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Abstrakt

Cel: Celem artykutu jest prezentacja i wskazanie przydatno$ci modelu strategicznej wspdlpracy miedzysek-
torowej i jej uwarunkowan, takich jak spoteczna odpowiedzialnosé i zaufanie. Funkcjonowanie oraz rozwéj
organizacji w coraz wiekszym stopniu zalezg bowiem nie tylko od nich samych, ale takze od ich relacji z oto-
czeniem. Im wigksza jest uczciwosé i odpowiedzialnosé spoteczna organizacji, tym wieksze jest zaufanie i chec
wspolpracy jej partneréw. Zaleznosc ta wystepuje takze w polskich realiach i dotyczy relacji miedzysektorowych
poza sferg biznesu.

Metodologia: W metodyce badawczej wykorzystano badania literaturowe oraz przedstawiono wyniki dyskusji
focusowej grupy finalizujacej w 2012 roku model wspétpracy administracji publicznej z NGO (organizacjami
pozarzadowymi).

Wnioski: Model wspélpracy administracji publicznej z NGO wydaje sie udang propozycja wspétpracy miedzy-
sektorowej. Istotnym zadaniem wydaje sie teraz upowszechnienie zatozen i elementéw sktadowych modelu oraz
przede wszystkim sprawienie, by nie byt on uwazany za kolejne mato przydatne narzedzie. Model ten powinien
bowiem stanowi¢ rame pomocna w wypracowaniu wlasnych, lokalnie uzytecznych standardéw wspétpracy
migdzysektorowej.

Oryginalnosé: O oryginalnosci opracowania §wiadczy zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne przedstawienie
korzysci z prawidlowej wspdlpracy miedzysektorowe;j.

Stowa kluczowe: zaufanie, odpowiedzialnoé¢ spoleczna, model wspdlpracy migdzysektorowej, administracja
publiczna, organizacje pozarzadowe
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Abstract

Purpose: The aim of the article is to present a strategic model of inter-sectoral cooperation and its conditions,
such as social responsibility and trust. The development of organizations depends on them, but also on relation-
ships with business partners. The greater the integrity and social responsibility of the organization, the greater
the trust and willingness of the business partners. The importance of trust should also be observed in the Polish
reality, not only in business.

Methodology: The aim was achieved by discussing literature and presenting the results of focus discussion in
groups. The end result was a conceptual model of NGO (non-governmental organization) — PA (public administra-
tion) cooperation (2012).

Findings: The conceptual model of NGO (non-governmental organization) - PA (public administration) coopera-
tion seems to be an interesting and promising solution. It seems to be a significant task of both popularizing
assumptions and providing building blocks for models. It could be considered to be a very useful tool. This
model should provide a helpful framework for developing local standards that will be useful in inter-sectoral
cooperation.

Originality: The novelty and originality of the study is the theoretical and practical presentation of the strengths
of inter-sectoral cooperation.

Keywords: trust, social responsibility, model of inter-sectoral cooperation, public administration, non-govern-
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| Wprowadzenie

Czynniki ksztaltujace wspétprace administracji publicznej i organizacji pozarzadowych mozna
rozpatrywac na wielu plaszczyznach. Wiekszos¢ z nich ksztattuje sig w dtugotrwatych pro-
cesach i relacjach oraz mieéci sie w sferze trudno podlegajacej formalizacji, a co za tym idzie
- do$¢ trudno mierzalnej. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Instytut Spraw Publicz-
nych (tabela 1) do uwarunkowan tej wspétpracy zaliczy¢ mozna przede wszystkim odpowiednia
postawe wynikajaca z przyjecia zasad odpowiedzialnosci spolecznej organizacji oraz oparte na
zaufaniu partnerstwo we wzajemnych relacjach.

Tabela 1 | Uwarunkowania dobrej wspélpracy z punktu widzenia administracji publicznej i organizacji

pozarzadowych
Uwarunkowania Przedstawiciele administracji publicznej  Przedstawiciele organizaciji pozarzadowych
wspotpracy
— potrzeba uznania, ze organizacje sa kompetentnymi  — zrozumienie dla specyfiki funkcjonowa-
partnerami, nia partnera,
— zrozumienie dla specyfiki funkcjonowania — tolerancja dla spontanicznego charakteru dziatal-
partnera, nosci organizacji,
— zrozumienie (ze strony organizacji), ze administracja  —  otwarto$¢ administracji na potrzeby trzeciego
nie zawsze ma Swiadomos¢ wszystkich problemow sektora
Odpowiednia postawa i potrzeh, — wzajemne zrozumienie potrzeb,
— otwarto$¢ w kontaktach, — gotowos¢ administracji do rozwigzywania sygnali-
— kultura osobista, zowanych problemow
— przejawianie rzeczywistego zainteresowania dziatal-
noscia organizacji,
— pokazywanie przez organizacje checi wspétpracy
zadministracj
— réwnos, — unikanie hudowania stosunkéw opierajacych sie na
— komunikatywnos¢, podlegtosci i dominacji (po obu stronach),
— dobra wola obu stron, — komunikatywnos¢,
. — Wwzajemne zrozumienie — niewyreczanie organizacji, ale pomaganie im
[EERaE w dziatalnosci,
— unikanie formalnosci,
— unikanie sytuacji prowadzacych do konfrontacji
migdzy organizacjami
— zdolnos¢ do kompromisu, — wspofinicjowanie dziatan,
— cierpliwosé — unikanie relacji zleceniodawca—zleceniobiorca,
— poszanowanie odrgbno$ci organizacii,
Partnerstwo — szacunek dla organizacji,
— wzajemne dopefnianie sie w codziennym funkcjono-
waniu,
— dyplomacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Bogacz-Wojtanowska i in. (2010). Pogrubiong czcionka wyrézniono cechy
wspo6lipracy wymienione przez obie strony (MB).
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W zestawieniu ujetym w tabeli 1 uwidacznia sie réznica w formulowaniu kategorii partnerstwa.
Dla urzednikéw partnerstwo to zdolnosé do ustepstw i cierpliwosci wobec drugiej strony (czyli
organizacji). Organizacje trzeciego sektora postrzegaja za$ partnerstwo jako kategorie znacznie
bardziej rozbudowang, z akcentem potozonym na sposdéb zachowania sie i dziatania urzednikow.
Tymczasem dla jakoéci wspdtpracy istotne jest zbiezne postrzeganie spraw, co do ktérych obie
strony ogélnie sie zgadzajg Przyjmowanie bowiem réznych perspektyw i odmienne rozumienie
tych samych czynnikéw przektada sie w praktyce na ogélna opinig o wzajemnych relacjach,
ktéra obecnie nie zawsze jest pozytywna (Gérniak, 2010/11). Dla zbieznosci pogladéw i dziatan
w istotnych kwestiach wspétpracy pozyteczne wydaja sie wytyczne zaprezentowane w modelu
wspolpracy pomiedzy administracjg publiczng a organizacjami pozarzagdowymi (NGO).

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie, iz ten model stanowi nowa, oparta na partnerstwie
i wzajemnym zaufaniu oraz odpowiedzialnosci spolecznej, jako$¢ we wspétpracy miedzysekto-
rowej. Warto wigc dokonac¢ analizy jego zalozen i przydatnosci dla obu stron. Analize tg poprze-
dzg rozwazania na temat dwéch uwarunkowan wspétpracy, ktére wydajg sie mie¢ zasadnicze
znaczenie. Pierwszym z nich jest partnerstwo oparte na zaufaniu, a drugim — wdrozenie zasad
odpowiedzialnos$ci spolecznej, zwlaszcza w jednostkach administracji publicznej. Partnerstwo
wydaje sie bowiem w tej wspdtpracy zjawiskiem najbardziej pozagdanym, cho¢ zapewne nieta-
twym do osiagniecia, nawet jesli beda sie pojawia¢ coraz to bardziej przydatne ramy instytucjo-
nalne i wzorce, takie jak wspomniany wyzej model wspétpracy.

| Zaspokajanie potrzeb lokalnej spotecznosci — wspolny cel i rézne formy
realizaciji partneréw wspotpracy miedzysektorowej

Nie negujac istoty i roli sektora rynkowego (biznesowego), warto podkresli¢ znaczenie dwéch
pozostatych sektorow, precyzujac jednoczesnie pojecie organizacji pozarzadowych (NGO).
Organizacje te nie doczekaly sig w literaturze jednolitego okreslenia. Wielorako$¢ poje¢ wynika
gltéwnie z réznie ttumaczonych angielskich zwrotéw: non governmental organization (NGO
— organizacja pozarzadowa) lub non profit organization (organizacja niedochodowa, organizacja
niezarobkowa, organizacja niekomercyjna, organizacja niezyskowna). Wspélczesnie za organiza-
cjg non profit ,uwaza sig taka organizacje, ktéra stuzy poprawie ogélnego poziomu zycia spolecz-
nego, dzigki zebraniu i redystrybucji odpowiednich zasobéw oraz dostarczeniu débr fizycznych
i ustug” (Sargeant, 2004, s. 17). W Polsce dziatalno$¢ takich organizacji zostala uregulowana
w Ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie (u.d.p.p.w.) z 2003 roku (Ustawa. ..
2003). Organizacje pozarzadowe i ich dziatania, stajac sig coraz bardziej widoczne, spowodo-
waly odejscie od postrzegania gospodarki jako dwusektorowej do opisywanej w podziale na trzy
strefy: (1) sektor publiczny (panstwo), (2) rynkowy (gospodarka) i (3) spoleczenstwo obywatelskie,
czyli tzw. trzeci sektor (w ktérym lokujemy organizacje pozarzadowe).

Warto tez podkreéli¢, ze administracja publiczna, a zwlaszcza samorzad terytorialny z jednej
strony oraz organizacje pozarzadowe z drugiej maja wspolny cel - zaspokajanie potrzeb lokalnej
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spolecznosci, chociaz réznig sig sposobami jego osiagania. Kazda z tych instytucji dysponuje
wlasnymi atutami. Samorzad terytorialny ma legitymacje do sprawowania wtadzy. Z kolei atu-
tami organizacji pozarzadowych sg m.in. niezaleznos¢ i czesto réowniez niekonwencjonalnosé
dziatania, dobre rozeznanie potrzeb spolecznych, ktérych nie mozna dostrzec ,,z gory”, nizsze
koszty dziatania dzigki pracy wolontariuszy, a takze mozliwos¢ korzystania z réznych zrédet
finansowania. Najwazniejszym atutem organizacji pozarzadowych sg jednak ludzie, wolontariu-
sze, majacy motywacje i zapal do zmieniania $wiata. To oni sg elementem sprawczym innowa-
cji, ktére odgrywaja coraz wieksza role w organizacjach trzeciego sektora. Peter Drucker (1992)
okresla innowacje jako specyficzne narzedzie — dziatanie, ktére nadaje zasobom nowe moz-
liwosci tworzenia bogactwa. Jednym z jej rodzajow sg innowacje spoleczne, rozumiane jako
nowa koncepcja lub sposéb sprostania spotecznym wyzwaniom, zaadaptowany i stosowany
przez odpowiednig grupe spoleczng (The most... 2011). Dotyczy to pomystéw (produktow, ustug,
modeli), ktére réwnolegle odpowiadajg na spoleczne potrzeby bardziej efektywnie niz alterna-
tywne sposoby dzialania. Innowacje takie tworzg nowe spoteczne relacje lub przyczyniaja sie
do wspélpracy migdzyludzkiej, obejmujac, oprocz oferowanego dobra, réwniez zachete do dzia-
tania (Empowering... 2011). Do grupy innowacji spolecznych mozemy zaliczy zar6wno produkt,
jak i proces czy technologie, ale réwniez ruch spoteczny, zasade, ideg czy wreszcie dokument
prawny czy model. Tym, co wyrdznia innowacje spoleczna, jest adresowanie jej do gléwnych
spolecznych wyzwan. Wykraczaja one poza sektor gospodarczy i moga odnosi¢ sig zaréwno do
szeroko pojetego panstwa, jak i spoteczenistwa obywatelskiego reprezentowanego przez trzeci
sektor, a ich powstawanie moze stanowi¢ wypadkowg rezultatéw dziatania kilku organizacji lub
0s6b nieprzynalezacych do tego samego sektora. Przyktadem innowacji spotecznej, podkreslaja-
cym nowa, oparta na wzajemnym zaufaniu jako$¢ we wspdélpracy miedzysektorowej, jest m.in.
model wspélpracy administracji publicznej z NGO.

| Zaufanie jako element partnerstwa i wspétpracy migdzysektorowej

Zaufanie jest pojeciem szerokim, stosowanym w wielu dyscyplinach naukowych, takich jak
filozofia, psychologia, socjologia, nauki polityczne oraz nauki o zarzadzaniu, ale w niniejszym
opracowaniu pominiete zostang opracowania innych dziedzin nauki poza zarzadzaniem. Poza
tym, abstrahujac od relacji migdzy pojedynczymi osobami, uwaga zostanie skupiona na stosun-
kach migdzy organizacjami, wraz ze wskazaniem, ze podstawa zaufania w ramach organizacji
wykracza poza indywidualne i osobiste stosunki. Ale skoro, zgodnie z logika, zaufanie zawsze
dotyczy ludzi, a nie organizacji, to trzeba podkresli¢, ze zaréwno zaufanie migdzyludzkie, jak
i zaufanie miedzyorganizacyjne oznacza, ze ludzie z tej samej lub r6znych organizacji ufaja sobie
nawzajem (Zaheer i in., 1988). Niemniej, klasyfikujac r6zne typy zaufania, oddziela sie sfereg
indywidualng od sfery organizacji (tabela 2).

W dalszym ciggu opracowania szczegdélna uwaga zwrécona zostanie na role zaufania instytu-
cjonalnego i miedzyorganizacyjnego. Analizujac poglady na ten temat wypracowane w ramach
nauk o zarzadzaniu, w tabeli 3 zaprezentowano przeglad definicji zaufania.
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Tabela 2 | Typy zaufania z punktu widzenia organizacji

Typy zaufania (Watson, 2005) Typy zaufania (Czajkowska, 2006)

— zaufanie migdzyludzkie, — zaufanie osobiste (do konkretnych osdh),

— zaufanie organizacyjne — zaufanie instytucjonalne (do catych organizacji),
(korporacyjne), — zaufanie komercyjne (do produktow),

— zaufanie migdzyorganizacyjne — zaufanie technologiczne (do systemow technicznych)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Watson (2005), Czajkowska (2006).

Tabela 3 | Pojecie zaufania w naukach o zarzadzaniu - przeglad definicji

Poleganie na osohach lub systemach abstrakcyjnych,
oparte na zawierzeniu, ktore rownowazy niewiedze lub brak
informacji.

Oczekiwanie pozytywnych (badz negatywnych) wynikow
dziatan drugiej strony podczas interakcji w warunkach
wysokiej niepewnosci.

Oczekiwanie etycznego, uczciwego, niegroznego zachowa-
nia i troski o prawa innych.

Otwarto$¢ jednej strony na druga strone, obopélna wspot-
praca, wiara, ze ta druga strona jest kompetentna, otwarta
oraz odpowiedzialna.

Mechanizm oparty na zatozeniu, ze innych cztonkow danej spoteczno-
$ci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na wspolnie
wyznawanych normach.

Oczekiwanie, ze strony danego Srodowiska, uczciwego, obopélnego,
powtarzalnego zachowania, oparte na powszechnie akceptowanych
przez czes$é cztonkdw takiego Srodowiska normach.

Gotowos¢ do polegania na drugiej stronie i dziataniu w okoliczno-
sciach, gdy dziafania tej drugiej strony sa bardzo wazne.

Oczekiwanie co do uczestnika, ze: wypetni swoje obowiazki; bedzie
zachowywat sie w przewidywalny sposob; bedzie dziatat i negocjowat
uczciwie nawet wtedy, gdy moze zachowac sig w sposob oportuni-

I styczny.
Wiara w kompetencie danej osoby, potrzebne do wykonania E Caty zespot oczekiwan wspélny dla wszystkich stron zaangazowanych
konkretnego zadania w okreslonych okolicznosciach. W wymiang.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Fukuyama (1997), Giddens (2001), Sankowska i in. (2006).

Zaufanie, obok transparentno$ci, uznawane jest coraz powszechniej za cenna wartosc. I chociaz
jego niedostatek lub brak odczuwa wiele organizacji, to w naukach o zarzadzaniu wskazuje sie,
ze zaufanie stanowi dynamiczny atrybut kazdej organizacji i w r6znych okoliczno$ciach moze
osigga¢ rozmaite warto$ci (Wicks i in., 1999). Podkresla sie réwniez, ze wlasciwy poziom zaufa-
nia (miedzy dogmatyzmem a krytycyzmem) moze zapewnic¢ sprawne i efektywne funkcjono-
wanie we wsp6lczesnym, turbulentnym otoczeniu, ktérego podstawowa cechg jest niepewnosé
(Sikorski, 1998). We wspélczesnej gospodarce, zwanej gospodarkg oparta na wiedzy, jeszcze
wyrazniej wskazuje sie na znaczenie uczciwosci i otwarto$ci komunikacyjnej, a obie te cechy
okresla sie wymiarami zaufania (Robbins, 2004). Podkre$la sig r6wniez, ze zasoby niematerialne,
uwazane za kluczowe kompetencje firmy, powinny by¢ chronione i nie posiadajg substytutéw.
Do takich zasobéw nalezy tez zaufanie. Cechq zaufania i innych zasobéw niematerialnych jest
fakt, ze nie mozna ich kupi¢, mozna je jedynie budowaé (Malewska, 2010).

Zakl6cenia w relacjach opierajacych sig na zaufaniu i wiarygodno$ci nie pozwalajg osiagnac
pelnej korzysci ze wspdlpracy, w tym réwniez ze wspétpracy migdzyorganizacyjnej i migdzysek-
torowej, co oczywiscie odnosi sig rowniez do relacji miedzy sektorem administracji publiczne;
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a tzw. trzecim sektorem skupiajacym organizacje pozarzadowe. Zaufanie traktuje sig bowiem
jako podstawowy filar partnerstwa stanowigcy determinante rozwoju organizaciji i jej wspoét-
pracy z otoczeniem (Suréwka-Marszalek, 2010). Filar ten podkreslono réwniez wyraznie w zasa-
dach wspdtpracy analizowanego dalej modelu wspétpracy administracji publicznej. W rozwa-
zaniach szczegdlna uwaga zwrdcona zostanie na wspdtprace NGO z jednostkami samorzadu
terytorialnego (JST).

| Odpowiedzialno$¢ spoteczna w administraciji publicznej

Zasady odpowiedzialno$ci spolecznej winny by¢ wdrozone u wszystkich partneréw wspétpracy
miedzysektorowej. Jednak ze wzgledu na nier6wnosci w relacjach migdzy wiadzami samorza-
dowymi i organizacjami pozarzadowymi nalezy zwrécié szczegélng uwage na implementacje
tej idei u dominujacego partnera, czyli przedstawiciela administracji publicznej. Analizujac
relacje administracji publicznej, zwlaszcza jednostek samorzadu terytorialnego (JST) z NGO, W.
Lukowski (2011/12) podkresla przede wszystkim niebezpieczenistwo kultury klientyzmu, wyni-
kajace wilaénie z nier6wnych relacji na linii wladze samorzadowe—-organizacje pozarzadowe.
Lekiem na te deformacje moze by¢ wdrozenie w administracji publicznej zasad spolecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (corporate social responsability — CSR), zwanej rowniez spoleczng odpo-
wiedzialno$cig przedsigbiorstw lub spoteczng odpowiedzialnoscia organizacji. W jej ramach
liderzy biznesu, organizacji pozarzadowych i administracji publicznej podejmuja dziatania na
rzecz swoich interesariuszy i spolecznosci.

CSR uznaje sie za implementacje polityki zrownowazonego rozwoju (sustainable development)
przyjetej przez ONZ w dokumencie Agenda 21 w 1992 roku na konferencji odbywajacej sie w Rio
de Janeiro, zwanej Szczytem Ziemi (Spofeczna... 2011). Idea ta zostala nastgpnie poddana dia-
logowi spolecznemu. Wymiana do§wiadczen odbywa sie w réznych gremiach, zwlaszcza zas
w ramach Global Compact, czyli forum dialogu i wymiany dos§wiadczefi, zainicjowanym w 1999
roku w Davos w Szwajcarii. Dzialania w tej dziedzinie rozpowszechnily sie rowniez w Europie.
W roku 2000, podczas Szczytu Europejskiego w Lizbonie, Rada Europejska przedstawita pro-
gram spoleczno-gospodarczy Unii nazwany Strategiq Lizboriskq na lata 2000-2010. Jej celem
byto uczynienie z Unii Europejskiej dynamicznej konkurencyjnej gospodarki, opartej na wiedzy,
zdolnej do trwalego i zréwnowazonego rozwoju oraz gwarantujacej spojnos$c¢ spoteczng i wiek-
szg liczbe miejsc pracy (Spofeczna... 2011).

Mimo pojawiajacych sig zarzutéw, ze CSR to retoryka, ktdrej celem jest poprawa wizerunku
organizacji, dzi$ kierunek ten wydaje sie by¢ zaré6wno powinnoscia, jak i wyzwaniem stawia-
nym organizacjom, bowiem ,spoleczna odpowiedzialno$é¢ zaczyna sig tam, gdzie konczy sie
oddzialywanie prawa” (Filek, 2006, s. 35). Dotyczy to réwniez ksztattowania odpowiedzialnoéci
spolecznej w administracji publicznej. Po uporzadkowaniu koncepcji odpowiedzialnoéci spo-
tecznej, w opublikowanej przez Komisje Europejska w 2001 roku Zielonej Ksiedze (Green Paper
on Corporate Social Responsibility) podjeto wysitki nadania publicznym przedsiewzigciom praw

DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.47 Vol. 21, No. 1(120), 2013



Spoteczna odpowiedzialno$¢ i zaufanie podstawa strategicznej wspéipracy... MBA.CE | 77

i obowiazkéw wiasciwych dla prywatnego biznesu. (Pelne... 2003). W mysl idei nowego zarza-
dzania publicznego sektor publiczny zostaje bowiem coraz szerzej poddawany regutom rynko-
wym, szczegdlnie w zakresie odpowiedzialnosci za efektywne i skuteczne §wiadczenie szeroko
rozumianych ustug publicznych. W tym kontekscie odpowiedzialno$¢ wtadzy publicznej wyraza
sie dostgpnoscia ustugi, jawnoscig i kosztem jej $wiadczenia (Wodecka-Hyjek, 2008). Opraco-
wano strategie upowszechniania postaw spolecznie odpowiedzialnych wérdéd przedsigbiorstw
i instrumenty finansowe wspierajace CSR. Przede wszystkim jednak rozpoczeto powazna debate
publiczna dotyczacg zadan administracji publicznej w tym zakresie, inicjujac m.in. specjalne
fora migdzysektorowe (Spofeczna... 2007). Zatozono, ze organa administracji publicznej powinny
odpowiadac¢ za (Spoleczna... 2007):

* opracowanie warunkow efektywnego stosowania prawa,

* umozliwienie swobodnego dostgpu do informacji,

* przestrzeganie przejrzystosci podejmowanych decyzji,

* ograniczenie przywilejow,

* zapewnienie nalezytej rangi profesjonalnej stuzby publicznej,
* zapobiegnie korupcji i tapownictwu,

* promowanie i upowszechnianie zachowan etycznych.

Do ciekawszych przykladéw realizacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzial-
nosci spolecznej w zarzadzaniu publicznym mozna zaliczy¢ np. Program Pastille, w ktérym
cztery miasta — Wieden, Lyon, Winterthur i Londyn — opracowaly strategie mikrodziatan zgodnie
z przyjetymi zasadami Agendy 21 oraz projekty legislacyjne Rady Miasta Winterthur, zmierzajace
do skutecznej realizacji tych postanowien (Wolniak, Kukura, 2007). Interesujacy jest tez Projekt
Discerno, w ktérym Europejska Organizacja Pracodawcéw Sektora Publicznego (CEEP) podjeta
inicjatywe promowania odpowiedzialnego biznesu w krajach Europy. Warto dodaé, Ze partne-
rem tego projektu jest réwniez Wyzsza Szkota Administracji Publicznej im. Stanistawa Staszica
w Biatymstoku (Plawgo i Sosnowicz, 2008).

Réwniez w Polsce nastgpily juz pewne zmiany w tym zakresie. Ich intensyfikacjg zanotowano po
roku 2004, w trakcie procesu integracji Polski z Unia Europejska. Przedstawiciele administracji
rzadowej rozpoczeli prace w r6znych organach Unii Europejskiej, w tym réwniez w dzialaniach
na rzecz rozwoju CSR. Dziatania w tym zakresie koordynowane byly przez powotang w tym celu
w 2006 roku przy Ministerstwie Pracy i Polityki Socjalnej (MPiPS) nieformalng Migdzyresortowa
Grupe Roboczg ds. Spolecznej Odpowiedzialnoéci. Zorganizowano warsztaty i szkolenia dla
przedstawicieli administracji, opracowano przewodniki w zakresie podstawowych zagadnier
zwiazanych z wdrazaniem spofecznej odpowiedzialnosci w instytucjach publicznych. Waznymi
filarami koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci staly sie polityka srodowiskowa i prace nad
mozliwosciag uwzgledniania aspektow spolecznych w zamdéwieniach publicznych (Spofeczna
2007). 8 maja 2009 roku Prezes Rady Ministréw powolat (zarzadzeniem nr 38) Zespét ds. Spo-
tecznej Odpowiedzialnosci Przedsigbiorstw. Jego zadaniem miato by¢ m.in. opracowanie reko-
mendacji dla administracji rzadowej w zakresie promocji i wprowadzenia w zycie zasad CSR.
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Powierzono mu réwniez koordynacje dziatan poszczegélnych organéw administracji publiczne;
w tym obszarze, wykorzystywanie dobrych praktyk i dos§wiadczen innych panstw, a zwlasz-
cza narzedzi wypracowanych w ramach Europejskiego Sojuszu na rzecz budowania i wdra-
zania polityki CSR. Waznym celem jest réwniez tworzenie warunkéw dla lepszej komunikacji
i dialogu w sprawach CSR migdzy administracjg publiczna, biznesem, partnerami spotecznymi
i organizacjami pozarzgdowymi. Kreatorem tego dialogu jest w duzej mierze Departament Dia-
logu i Partnerstwa Spolecznego przy MPiPS, ktéry organizuje cykliczne warsztaty szkoleniowe
zatytutowane ,Spotecznie odpowiedzialna administracja publiczna” (Instytucje... 2011).

Do najistotniejszych, zrealizowanych juz dziatan dotyczacych rozwoju spotecznej odpowiedzial-
nosci w sferze administracji publicznej, w wyniku ktérych nastepuje stopniowa przebudowa
struktur spotecznych w kierunku spoleczenistwa obywatelskiego, mozemy zaliczy¢ (Wodecka-
Hyjek, 2008):

* powolanie instytucji Rzecznika Praw Obywatelskich,

* utworzenie Biuletynu Informacji Publicznej,

* ustanowienie Kodeksu Etyki Stuzby Cywilnej, dotyczacego pracownikéw administracji rza-
dowej,

 ratyfikacjg Europejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego w zakresie statutu pracownika
samorzadowego,

» opracowywanie lokalnych kodekséw etycznych przez jednostki samorzadu terytorialnego,

* powolanie, z inicjatywy Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej, Migdzyresortowej Grupy
Roboczej ds. Spotecznej Odpowiedzialnosci,

* organizowanie szkolen dla kadry administracji rzadowej i samorzadowej w zakresie spotecz-
nej odpowiedzialnosci,

* promowanie polityki ochrony srodowiska poprzez opracowanie katalogu kryteriéw §rodowi-
skowych niezbednych dla potrzeb specyfikacji zaméwien publicznych,

* prace nad tworzeniem zintegrowanej platformy odpowiedzialnosci spotecznej w celu prze-
kazywania doswiadczen i wspétpracy miedzy sektorem biznesu a sektorem publicznym
i sektorem organizacji pozarzadowych.

Dobrym przyktadem wdrozenia idei CSR na szczeblu samorzadowym moze by¢ program zrow-
nowazonego rozwoju gminy Gliwice, wdrazany w ramach Programu ochrony srodowiska oraz
zrownowazonego rozwoju dla miasta Gliwice do 2015 r. (Wolniak i Kukura, 2007).

Nadal jednak istnieje wiele potencjalnych obszaréw dziatan, ktére stwarzaja pole do wiacze-
nia sig¢ administracji publicznej w wysitki na rzecz wdrazania zasad CSR w Polsce. Wymieni¢
tu mozna chociazby konieczno$¢ opracowania norm akceptowanych przez przedsiebiorstwa
i przez opinie publiczna, po to, by mozna bylo okresli¢ co — w polskich warunkach - powinno
stanowi¢ o tym, zeby firme mozna bylo uzna¢ za spotecznie odpowiedzialna. Istotnymi obsza-
rami dzialania sa takze edukacja 1 promocja idei spolecznej odpowiedzialno$ci, bowiem mimo
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dzialan podejmowanych przez organizacje spoleczne (w tym Forum Odpowiedzialnego Biznesu)
poziomu wiedzy z tego zakresu w Polsce nie mozna uznac za satysfakcjonujacy. Zasady CSR
najbardziej rozpowszechnione sa wéréd duzych, najczesciej migdzynarodowych korporacji,
majacych dostep do wiedzy o §wiatowych trendach w zarzgdzaniu, za§ wérdd srednich i malych
firm tylko niewielka czg$¢ angazuje sig w dziatania spoteczne. Innym problemem jest brak gleb-
szej refleksji na temat odpowiedzialnosci spolecznej, co niejednokrotnie zaweza dziatania w tej
materii do dziatan marketingowych z zakresu public relations, i to w waskim sensie dbalosci
o dobry wizerunek korporacji, a nawet tylko o pozytywne doniesienia medialne. Zmierzenie sig
z tymi wyzwaniami moze by¢ tatwiejsze, jesli powstang fora wymiany doswiadczen z zakresu
CSR w tym obszarze, inicjowane przez instytucje administracji publicznej r6znego szczebla.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, w ostatnich latach nie tylko przedsigbiorstwa i organizacje
branzowe, ale r6wniez organizacje pozarzadowe i instytucje administracji publicznej coraz sze-
rzej wlaczaja sie w rozwdj koncepcji CSR w Polsce. Wskazane przyklady swiadcza o poprawie
w zakresie etycznej strony dzialalno$ci administracji, co do ktdrej notowano przeciez liczne
zastrzezenia (Kiezun, 2000). Aby poprawa ta nadal nastepowata, wladze — zwlaszcza samorza-
dowe - winny réwniez zmierzy¢ sig z problemem, jaki stanowi niekorzystny wizerunek przed-
sigbiorcy, stawiajac czolo stereotypom i uprzedzeniom towarzyszacym postrzeganiu podmiotéw
sektora prywatnego. Przedsigbiorcy czesto nie sa bowiem postrzegani jako czynnik sprawczy
tworzenia nowych miejsc pracy, ale jako podmioty zwigzane z szeregiem negatywnych zjawisk
w postaci np. famania praw pracowniczych czy probleméw dotyczacych egzekwowania ustalen
poczynionych migdzy partnerem publicznym i prywatnym (Spoleczna... 2009). Tymczasem
ksztaltowanie zachowan przedsiebiorczych i spolecznie odpowiedzialnych wymaga od organow,
zwlaszcza administracji samorzadowej, zmiany stylu sprawowania wladzy — z administrowania
na zarzadzanie. Wigze sie to z profesjonalizmem, kreatywnoscia, innowacyjnoscia i odpowie-
dzialnoscia kadry urzedniczej, dajacej przyktad dzialan spolecznie odpowiedzialnych, co skut-
kowac¢ bedzie wieloma korzysciami, takimi jak:

* wzrost poziomu kultury organizacyjnej i doskonalenie jakosci zarzadzania,

* poprawa wizerunku i reputacji administracji publicznej oraz wzrost poziomu zaufania spo-
tecznego,

* popularyzacja zalozen zréwnowazonego rozwoju oraz uksztaltowanie polityki panstwa
w kierunku ochrony srodowiska,
* pozyskanie i utrzymanie dobrych pracownikéw i wzrost motywacji kadry administracyjnej,

* lepsze przestrzeganie przepis6w prawa.

Korzysci te sq tak istotne, ze dazenie do zbudowania wzajemnego zaufania, przejrzystosci i atmos-
fery wspolpracy powinno sta¢ sie sposobem na funkcjonowanie miasta, gminy oraz innych jed-
nostek tworzacych sektor publiczny. Dotyczy to dziatan zaréwno w relacjach ze srodowiskiem
wewnetrznym danej organizaciji, jak i z otoczeniem zewnetrznym. Dzialania z zakresu CSR przy-
czyniaja sig bowiem do postrzegania organéw administracji publicznej jako odpowiedzialnych
partneréw, tworzac pozytywny wizerunek w oczach spotecznosci lokalnej, inwestoréw, mediow
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i innych podmiotéw oraz instytucji wspélpracujacych, w tym réwniez organizacji trzeciego
sektora. Taka opinia ma szanse przetozy¢ sie w wiekszym stopniu na efekty w postaci dobrego
klimatu do mieszkania i inwestowania na terenie funkcjonowania danej jednostki. Buduje sie
wowczas przekonanie, ze $rodki przeznaczone na szeroko rozumiang administracje wydatko-
wane sg efektywnie, przy zapewnieniu maksymalizacji korzysci po stronie spoteczenistwa.

| Partnerstwo w modelu wspétpracy administracji publicznej
z organizacjami pozarzadowymi

We wsp6lczesnym zarzadzaniu publicznym zauwazalne sg wyraznie dwie tendencje. Pierwsza
to odchodzenie od powtarzalnosci i powielania dziatanh oraz wykonywania instrukcji na rzecz
koncentrowania sie na kreatywnosci i efektywnosci w rozwigzywaniu probleméw. Druga to
tworzenie partnerskich relacji nie tylko w obrebie sektora publicznego, ale réwniez z organiza-
cjami innych sektoréw, w tym sektora organizacji pozarzadowych. W Polsce znajdujemy przy-
ktady poprawnej, a nawet dobrej wspétpracy administracji publicznej, a zwlaszcza administracji
samorzadowej, z organizacjami pozarzadowymi. Widac to szczegélnie w Centrach Organizacji
Pozarzadowych (COP), z ktérych najstarsze dziata w Gdyni (Dobranowska-Witelis, 2010). W tych
przypadkach wspétpraca rozwija sie harmonijnie, przynoszac satysfakcjg obu stronom i przede
wszystkim przynoszac korzysci lokalnym spolecznoéciom.

Niemniej do$¢ czesto mozna zaobserwowaé przypadki dysfunkcyjnych relacji administracji
z trzecim sektorem oraz przyktady wyraznego braku wspoétpracy. Dlatego tez w dyskusjach nad
poprawa i rozwojem wspéldziatania pojawila sie kwestia standaryzacji. Taka prébe podjeto
w Modelu Wspolpracy Administracji Publicznej i Organizacji Pozarzgdowych (2012) zwanym
dalej modelem. Skupiono sig¢ w nim na kluczowych formach wspétpracy organizacji pozarzado-
wych z organami administracji publicznej, zwlaszcza za$ wladzami samorzgdowymi w ramach
prawa w tym zakresie. Warunkiem wspétpracy tak réznych partneréw — administracji publicz-
nej oraz NGO - jest zdolno$¢ do kompromisu i samoograniczania sig po obu stronach. Wtedy
samorzad i inne szczeble administracji publicznej moga podja¢ préby ,,podzielenia sie” wadza,
a organizacje pozarzadowe moga wpisac sig bardziej $wiadomie zwtaszcza w cele realizowane
na poziomie lokalnym czy regionalnym.

Budowany w latach 2010-2012 model zakorzeniony jest w istniejacych rozwigzaniach praw-
nych, zwlaszcza w zapisach Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie
(u.d.p.p-w.) z 2003 roku. Trzeba jednak podkresli¢, ze w modelu nacisk kladziony jest przede
wszystkim na kulture wspélpracy, rozumiang jako zjawisko daleko wykraczajace poza zapisy
prawa. Czg$¢ zawartych w nim zadaf, np. partnerstwa lokalne, nie wynika bowiem z regula-
cji prawnych, lecz wlasnie z kultury wspéipracy. W modelu nie wprowadzono tez podziatu
jednostek samorzadu terytorialnego ze wzgledu na ich rodzaj i wielkos¢. Oznacza to, Ze model
pozostaje uniwersalny, a kazdy samorzad moze wykorzysta¢ odpowiednie narzedzia w nim
zawarte zgodnie ze swoimi potrzebami i mozliwo$ciami. Ponadto w samych przepisach prawa
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cze$¢ rozwigzan jest obligatoryjna (np. roczne programy wspoélpracy), a czesé fakultatywna
(np. rady dziatalnosci pozytku publicznego czy wieloletnie programy wspétpracy). O zastoso-
waniu konkretnych rozwigzan (poza obowigzkowymi) powinni zdecydowaé partnerzy, kierujac
sig kryterium ich przydatnosci.

W modelu zaleca sie oparcie wspdtpracy na trzech plaszczyznach (tabela 4) i dziatanie zgodnie
ze wskazanymi w nim zasadami. Nastepnie kazda z plaszczyzn analizowana jest wedtug jed-
nolitego schematu: (1) wprowadzenie, (2) podziat ptaszczyzn na czesci skladowe zwane obsza-
rami, (3) okreslenie narzedzi dzialania oraz (4) wskazniki stuzace do pomiaru, czy i w jaki spo-
s6b realizowana jest wspotpraca w danym obszarze. Plaszczyzny te poddano analizie w tabeli
4.1 chociaz stanowia one uniwersalny zestaw zalecen dla wszelkich organ6w administracji
publicznej, to podkreslono ich przydatnosé dla wspétpracy NGO z jednostkami administracji na
szczeblu terytorialnym, czyli jednostkami samorzadu terytorialnego (JST).

Tabela 4 | Trzy plaszczyzny wspélpracy administracji publicznej na szczeblu samorzadowym (JST)
zNGO

PLASZCZYZNA1 PLASZCZYZNA Il PLASZCZYZNA 1N

Wspotpraca JSTi organizacji pozarzado- ~ Wspotpraca JSTiorganizacji pozarza- Infrastruktura wspotpracy (ujmujaca ogot
wych w zakresie tworzenia polityk dowych w zakresie realizacji zadan lokalnie uksztattowanych czynnikow wptywajacych
publicznych, czyli systemowychiporzad-  publicznych, czyli dziatai podejmowa-  na funkejonowanie organizacii pozarzadowych oraz
kowych dziatan, ktdre podejmowane s dla nych przez administracje samorzadowa  na wspotprace pomiedzy sektorem samorzadowym
rozwigzywania najwazniejszych problemow,  w ramach ustaw okreslajacych zakres ich a trzecim sektorem) oraz tworzenie warunkow
dotykajacych mieszkarcow lokalnych spo- kompetencji publicznych. tlo spotecznej aktywnosci.

tecznosci.

Wspélne dla trzech ptaszczyzn ZASADY WSPOLPRACY

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Model... (2012).

Sformutowane w u.d.p.p.w. zasady staty sie podstawg konstrukcji modelu wspétpracy i obo-
wigzuja zarowno w administracji publicznej, jak i w NGO. Obok szesciu zasad podstawowych
w modelu scharakteryzowano takze siddmag zasade réwnosci szans, jedng z istotnych wska-
zéwek zwigzanych z porzadkiem demokratycznym (Model... 2012). Kluczowe dla budowania
wsp6lpracy wydaja sie zas, wynikajace z wzajemnego zaufania, zasady partnerstwa, jawnosci,
uczciwej konkurencji i réwnosci szans.

1. Zasada pomocniczosci (subsydiarnosci) zaktada, ze kazda wiadza jest stuzebna wobec oby-
wateli i nie powinna ingerowa¢ w zycie spoleczne, o ile nie jest to uzasadnione okreslonymi
warunkami i okolicznoéciami. Oznacza to, ze lokalne problemy powinny by¢ rozwigzywane
u samego Zrodla. Jesli sami obywatele (rodzina, sasiedztwo, wspdlnota lokalna) maja poten-
cjal do poradzenia sobie z nimi, to lokalna wtadza powinna pozostawi¢ im pole do dzialania,
a samorzad powinien przekazywac realizacje zadan wraz z niezbednymi zasobami organi-
zacjom pozarzadowym, o ile sg one w stanie te zadania zrealizowac¢ zgodnie z ustalonym
standardem.
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2. Zasada suwerenno$ci oznacza, ze partnerzy wspolpracy zachowujg niezaleznos$¢ we wza-
jemnych relacjach. Zapewnia sie wiec im prawo do wzajemnej konstruktywnej wymiany
opinii, w tym opinii krytycznych. Nie powinno to jednak ogranicza¢ ich wzajemnej wspét-
pracy.

3. Zasada efektywnosci wymaga od partner6w wspétpracy stalego podnoszenia potencjatu do
sprawnego realizowania zadan publicznych. Powinny by¢ one wykonywane na podstawie
regul gospodarnoéci (oszczednie), tworzenia maksymalnej wartosci za okreslone naktady
i szanowania publicznych zasob6w. Z zasada efektywnosci koresponduje pomocnicza zasada
standaryzacji, rozumiana jako wspdlne i zorganizowane okreslanie wszystkich waznych
wymiaréw i parametrow danej ustugi/zadania wraz z zainteresowanymi i zaangazowanymi
w realizacje podmiotami.

4. Zasada partnerstwa zaklada wspoldziatanie suwerennych partneré6w na rzecz celow,
ktore sg kluczowe dla rozwoju lokalnej spotecznoéci i dobrostanu obywateli. Podejmujg oni
wspolne wysitki w przekonaniu, ze dzigki taczeniu zasob6éw i kompetencji osiagng lepsze
rezultaty.

5. Zasada uczciwej konkurencji oznacza réwne szanse odpowiednio przygotowanych podmio-
téw w rywalizacji o mozliwo$¢ wykonywania zadan publicznych. Niesie to ze sobg respek-
towanie zalozenia, ze wszystkie organizacje pozarzadowe powinny mie¢ rowny dostep do
mozliwoéci wspotpracy. Opierajac sie na zasadzie uczciwej konkurencji, mozna bowiem
znaleZ¢ najbardziej efektywnego realizatora zadan publicznych.

6. Zasada jawnosci zaklada, ze partnerzy wspélpracy wzajemnie udostepniajg sobie, w ade-
kwatnych formach, pelng i prawdziwg informacje na temat obszaréw swojego dzialania,
ktére s istotne z punktu widzenia budowana zaufania i wysokiej jakosci partnerstwa.

7. Zasada réwnosci szans jest dodatkowg zasada, zgodnie z ktéra zaklada sig, ze w spoleczen-
stwie istniejg nieréwnosci spoleczne i dyskryminacja. Jej uniwersalnosé wynika z faktu, ze
nie tworzy sie hierarchii wazno$ci migdzy grupami mniejszosciowymi i dyskryminowanymi
ani nie r6znicuje przestanek nieréwnego traktowania.

W polskiej rzeczywistosci realizacja powyzszych zasad wymaga kontynuacji ewolucji od mod-
elu demokracji przedstawicielskiej, w ktérym wszystkie lokalne dziatania zesrodkowane sg
wokdt wybieralnych przedstawicieli oraz lokalnej administracji, do modelu demokracji par-
tycypacyjnej. Przestanka tej ewolucji jest spostrzezenie, ze sprawowanie wladzy wylacznie
przez samorzad staje sig mato skuteczne, trzeba wiec do niej zaprosi¢ r6znych rodzaju
aktor6w spolecznych i gospodarczych, w tym réwniez organizacje pozarzadowe. Nie oznacza
to przekreslenia wartoéci demokracji przedstawicielskiej, lecz zmiane sposobu sprawowania
wladzy, gdzie zasada partnerstwa ma kluczowe znaczenie.
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|  Zakonczenie

Celem oméwionego modelu jest zwiekszenie wzajemnego zaufania migdzy administracja
publiczng a organizacjami pozarzadowymi oraz wypracowanie standardéw i przyblizenie regut
wspolpracy miedzy tymi dwiema stronami. Wskazano w nim optymalny, ale jednoczesnie upro-
szczony, stan ,idealnej wspélpracy” na linii administracja publiczna-NGO. Istotnym zadaniem
wydaje sig teraz nie tyle upowszechnienie zalozen i elementéw sktadowych modelu, ile sprawie-
nie, by nie byt on uwazany za kolejne uniwersalne i tym samym nikomu niepasujace narzedzie.
Model ten powinien bowiem stanowi¢ rame pomocng w wypracowaniu wlasnych, lokalnie
uzytecznych standardéw wspétpracy miedzysektorowej (Rymsza i in., 2012; Wspdipraca... 2012).
Dzi§ widac juz, Ze wzrost racjonalno$ci dziatania sektora publicznego i pewne upodobnienie do
funkcjonowania sektora prywatnego stanowia ogdlnocywilizacyjng prawidlowoéé, ktéra w naj-
blizszych latach stanie sie koniecznoscia.

Stwarzanie dogodnych, opartych na wzajemnym zaufaniu i przestrzeganiu zasad odpowiedzial-
nosci spolecznej, warunkéw wspélpracy, moze przynies¢ korzysci zaréwno dla administracji
publicznej (w zakresie odpowiedzialnosci za skutecznosé i efektywnosé swiadczenia szeroko
pojetych ustug publicznych i rozw6j spoleczenstwa obywatelskiego), jak i dla organizacji poza-
rzadowych szukajacych wsparcia dla efektywnej realizacji swoich celéw statutowych. Dlatego
tez kazda préba wprowadzajaca w zycie opisane w modelu zasady, oparta na odpowiedzialnosci

i wzajemnym zaufaniu, stuzy¢ moze wspieraniu rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego, co jest

niezbednym warunkiem dalszej demokratyzacji kraju.
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