Partnerstwo instytucjonalne
jako sposodb zarzgdzania przedsiebiorstwami spotecznymi




Partnerstwo
instytucjonalne
jako sposob zarzadzania
przedsiebiorstwami spotecznymi






Poradnik zarzadzania w ekonomii spoteczne]

Tekst: Piotr Fraczak
llustracje: Edward Lutczyn

Partnerstwo instytucjonalne jako sposdb zarzadzania
przedsiebiorstwami spofecznymi

FRSO, Warszawa 2010



Partnerstwo instytucjonalne jako sposob zarzadzania przedsiebiorstwami spotecznymi.
Poradnik zarzadzania w ekonomii spotecznej.
Copyright © 2010 by Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego

Tekst: Piotr Fraczak
llustracje: Edward Lutczyn

ISBN: 978-83-61411-07-9
Wydawca:
Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego

ul. Ktopotowskiego 6 m 59/60, 03-717 Warszawa
www.frso.pl

Redakcja jezykowa: Dorota Matejczyk
Opracowanie graficzne: Dariusz Piekut, DD Studio
Podrecznik powstat w ramach projektu ,Skuteczne przedsiebiorstwo ekonomii spoteczne;

— wsparcie, edukacja, promocja”, finansowanego ze srodkow PO KL, Priorytet 7, Dziatanie
7.2, Poddziatanie 7.2.2



Wstep od wydawcy

Przedstawiamy Panstwu pierwszy z serii poradnikéw zarzgdzania w ekonomii spofecznej. Nie jest to typowy
podrecznik, ale tez zarzadzanie przedsiebiorstwem spotecznym nie jest zwyktym zarzgdzaniem. Poza twardg
wiedza i umiejetnosciami potrzebne sg zrozumienie (czesto bardzo specyficznych) problemoéw spotecznych,
wrazliwos$¢ na innych ludzi i odpowiedzialnos¢ nie tylko za siebie.

/ zatozenia forma naszych podrecznikéw ma zachecac¢ raczej do samodzielnego myslenia, wtasnych
poszukiwan, niz do trzymania sie twardych regut. Przedsiebiorstwo spoteczne powinno by¢ tworczym
efektem pracy ludzi zaangazowanych w jego dziatalnos$¢. Powinno by¢ forma ekspresiji.

/aczynamy od partnerstwa instytucjonalnego. Co prawda w jakims sensie jest to juz wyzszy poziom zarzadzania,
ale w naszym przekonaniu w dzisiejszych warunkach to wtasnie od wspotpracy przedsiebiorstw spotecznych
zadministracjg publiczng, z innymi przedsiebiorstwami, a takze z organizacjami pozarzadowymi zaleze¢ bedzie
rozw6j ekonomii spotecznej w Polsce.






Wstep od autora

Niniejsza ksigzka jest przeznaczona nie tylko dla osob zyjgcych ekonomig spoteczng na co dzien, dla
tych, ktérych nie odstraszajg pojecia beneficjent, wartos¢ dodana, audyt spoteczny. Ma ona wyttumaczyc,
czym jest partnerstwo, tym, ktérzy o ekonomii spotecznej nie majg zielonego pojecia, a ktdorzy mogliby
sta¢ sie partnerami przedsiebiorstw spotecznych — przedstawicielom administracji, biznesu, organizacji
pozarzgdowych. Mam nadzieje, ze publikacja ta pomoze zrozumie¢ idee partnerstwa takze wszystkim
innym zainteresowanym. | bardziej licze na znakomite ilustracje, pokazujgce wymownie, o co chodzi, niz

na towarzyszace im sfowa.

Mam jednak rowniez nadzieje, ze wielu osobom, ktore zeby zjadty na dziatalnosci spotecznej, ksigzeczka
ta przypomni kilka banalnych prawd, o ktérych w codziennym pos$piechu czesto zapominamy. Prawd, ktérych
nieprzestrzeganie powoduje, ze partnerstwa instytucjonalne (co to za zwierze, wyttumaczymy juz w pierwszym
rozdziale) sg czesto robione na pokaz, zawigzywane z duzg pompg, bez gtebszego zrozumienia, o co chodzi,
a zatem w efekcie nietrwate i nieskuteczne. Partnerstwa sie nie da nauczy¢, partnerstwo trzeba zrozumiec.
Bo wtedy dopiero partnerzy bedg aktywni, tworczy i w efekcie zadowoleni. Chociaz partnerstwo to duzy wysitek,
wiele poswiecenia i czasami nieprzyjemnych sytuacji, wspoélny cel i wzajemne zrozumienie muszg w koncu
zaowocowac trwatg i efektywng wspotpraca.

Piotr Fraczak



/wigzki partnerskie
czyli
jak instytucjonalizuje sie partnerstwo w ekonomii spoteczne;

Dziatalnos$¢ w obszarze ekonomii spotecznej wtasciwie zawsze wymaga dziatan partnerskich. Nie bez przyczyny
mowi sie o niej czasem jako o ekonomii wzajemnosciowej, solidarnej. Najczesciej jest to po prostu partnerstwo
0s6b — tak dziatajg stowarzyszenia czy spoétdzielnie. Probujg one wtgcza¢ w swojg dziatalnos¢ takze innych —
wolontariuszy, darczyncéw, przedstawicieli spotecznosci lokalnej. Ich aktywny, partnerski udziat w dziatalnosci

przedsiebiorstwa jest jednym z waznych elementéw zarzadzania.

Jest jednak rowniez zupetnie inny rodzaj partnerstwa. To partnerstwo instytucjonalne, czyli wspoétdziatanie
roznych instytucji. Tu przechodzimy od wymiaru jednostkowego do dziatan instytucjonalnych, systemowych.

Co innego, gdy dwoch ludzi (cho¢by miat to by¢ prezydent miasta i prezes duzej organizacji) co$ miedzy sobg
ustalg, a co innego, gdy ustalajg to te same osoby, ale w imieniu reprezentowanych przez siebie instytucji.






Dwa w jednym
czyli
miedzy partnerstwem projektowym i strategicznym

Tu wstawka dla bardziej wtajemniczonych. Tych, ktérzy prébujg zdoby¢ pienigdze w réznych konkursach
w ramach Funduszy Europejskich. Partnerstwo jest jedng z podstawowych zasad, jakie obowigzujg przy
rozdzielaniu tych pieniedzy. W wielu konkursach za partnerstwo dostaje sie dodatkowe punkty, a czasem
jest ono (jak to byto cho¢by w programach EQUAL czy LEADER+) wymogiem formalnym, co oznacza — nie ma
partnerstwa, nie ma pieniedzy. Jednak méwiac o partnerstwie w kontekscie tych funduszy warto pamietac,
ze mowimy o dwoch réznych jego formach. Jedna dotyczy partnerstwa strategicznego (czasem nazywanego
programowym czy partnerstwem na poziomie polityk publicznych). Tu jako partnerzy wystepujg zwigzki
zawodowe i organizacje pracodawcow, samorzady lokalne, organizacje pozarzgdowe, a takze przedstawiciele
nauki. W tym partnerstwie chodzi o wypracowanie celéw strategicznych, zaplanowanie tego, na co warto
przeznaczy¢ pienigdze. Zupetnie innym partnerstwem jest partnerstwo projektowe, gdzie za partneréw uznaje
sie przedstawicieli poszczegolnych sektorow (biznesu, administracji i trzeciego sektora). Tu chodzi juz o to, jak
wspolnym wysitkiem zrealizowac¢ w praktyce wczesniej wyznaczone cele.
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Kazdy z kazdym
czyli
rézne rodzaje partnerstwa projektowego

Partnerstwa przyjmujg rézng postac¢. Moga by¢ formalne lub nie, moga by¢ bardzo luzne (okreslane jako sieci)
i bardziej zintegrowane, czesto tworzace rézne ciata koordynujgce czy wrecz zarzadcze (formy federacyjne).
W koncu — moga by¢ to partnerstwa dwustronne lub wielostronne. Wszystko to wptywa na sposéb, w jaki
partnerstwa mogg by¢ zarzadzane. Jest jeszcze jeden podziat, ktéry w duzym stopniu rzutuje na dziatania
ekonomii spotecznej. Chodzi tu o rozréznienie partnerstw w zaleznosci od rodzaju partneréw.

Poza partnerstwami sektorowymi (np. pomiedzy dwiema organizacjami pozarzadowymi) mamy catg game
partnerstw miedzysektorowych: od partnerstwa prywatno-publicznego, gdzie przedsiebiorstwa wspotpracujg
z administracjg publiczng, poprzez partnerstwo prywatno-spoteczne, w ktérym biznes nawigzuje wspotprace
z organizacjami pozarzadowymi (lub — czesciej — odwrotnie), po partnerstwo publiczno-spoteczne, gdzie tzw.
pozarzaddwka (réoznego rodzaju stowarzyszenia czy fundacje) dziafta reka w reke z administracjg. Oczywiscie
za ciekawe rozwigzanie, ktére ma przysztos¢, uwaza sie partnerstwa tréjstronne.
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Nikt nie rzadzi
czyli
partnerstwo jako zarzgadzanie

Poszukujgc nowego modelu partnerstwa coraz czesciej podkresla sie fakt, ze chodzi nie tylko o to, by dobrze
zarzadzac partnerstwem. Otymtraktuje stosunkowowiele publikacji. Niniejsza broszura natomiast o zarzadzaniu
partnerstwem mowic bedzie tylko w minimalnym stopniu. Coraz czesciej bowiem podchodzi sie do partnerstwa
jako formy zarzadzania. Nawet w administracji odchodzi sie od ,rzadzenia” w kierunku ,zarzgdzania” (nie
government, a governance).

Coz to znaczy? Coraz wiecej decyzji podejmuje sie w dialogu z organizacjami pozarzadowymi, ktore prébujg
wyrazac interesy réznych mniejszosci, oséb, ktérych dana decyzja bedzie dotyczy¢. Tak tworzone kompromisowe
rozwigzania nie sg juz narzucane spofeczenstwu, ale z nim uzgodnione. To wspomniane wczesniej partnerstwo
strategiczne.

Dodatkowo rzad stara sie dystansowac¢ od bezposredniej realizacji ustug. Zarzadza, ale wykonanie powierza
roznym spotecznym instytucjom. Stad hasto ,Sterowanie zamiast wiostowania” —i to jest pole do réznorodnych
partnerstw projektowych.
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Dosc¢ teorii
czyli
partnerstwo w dziataniu

W poprzednich rozdziatach mowilismy o teorii, o pojeciach. One tez sg wazne, ale przeciez najwazniejsza
jest praktyka. Nie od dzi$ wiadomo, ze idee i zamierzenia ocenia sie po owocach. Najwazniejsze, by wiedzie¢,
co zrobi¢, aby partnerstwa nie popsuc. To tak jak z nowa znajomoscia, wiele zalezy od pierwszego wrazenia,
od wzajemnego zaufania. Potem, o ile nie zrobi sie straszliwego faux pas, znajomos¢ bedzie trwata. Zastandwmy
sie wiec, jakie gafy mozemy (oby nie) popetnic.
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Kupg mosci panowie
czyli
PO CO partnerstwo

Pytanie, dlaczego warto robi¢ co$ w partnerstwie, jest tyle oczywiste, co trudne do opisania. Wydaje sie,
ze podstawowe ,zyski” z partnerstwa dajg sie stresci¢ w trzech hastach:

Razem tatwiej — tatwiej, bo z jednej strony dzieki wiekszej liczbie partneréw jestesmy silniejsi, z drugiej zas
— mamy wieksze mozliwosci, ,co dwie gfowy, to nie jedna”.

Razem skuteczniej — skuteczniej dlatego, ze mamy wieksze zasoby i wieksze umiejetnosci.

Razem sprawiedliwiej — sprawiedliwiej, bo wypracowane rozwigzania sg wspoélne i zaakceptowane przez
wszystkich partnerow.
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Co pierwsze — jajko czy kura?
Czyli tworzenie partnerstwa

Pierwszym powaznym dylematem jest rozstrzygniecie problemu... od czego zaczg¢. Od okreslenia celu
partnerstwa czy od doboru partneréw. Jesli bedziemy wiedzieli, co chcemy zrobi¢, tatwo bedzie nam ustalic,
kogo potrzebujemy. Jednak taki tryb pracy ma swoje wady i ktdci sie z zatozeniem partnerstwa jako formy
zarzadzania. Zarbwno cel partnerstwa, jak i jego skfad powinny bowiem powstawac¢ w procesie partnerskim.
Oto dlaczego jest to tak wazne:

* Partnerzy bedg realizowa¢ przede wszystkim swoje cele. Im bardziej cel partnerstwa bedzie zgodny
z ich potrzebami (lub bedzie wynikat ze wspdlnie ustalonego kompromisu), tym wieksze szanse, ze cel
partnerstwa zostanie osiggniety.

* Nawet jesli cel wspdlny nie wynika wprost z intereséw partnerow, to i tak utozsamienie sie poszczegdélnych
partnerow z celem bedzie decydowato o sukcesie. Wspodlne wypracowywanie celéw i sposobéw ich realizacji
zapewnia, ze partnerzy chetniej angazowac sie bedg we wspodlne dziatania.

* Dobre okredlenie celu wymaga wziecia pod uwage réznych punktéw widzenia, poszukiwania rzeczywistych
powododw obecnego stanu rzeczy i mozliwych drég zmiany sytuacji. Poglady réznych partneréw dziatajacych
w réznych srodowiskach, w rozny sposoéb, sg dla prawidtowego zdefiniowania celu niezbedne.
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Wspdlny cel, ale czy te same zamiary?
Czyli definiowanie celéw

Tak oto, aby stworzy¢ partnerstwo, trzeba zacza¢ od dobrego zdiagnozowania problemu. Wokot tej diagnozy
mozna skupi¢ potencjalnych partnerow, ktorzy rowniez uznajg, ze problem jest wazny. Wtedy dopiero,
w procesie dyskusji, mozna mozolnie wypracowywac cele i dopracowywac sktad partnerstwa.

Nie kazdy cel bedzie réwnie interesujacy dla naszych partneréw. Moze sie przeciez okazac, ze proponowane
rozwigzania nie beda rownie akceptowane przez rézne instytucje. Ot, chociazby Kosciot nie zgodzi sie,
by przeciwdziata¢ ubdstwu przez promowanie antykoncepciji.

Roéwniez wspolny cel réznych instytucji nie zawsze uzasadnia nawet taktyczne partnerstwo. Niektére organizacje
ekologiczne nie beda chciaty wspoétpracowac z firmami, ktére nie sg odpowiedzialne spotecznie, zas grupy
abstynenckie moga nie chcie¢ wspoétpracowac w kampanii spotecznej na rzecz przeciwdziatania alkoholizmowi
z producentem alkoholu.
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Nie szata zdobi cztowieka, ale w cos trzeba sie ubrac!
czyli formalne podstawy partnerstwa

Partnerstwo, ktére dziata ciggle i jest potrzebne, wczesniej czy pdzniej bedzie chciato uzyska¢ osobowose
prawna. Warto tu wspomniec¢ o kilku formach partnerstwa:

Stowarzyszenie 0so6b reprezentujacych poszczegoélne organizacje. Wadg tej formy jest fakt, ze instytucje
nie moga bezposrednio wptywac na zarzadzanie, nie mogg wymieni¢ swojego reprezentanta.

Fundacja —tez tatwa do zarzadzania, jednak ograniczajaca wptyw osdb zawigzujgcych partnerstwo najej biezace
funkcjonowanie, gdyz — co do zasady — jest majatkiem, a nie zrzeszeniem.

/wigzek stowarzyszen — wtasciwie idealna forma wspofpracy z dwoma zastrzezeniami — (1) jej cztonkami
zatozycielami musza by¢ trzy stowarzyszenia, a cztonkami zwyczajnymi nie moga by¢ instytucje o celach
zarobkowych, (2) jej cztonkowie nie mogg miedzy siebie dystrybuowac zysku, wiec nie jest to dobry sposéb
na wspolne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.

Spdfdzielnia osdb prawnych — nie ma ograniczen takich, jak zwiazek stowarzyszen, ale jest z zafozenia
przedsiebiorstwem, ktore moze prowadzi¢ dziatalnos¢ spoteczng na rzecz swoich cztonkow.
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Jakose, ilose, roznorodnose
czyli
zarzadzanie zasobami

Wielkg zaletg partnerstwa jest fakt, ze kazdy z partneréw ma do zaoferowania jakie$ inne zasoby, inne
umiejetnosci. Istotg kazdego partnerstwa jest wyszukiwanie specyficznych cech poszczegoélnych instytucii,
tak aby moc opierac sie na mocnych stronach kazdego z partneréw. Dlatego partneréow warto zapraszac biorgc
pod uwage:

Jakos¢ — partnerstwo w wielu wypadkach nie bedzie lepsze niz najgorszy z partneréw. Ci muszg wiec byc
dobrani tak, aby ich problemy nie staty sie problemem partnerstwa.

llos¢ — oczywiscie ilos¢ partneréw decyduje w duzej mierze o sile partnerstwa, ktére dysponujgc licznym
zapleczem moze kumulowac potencjat swoich partnerow. Jednak zbyt wielka liczba wymaga coraz bardziej
skomplikowanych form zarzadzania.

Rdznorodnos¢ — myslac o jakosci bierzemy pod uwage, jak na partnerstwo wptyng¢é moga stabe strony

partnerow, dzieki réznorodnosci natomiast mocne strony partneréw stajg sie waznym zasobem partnerstwa.
Im wieksze zréznicowanie, tym wieksze mozliwosci.
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Pajgk czy rozgwiazda?
czyli
formy instytucjonalne partnerstwa

Scentralizowane

Policentryczne

Sieci

Osobowosé prawna

/wigzek stowarzyszen
(federacja)

X

Fundacja wspierajaca

Formalne bez osobowosci
prawnej

Partnerstwo projektowe
z organizacja zarzadzajaca

Partnerstwo projektowe —
wspolna odpowiedzialnose

Koalicja

Nieformalne

Wspotpraca partnerska
Z organizacjg dominujgca

Wspodtpraca partnerska bez
organizacji dominujace;j

Wspotpraca ad hoc

Czeste dyskusje na temat istoty organizacji pozarzadowych prowadzg do dylematu — pajak czy rozgwiazda.
Z pozoru podobni — dtugie odndéza — w istocie rzadza sie inng filozofig. Pajak ma gtowe, ktéra rzadzi odndzami,
rozgwiazda nie ma gtowy. Z partnerstwami typu rozgwiazdy trudno rozmawiac, bo czesto nie majg i nie chcg
mie¢ jednego zdania. Obie formy majg swoje wady i zalety.






A moze tak konsensus?
czyli
0 podejmowaniu decyzji

Wtaczanie partnerow w proces podejmowania decyzji (od wypracowywania celéw az po decydowanie
o kluczowych kwestiach) jest istotg partnerstwa. Dlatego tez nie bez znaczenia jest sposéb ich podejmowania.
Rozwigzaniem najgorszym z mozliwych jest w tym wypadku demokracja proceduralna, rozumiana jako
decydowaniewiekszosciggtoséw.Tooczywiscieefektywnysposdbpodejmowaniadecyzji,aleniewpartnerstwie.
Tu oddanie podejmowania decyzji woli wiekszosci szybko zniecheci mniejszo$¢ do angazowania sie w sprawy
partnerstwa. O ile to mozliwe, trzeba prébowac szuka¢ konsensusu. Jezeli mamy wspolny cel, wczesniej
czy podzniej znajdziemy rozwigzanie akceptowalne dla wszystkich — lub przynajmniej dojdziemy do jakiego$
kompromisu. Inaczej nasze partnerstwo bedzie zagrozone.
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Pasazer na gape
czyli
cena ryzyka

Partnerstwo to nie tylko zalety. Zanim wstgpimy do jakiego$ partnerstwa, powinnismy oceni¢ potencjalne
straty, jakie moze nam przynies¢ wspoétpraca z innymi. Mozemy przeciez wtozy¢ we wspoétprace nasze zasoby
i energie i nie osiggna¢ sukcesu. Nigdy bowiem nie ma pewnosci, ze partnerzy nie wybiorg scenariusza,
w ramach ktérego nieliczni bedg pracowac na pozostatych. Trzeba sprawdzi¢, czy nie stracimy na wizerunku
wspotpracujgc z innymi, np. bardzo zasobnymi i silnymi, ale odstraszajgcymi naszych wspotpracownikow.
Pytaniem jest, czy wchodzgc w partnerstwo nie odejdziemy od swoich zasadniczych celéw. Z drugiej strony
— jak to wynika z teorii gier — na braku zaufania i wspotpracy w istocie tracg wszyscy, bo kazdy z partnerstwa
mogtby wynies¢ wiecej, niz uda mu sie zdoby¢ samemu.
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Kto dla kogo?
czyli
racjonalne planowanie

Jestesmy w partnerstwie! Ustalilismy zasady wspotpracy. Znamy mozliwosci partneréw. Co z tego? | tak nam
moze nic ztego nie wyjs¢, jeslizapomnimy, ze kazdy z nich ma swoje sprawy, swoj kalendarz, swoje zobowigzania.
To nie oni majg sie dostosowac¢ do partnerstwa, ale partnerstwo musi swoj kalendarz dostosowac¢ do nich.
Co wiecej — nalezy pamietac, ze czesc¢ instytucji (szczegolnie pozarzgdowych, ale nie tylko) ma w sobie wiecej
ze wspominanej wczesniej rozgwiazdy niz z pajgka. Trzeba wiec pamietac, ze czesto na rozmowy przychodzg
nie ci, ktérzy podejmujg decyzje. Konieczne wiec jest nie tylko przygotowywanie, ale i zatwierdzanie plandw.

Ustaleniewzajemnych relacjipartnerowipartnerstwainstytucjonalnegotowyzwanie wcale nietatwe. Nie moze
by¢ tak, ze interesy poszczegolnych partneréw zdominujg funkcjonowanie partnerstwa, ale nie moze by¢
rowniez tak jak na obrazku obok, gdzie bohater chciat jechac¢ do cieptych krajéow, ale partnerka jego zycia
zadecydowata inaczej...
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W kotko Macieju
czyli
ta zabawa nie ma konca

Partnerstwo to ciggta droga w kierunku osiggniecia celu. Czasem do tego celu docieramy — i po osiggnieciu
sukcesu, w poczuciu dobrze spetnionego obowigzku rozstajemy sie z partnerami po przyjacielsku, obiecujac
sobie, ze jeszcze gdzies, kiedys... na pewno sie spotkamy. Jednak najczesciej nie udaje sie wszystkiego
osiagng¢. Nawet jezeli w efekcie osiggnelismy jaki$ sukces, to albo jest on niepetny, albo okazuje sie,
ze sg kolejne problemy, ktére wymagajg wspodlnego dziatania. Wtedy trzeba zaczg¢ wszystko od nowa.
/budowac partnerstwo poprzez okreslenie celéw i dobor partnerow (nawet jesli mieliby by¢ ci sami). Wspolnie
podjg¢ wyzwanie i w miare mozliwosci wspolnym wysitkiem osiggnac tyle, ile sie da. | zndéw od nowa...
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