy na to, ze instytucje administracji samorzadowej
przyjmuja format struktury funkcjonalnej, ktéra z natury jest
mato elastyczna. Elastyczno$¢ procesu decyzyjnego dotyczy
mozliwo$ci i umiejetnosci stosowania podejécia sytuacyjnego
przy rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych (zarzad-
czych), gtéwnie na poziomie operacyjnym. W rezultacie decy-
zja podejmowana jest bez niepotrzebnej zwtoki przez osobe
najbardziej kompetentna, znajdujaca sie najblizej problemu.
W tym przypadku wszystkie badane organizacje deklaruja ela-
styczno$¢ na poziomie powyzej Sredniej.

Takze innowacyjno$¢ zostata oceniona najnizej przez urzedy
gmin. Ograniczone mozliwo$ci adaptowania podejscia innowa-
cyjnego®, podobnie jak w przypadku elastyczno$ci, wynikaja
z wysokiego stopnia formalizacji, biurokratyzacji oraz hierar-
chizacji. Zachowania innowacyjne mozliwe s3 jedynie w skali
mikro, w odniesieniu do sposobu wykonywania zadan przez
konkretnego pracownika lub komérke (zespot, wydziat). Zde-
cydowanie wyzsze oceny wskazujg przedsiebiorstwa prywat-

8 Przyjeto rozumienie innowacji w szerokim ujeciu, czyli dotyczgcej wszystkich obszaréw funkcjonowania organizacji i rozumianej jako innowacje

dla samej organizacji, nie w ujeciu globalnym.
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ne oraz organizacje pozarzadowe. W obu przypadkach wiek-
sza innowacyjno$¢ ma bezposrednie przetozenie na sukces.
Innowacje pozwalaja na bardziej efektywne budowanie prze-
wagi konkurencyjnej. Szczeg6lnie interesujacy wydaje sie
przyktad organizacji pozarzadowych, ktdére czesto musza wy-
kazywac sie duza determinacja i pomystowoscia w organizo-
waniu zrédet finansowania wtasnej dziatalnosci. Bazowanie
jedynie na dofinansowaniu zadan zleconych przez urzad jest
niezwykle ryzykowne i w znaczacym stopniu ogranicza mozli-
wos¢ rozwoju (dodatkowo uzaleznienie istnienia jedynie od
dotacji publicznych negatywnie wplywa na rozwijanie part-
nerskich relacji z urzedem).

Przez postawe negocjacyjna nalezy rozumie¢ umiejetnos$¢
nawigzywania relacji o charakterze partnerskim, szczegélnie
w kontek$cie rozwigzywania konkretnych probleméw w pro-
cesie wspdlnego podejmowania decyzji. Partnerzy biora pod
uwage racje wszystkich zainteresowanych i poprzez negocja-
cje podejmujg decyzje optymalng, w najwiekszym stopniu za-
dowalajaca wszystkie strony. Zdolno$¢ realizacji takiego po-
dejscia jednoznacznie deklaruja przedsiebiorstwa prywatne
oraz organizacje pozarzadowe, ktére wydaja sie doskonale ro-
zumie¢ korzy$ci wynikajace z rozwijania kompetencji do
wspotpracy. Nizsze oceny zostaty wskazane przez gminy, co
nie zaskakuje, gdyz instytucje administracji publicznej dzieki
odpowiedniemu umocowaniu prawnemu moga wykorzysty-
wac funkcje wtadcza, narzucajac pewne rozwigzania. Dlatego
tez, szczegblnie w przypadku urzedéw gmin, tak wazne jest,
aby funkcja wtadcza nie zdominowata funkcji stuzebnej, aby
Swiadomie umacnia¢ relacje partnerskie w celu zbudowania
potencjatu do wspoétpracy, wspoélnego realizowania zadan
i projektow.

Najwyzej ocenionym czynnikiem okazaty sie kompetencje pra-
cownikéw, zaré6wno w konteks$cie posiadanej wiedzy meryto-
rycznej (doswiadczenia, umiejetnosci), jak i cech osobowo-
$ciowych i behawioralnych. Organizacje sg przekonane, Ze
potencjat pracownikéw w znaczacym stopniu wspomaga bu-
dowanie bliskich, przyjaznych relacji z partnerami.

Zakonczenie

Wspoétpraca w ramach sieci organizacyjnej opiera sie na spéj-
nym modelu, ktéry odpowiada na wspdiczesne wyzwania
zwigzane z zarzadzaniem publicznym, takze na najnizszym
szczeblu samorzadowym [Flieger 20164, s. 116-120]. Pozwala
na budowanie partnerstwa z podmiotami reprezentujacymi
rézne sektory w celu realizowania wspdlnych celéw, wykorzy-
stujac efekt synergii. W ten sposdb urzedy staja sie czescia sie-
ci spotecznej [Downes 2005; Uzzi 1997]. Co wazne, istnieje
wiele form wspoétpracy pomiedzy gminami, organizacjami po-
zarzadowymi oraz przedsiebiorstwami prywatnymi, ktére
moga stanowi¢ podstawe do budowania sieci miedzyorganiza-
cyjnej. Docelowa forma kooperacji sieciowej jest uwarunkowa-
na indywidualnymi cechami oraz potrzebami partneréw, trud-
no zatem wskaza¢ optymalna, obiektywnie najlepsza. Relacje
moga by¢ bardzo silne lub luzne [Hite, Hesterly 2001; Stan-
czyk-Hugiet 2016, s. 289-295], a sita powiazan zalezy od takich
zmiennych, jak czestotliwo$¢ kontaktow, kultura organizacyj-
na itp.

Jednak najistotniejsze w konteks$cie harmonizowania takiej
wspotpracy jest posiadanie i rozwijanie przez partneréw od-
powiednich kompetencji. Po analizie wynikéw badan mozliwe
jest wskazanie kilku kluczowych wnioskow. Sposréd przedsta-
wicieli trzech sektoréw najnizsze kompetencje posiadaja urze-
dy gmin, zaré6wno w obszarze zarzadzania wiedza, jak i ela-
stycznosci, innowacyjno$ci oraz umiejetnosci przyjmowania
postawy negocjacyjnej. Zdecydowanie najnizej oceniono ela-
styczno$¢ strukturalng. Wydaje sie, ze przyczyna jest gtdwnie
oparcie funkcjonowania urzedéw na strukturze hierarchicz-
nej, a takze wysoka formalizacja. Cechy te sa sprzeczne z zato-
zeniami kooperacji sieciowej, zatem w naturalny sposéb stano-
wig najwazniejsza bariere. Cho¢ organizacje pozarzadowe oraz
przedsiebiorstwa prywatne réwniez przyjmujg czesto struktu-
re funkcjonalng, kluczowa wydaje sie zdecydowanie wieksza
zdolno$¢ do zmiany, dostosowanie do aktualnych potrzeb.
W tym kontekscie szczegélnie wazna jest orientacja procesowa
[Flieger 2012; Bitkowska 2009].

Najwyzej przez wszystkie badane organizacje ocenione zosta-
ty czynniki miekkie, czyli kompetencje pracownikéw oraz
umiejetnos$¢ przyjmowania postawy negocjacyjnej. Nalezy tak-
ze zwrdci¢ uwage, iz zaréwno przedsiebiorstwa prywatne, jak
i organizacje pozarzadowe w spos6b swiadomy i aktywny sto-
suja zasady zarzadzania wiedza.

W celu harmonizacji wspétpracy sieciowej przedstawicieli
trzech sektoréw na poziomie gminnym nalezy wiec przede
wszystkim:

¢ identyfikowa¢ mozliwe formy wspétpracy z partnerami
w konteks$cie podejmowania i rozwijania relacji o charak-
terze sieciowym (budowania przewagi kooperacyjnej)
oraz osiggania kolejnych poziomoéw dojrzatosci kooperacji
sieciowej,

e analizowa¢ zdolnosci organizacji do podejmowania wspoét-
pracy o charakterze sieciowym w ujeciu wieloczynniko-
wym - analiza poszczegoélnych kompetencji w kontekscie
ich spo6jnosci oraz dopasowania do potrzeb i wymagan
partnerow,

e przyjmowac podejscie sytuacyjne, pozwalajace na rekon-
figuracje sieci w zaleznosci od pojawiajacych sie wyzwan.
Wymaga to rozwijania kompetencji zar6wno miekkich, jak
i twardych. Szczegoélnie istotne wydaje sie skupienie na
optymalizowaniu identyfikowania i transferu wiedzy
w wymiarze zewnetrznym, a takze zwiekszaniu elastycz-
nosci strukturalne;j.

W rezultacie podjecia wymienionych wyzej dziatain podmioty
te rozwing zdolno$¢ do miedzyorganizacyjnego wspotdziata-
nia. Organizacje powinny skupi¢ sie na kreowaniu wzorcow
zachowan wspierajacych wspoétprace partnerska, szczegélnie
istotne sg kompetencje menedzer6w oraz zmiany w strukturze
organizacyjnej prowadzace do wiekszej elastycznosci i eksplo-
atacji potencjatu sieciowania poprzez tworzenie zespotow za-
daniowych [Kozuch 2011, s. 142-144]. Celem strategicznym
takich dziatan powinno by¢ rozwijanie tzw. sieci powigzan pu-
blicznych, pozwalajacej na integracje przedstawicieli r6znych
sektoréw na rzecz bardziej efektywnego zaspokajania potrzeb
interesariuszy oraz sp6jnego rozwoju regionu.
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