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WSTEP

0 partnerstwie mowi sie tatwo, znacznie trudniej jest wdrazac je w zycie. Budowanie inigatyw
partnerskich wymaga odwagi, cierpliwosci i determinacji. Wspotpraca partnerska rzadko okazuje sie
szybkimi prostym rozwigzaniem problemadw, czasem moze nawet stac sie frustrujacym rozczarowaniem,
bardzo odlegtym od poczatkowo poktadanych w nim nadziei i oczekiwan.

Na szczescie weale nie musi tak byc.

Sukcesy wielu inicjatyw partnerskich dziatajacych w roznych czesciach Swiata stanowig dowdd na to, ze
miedzysektorowa wspdtpraca moze by¢ efektywna i trwata, jesli zostanie odpowiednio zaplanowana
i jest zarzadzana w systematyczny i przemyslany sposéb.

,Poradnik Partnerstwa” opiera sie na do$wiadczeniach osob i organizacji, ktore zdecydowaty sie
wykorzysta¢ innowacyjne partnerskie podejscie do rozwiazywania probleméw i stanowig grupe
pionierow partnerstwa. Celem publikadji jest krétkie przedstawienie najwazniejszych elementéw
niezbednych do stworzenia efektywnie dziatajacego partnerstwa miedzysektoroweqo.

Mamy nadzieje, ze nasza publikacja doda odwagi i pewnosci siebie tym, ktdrzy mysla o zainicjowaniu
partnerskiej wspdtpracy oraz ze doprowadzi do powstania silnych i sprawnie dziatajacych partnerstw,
ktorych praca przyniesie trwate efekty, przyczyniajac sie do rozwigzania problemu Swiatowego ubdstwa.



Przedmowa do Wydania Polskiego

Wejscie Polski do Unii Europejskiej otworzyto nowe, szerokie perspektywy rozwoju cywilizacyjnego
naszeqo kraju. Ale czy jestesmy w stanie w petni wykorzystac ta historyczng szanse?

Doswiadczenia z krajow,,starej Unii” pokazuja, ze do osiggniecia rozwoju zréwnowazonego potrzebne sg
wspdlne i skoordynowane dziatania angazujace wiadze samorzadowa, instytucje publiczne, organizacje
spoteczne oraz biznes. 7 teqo wtasnie wzgledu, Komisja Europejska coraz wyrazniej wspiera wspétprace
pomiedzy trzema sektorami: publicznym, spotecznym i gospodarczym. Pojawiaja sie nowe mozliwosci
finansowania dziatan partnerskich, takie jak programy LEADER+ i EQUAL Unii Europejskie].

Partnerstwo pomiedzy sektorami rozumiane jako dzielenie kosztéw, ryzyka i odpowiedzialnosdi,
otwiera nowe mozliwosci do dziatania. Ale jak ksztaftowac skuteczne partnerstwo w praktyce? Do
jakich schematow i doswiadczen warto sie odniesc?

Niniejszy Poradnik oparty na wieloletnich miedzynarodowych doswiadczeniach Forum Lideréw Biznesu
Ksiecia Walii, zdobytych réwniez w Polsce, zostat przygotowany jako préba odpowiedzi na te pytania.
Liczymy, ze Poradnik bedzie przydatny dla wszystkich tych, ktdrzy probujg uczestniczy¢ w ksztattowaniu
reladji partnerskich w swoim dziafaniu. Publikujac Poradnik chcemy rowniez przyczynic sie do krzewienia
kultury partnerstwa w Polsce. W szczegolnosci, chcemy przyblizy¢ polskim praktykom standardy
i pojecia, ktore maja swoje uzasadnienie w teorii i praktyce partnerstwa.

Poradnik przeznaczony jest dla wszystkich tych, ktdrzy pragng zastosowaC idee partnerstwa aby
2wiekszy¢ skutecznos¢ prowadzonych dziatar na rzecz zréwnowazonego rozwoju Swojej miejscowosci
badZ regionu. Liczymy, ze Poradnik przyczyni sie do powstania licznych skutecznych inigjatyw
partnerskich w catej Polsce.

Rafat Serafin
Dyrektor
Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska

Andrew Hallam
Dyrektor Regionalny
Brytyjsko-Polska Izba Handlowa



BUDOWANIE PARTNERSTWA - WYZWANIE

UZASADNIENIE POTRZEBY WSPOtPRACY PARTNERSKIE)

W 1992 roku, podczas konferencji Organizacji Narodow Zjednoczonych poswieconej sprawom
srodowiska i rozwoju — Szczytu Ziemi w Rio — partnerska wspotpraca angazujaca sektor publiczny,
sektor gospodarczy i organizacje pozarzadowe zostata uznana za podstawe w dazeniu do osiggniecia
rozwoju zrownowazonego na szczeblu globalnym. Kolejne szczyty poswiecone problemom rozwoju
populadji, urbanizadji, rownosci ptci, rozwoju spoteczneqo oraz kolejny Szczyt Ziemi w Johannesburgu
w 2002 roku potwierdzity takq role partnerstwa.

Dlaczeqo,, partnerstwo”?

|dea inicjatywy partnerskiej oparta jest na zatozeniu, ze tylko szeroko rozumiana i petna wspdtpraca
réznych sektoréw moze zaowocowac inicjatywami rozwoju zréwnowazonego, ktére umozliwig
poszukiwanie spojnych, smiatych i nowatorskich rozwiazar trudnych problemow. Samodzielne préby
rozwigzywania problemow przez poszczegolne sektory najczesciej okazujq sie nieskuteczne. Dziatajac
w izolacji, poszczegdlne sektory czesto ze sobg konkurujg lub powielajg prowadzone dziafania, co
prowadzi do ztego i nieefektywnego wykorzystania posiadanych przez nie zasobéw. Takie dziatanie
prowadzi tez do powstania ,kultury obwiniania innych’, opartej na przekonaniu, ze za istniejace
problemy, chaos i zaniedbania odpowiedzialny jest kto$ inny.

Budowanie wspotpracy partnerskiej daje nowe i lepsze mozliwosci rozwoju — poprzez potaczenie cech
i mozliwosci charakteryzujacych poszczegdine sektory oraz poszukiwanie sposobéw wykorzystania ich
dla wspélnych korzysci.

(o poszczegdlne sektory — publiczny, gospodarczy i spoteczny — mogg wnies¢ do partnerskiej

wspdtpracy? Podstawowe zadania kazdego z sektoréw s3 inne i wigzq Sie z réznymi priorytetami,
wartosciami i cechami charakterystycznymi. Przedstawiono je w ponizszej tabeli:

SEKTOR PODSTAWOWE ZADANIA GLOWNE CECHY

Zapewnienie praworzqdnosci poprzez:

- tworzenie struktur dla przestrzegania praw gospodarczych, politycznych Skoncentrowany na prawach i
EKTOR i spofecznych oraz generowanie wsparcia politycznego dla procesu rozwoju; obowiazkach.
SEKTO - opracowywanie requlajii standardéw, przestrzeganie zobowiazart Sektor publifzny um.ozliwia
PUBLICZNY migdzynarodowych; zaspokojenie podstawowych potrzeb i praw obywateli. korzystanie z naleznych
praw, informuje, zapewnia
- zaspokojenie podstawowych potrzeb i praw obywateli stabilnos¢ i usankcjonowanie
prawne.
Inwestydje i dziatalnos¢ gospodarcza poprzez: Skoncentrowany na zyskach.
SEKTOR « wytwarzanie towarow i Swiadczenie ustug; Sektor gospodarczy
L - migjsca pracy, rozwdj gospodarczy, innowacyjnosc. charakteryzuje inwendja,
GOSPODAR A ) : ) iy ' produktywnos¢, wysoka
zy . maksymg h;aqa ;yskpw dla m.westorow,. aby zapewnic kontynuacje e
inwestycji i umozliwic rozwoj przedsiebiorstw. T e
Rozwdj spoteczny poprzez: Skoncentrowany na
SEKTOR « kreowanie mozliwosd rozwoju; wartosciach.
- wspieranie 0s6b potrzebujacych i wykluczonych. Sektor spoteczny charakte-
SPOLECZNY ryzuje wrazliwos¢, ekspresja,

« stanie na strazy dobra publicznego. . o
wyobraznia i otwartosc.



. SCH EMAT 1 12 ETAPOW PROCESU BUDOWANIA PARTNERSTWA

USTALENIE ZAKRESU DZIAtANIA
— zrozumienie problemu / wyzwania; zebranie informaji; konsultacje
z wszystkimi zainteresowanymi i potencjalnymi zewnetrznymi
darczyricami; zbudowanie wizji (dla) partnerstwa.

) KONTYNUACJA IDENTYFIKACJA
LUB ZAKONCZENIE WSPOtPRACY PARTNERSKIEJ — zidentyfikowanie potencjalnych partneréw i — jesli to mozliwe —

— stworzenie trwatej i stabilnej struktury lub zakoriczenie zapewnienie ich zaangazowania; motywowanie partneréw

wspdfpracy uzgodnione przez partneréw.

INSTYTUCJONALIZACJA
— stworzenie odpowiednich struktur i mechanizmdw, ktére
umozliwia kontynuacje dziatalnosci partnerstwa.

1)
KOREKTA

— korekta struktury partnerstwa, jego programu (-6w),
projektu (-6w) w $wietle zebranych doswiadczen.

do wspdlnych dziatar.

ZAWIAZANIE PARTNERSTWA
— partnerzy tworza podstawy wspétpracy poprzez ustalenie
wspdlnych celéw nadrzednych i szczegétowych oraz zasad,
na ktérych bedzie opierac sie partnerstwo.

PLANOWANIE
— partnerzy przygotowuja program dziatania i wypracowuja
konkretny projekt do realizacji.

PRZEGLAD STRUKTURY o
— ocena partnerstwa: w jaki sposob partnerska wspotpraca wptywa
na zaangazowane w nig organizacje? Czy niektdrzy z partneréw nie
powinni z partnerstwa wyj$¢ i zostac zastapieni przez
nowych partneréw?

ZARZADZANIE

— partnerzy poszukujq struktury i modelu zarzadzania odpowiedniego
dla ich partnerstwa w dtuzszej perspektywie czasu.

~ MONITORING ZAPEWNIENIE POTRZEBNYCH ZASOBOW
— sprawdzenie oddziatywania i efektywnosdi dziatan. — partnerzy (i inni wspierajacy projekt) identyfikuja i pozyskuja
(zy partnerstwo osigga zaktadane cele? Srodki finansowe i inne zasoby.

WDROZENIE
— po uzgodnieniu szczegétow projektu i zmobilizowaniu potrzebnych
zasob6w rozpoczyna sie realizacja projektu — zgodnie z ustalonym harmo-
nogramem, w celu osiggniecia uzgodnionych rezultatow.

UWAGA!

Powyzszy schemat stanowi tylko wskazowke. Kazde partnerstwo bedzie rozwijato sig zgodnie ze swoim wlasnym rytmem. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze kazdy z
powyzej opisanych etapow jest waznym elementem rozwoju zréwnowazonego partnerstwa i nie powinien by¢ pominiety.




Oprocz opisanych powyzej cech charakterystycznych, kazdy z sektorow ma wiasne kompetendje,
aspiracje i metody dziatania, ktére —w momencie stworzenia miedzysektorowego partnerstwa —mogg
przyczynic sie do osiggniecia wspdlnego celu.

Zbudowanie miedzysektorowego partnerstwa na rzecz rozwoju zréwnowazonego moze zaowocowac;

« innowacyjnym podejsciem do problemdw i wyzwan zwiazanych z wdrazaniem rozwoju
Zrownowazonego i rozwigzaniem problemu globalnego ubdstwa;

« r6znorodnymi mechanizmami umozliwiajacymi kazdemu z sektorow wykorzystanie
posiadanych kompetencji i umiejetnosci w celu osiggniecia wspdlnych celow — w sposéb
bardziej efektywny i zrdwnowazony, niz w przypadku dziatart podejmowanych przez
poszczegdlne sektory na wiasng reke;

dostepem do wiekszej puli zasobow, poprzez wykorzystanie petnego zakresu mozliwosci
merytorycznych, kadrowych, technicznych i finansowych kazdego z sektorow;

nowymi dynamicznymi sieciami wspétpracy, ktére udostepnig kazdemu z sektorow
sprawniejsze kanaty angazowania spoteczenistwa na szerszg skale oraz zwieksza mozliwosci
oddziatywania na polityke;

lepszym zrozumieniem wartosci i cech charakterystycznych dla poszczegéinych sektorow,
przyczyniajac sie w ten sposob do budowania bardziej zintegrowanego i stabilnego
spoteczeristwa.

Partnerstwa moga funkgjonowac na réznych poziomach — od krajowych czy miedzynarodowych
strategicznych przymierzy politycznych na jednym biequnie, az po lokalne, praktyczne inicjatywy na
drugim. Niezaleznie od rodzaju i rozmiarow partnerstwa, proces jego budowaniai rozwijania wspotpracy
sktada sie zawsze z podobnych etapow (zob. Schemat 1, str. 4).

PRZESZKODY W PROCESIE BUDOWANIA PARTNERSTWA

Nawet jezeli istnieje bardzo wiele powoddéw dla utworzenia partnerstwa w celu rozwigzania
zidentyfikowanych problemdw, nie dla wszystkich taki sposéb dziatania moze wydawac sie najlepszym
rozwigzaniem. Propagowanie wspétpracy partnerskiej nie jest fatwym zadaniem, szczegélnie

w niekorzystnych warunkach kulturowych, politycznych lub ekonomicznych.

Proces budowania partnerstwa moze napotkac na wiele réznych przeszkdd, przybierajacych rézne formy:

ZRODLO PRZESZKODY PRZYKLADY
- dominujace sceptyczne nastawienie
+ 7 g0ry wyrobione uprzedzenia dotyczace poszczegdlnych sektordw lub
OPINIA PUBLICZNA e e o e

« Zbyt wygdrowane oczekiwania

NEGATYWNE CECHY PQSZCZEGOL' -« sektor publiczny - biurokracja, brak umiejetnosci kompromisu
NYCH SEKTOROW « sektor gospodarczy - jednotorowe myslenie, konkurencja
(RZECZYWISTE LUB PRZYPISYWANE . sektorlspo’reczlny nastawiony na konfrontadjg ograniczony do okreslonych
DANEMU SEKTOROWI) tematow badz obszarow geograficznych
OGRANICZENIA PERSONALNE b il A T
(0508 STOJACYCH NA CZELE « Zbyt waskie rozumienie swojej roli
PARTNERSTWA) - brak wiary w sens prowadzonych dziatar i efektywnos¢ partnerstwa



OGRANICZENIA - konflikt priorytetow

INSTYTUCJONALNE - konkurencja (w ramach tego samego sektora)
(ORGANIZACII - CZEONKOW PARTNERSTWA) « brak tolerandji (w stosunku do innych sektoréw)

ZEWN ET RZNE « lokalny klimat spoteczny / polityczny / gospodarczy
-+ skala problemdw / tempo zmian
UWARUNKOWANIA - brak mozliwosci pozyskiwania zasobéw zewnetrznych

W skrajnym przypadku, jesli proby zbudowania partnerstwa napotykaja na zbyt wiele przeszkdd, moze
okazac sie, ze lepiej odtozy¢ jego utworzenie na bardziej sprzyjajacy moment. Wiekszos¢ przeszkod
mozna jednak pokona¢ — przy odpowiedniej dawce cierpliwosci, zaangazowania i wysitku. Niektore
z przeszkdd mogq nawet doprowadzi¢ do zatamania wspétpracy partnerskiej. Sytuacje takg mozna
jednak wykorzystac do wprowadzenia zmian i przewartosciowania uktadu partnerskiego, aby w efekcie
wzmocnic i usprawni¢ partnerstwo. Wielu sposrdd praktykdw partnerstwa utrzymuje, Ze zatamanie lub
kryzys pomagaja w wygenerowaniu nieoczekiwanych i oryginalnych reakgji, poniewaz na nowo budzg
uwage i zainteresowanie partneréw, i wymuszaja poszukiwanie niecodziennych rozwiazan.

Przeszkody moga wiec stanowic wazny punkt zwrotny w procesie rozwoju partnerstwa.

PODSTAWOWE ZASADY WSPOKPRACY PARTNERSKIE)

Kazde partnerstwo, oprocz wspdlnie ustalonego celu, potrzebuje rowniez podstawowych zasad, na
ktorych opierac sie bedg jego dziatania. Zasady te powinny zosta¢ wypracowane w ramach procesu
budowania wspotpracy partnerskiej i zaakceptowane przez wszystkich partneréw. Zasady te stanowig
fundament, na ktérym budowane jest partnerstwo, a w miare jego rozwoju pomoga tez,scementowac”

wspltprace.

Kazdy z sektorow ma wiasne priorytety i moze miec ktopoty z zaakceptowaniem priorytetow waznych
dla innych sektoréw. Pomdc w pogodzeniu roznych raji i osiggnieciu kompromisu moze szczera
dyskusja, w czasie ktdrej partnerzy wyjasnia swoje stanowisko pozostatym.

Trzy podstawowe zasady, ktdre stanowig nieodtaczny element miedzysektorowego partnerstwa, to
jednakowe prawa, przejrzystos¢ i obopine korzysci. Oto, co rozumiemy pod tymi pojeciami:

Jednakowe prawa

(o oznaczajg jednakowe prawa w relacjach, w ktérych
istnieja duze réznice jesli idzie o posiadang whadze, za-
soby lub wptywy? Jednakowe prawa to nie to samo, co
réwnosc. Pojecie , jednakowe prawa” oznacza, ze kazdy z
partneréw ma rowne prawo zajac miejsce przy stole oraz,
ze kazdy rodzaj wktadu we wspdlne dziatania— nie tylko
finansowy - jest wazny.

Przejrzystos¢
Otwartos¢ i uczciwos¢ w funkcjonowaniu partnerstwa
53 niezbedne, aby budzic zaufanie — niezbedny sktad- [
nik udanego partnerstwa. Przejrzystos¢ w dziataniu -'gi ad 5 .-J"'-'"

uwiarygodni partnerstwo w oczach darczyricow i innych

]
el A
zainteresowanych. W Lo
-



Obopdlne korzysci

Jedlikazdy z partneréw ma co$ wniesc do partnerstwa,
kazdy z nich powinien réwniez odnosi¢ z tego tytutu jakies
korzysci. . Zdrowe” partnerstwo, oprocz wspdlnych korzysci
dla wszystkich partneréw, powinno umozliwiac réwniez
poszczegélnym partnerom odnoszenie indywidualnych
korzysci, bo tylko w ten sposéb mozna utrzymac
Zaangazowanie partneréw, a co za tym idzie trwatos¢
wspdtpracy.

Opisane powyzej trzy podstawowe zasady mogq stanowi¢ punkt wyjscia do dyskusji miedzy
potencjalnymi partnerami jeszcze przed formalnym nawigzaniem wspétpracy. Z czasem mozna
Zastapic je innymi zasadami wypracowanymi wspdlnie przez grupe partneréw. Istotne jest, aby kazdy
Z partnerow zaakceptowat i przestrzegat zasad, ktore zostang ustalone.

ROLA LIDERA PARTNERSTWA

Pokonywanie przeszkdd w procesie budowania partnerstwa oraz dopilnowanie stateqo przestrzegania
ustalonych zasad przez zaangazowanych partnerow to podstawowe zadania dla lidera partnerstwa. Inne
problemy, zktorymibedzie sie musiatzmierzy¢, beda zwiazane zzarzadzaniem projektamirealizowanymi
przez partnerstwo i koordynagja jego funkcjonowania. Zbudowanie dobrze funkcjonujacego
partnerstwa wymaga nie tylko odpowiednich struktur, umiejetnosci i dziatar, ale rowniez wiasciwej
postawy i silnego zaangazowania. Wazne jest, jak cztonkowie partnerstwa postrzegaja w nim swojg
role (czy wspdlny cel jest tez ich celem?) oraz co s3dzg o partnerstwie (czy sq na prawde zaangazowani
we wsptprace z pozostatymi partnerami?). Rozwijanie i podtrzymywanie zaangazowania partneréw
stanowi powazne wyzwanie dla lidera partnerstwa — zagadnieniom tym poswiecony jest Rozdziat 4.

UWAGA!

Partnerstwo wymaga sporo wysitku od tych, ktorzy sie w nie zaangazujg. (zesto, aby nawiazac
trwate kontakty, ktore umozliwig efektywna wspétprace, trzeba zainwestowac sporo czasu. Moze
to doprowadzic do sytuacji, w ktérej catq uwage poswigcamy budowaniu i rozwijaniu partnerstwa,
zapominajac o celach, dla ktorych postanowilismy je utworzy¢. Wspotpraca partnerska nie jest
sztuka dla sztuki, ale stanowi mechanizm zréwnowazonego rozwoju spoteczeristwa, Srodowiska
i gospodarki - nie wolno o tym zapominac!




NOTATKI




Narzedzie 1:
FORMULARZ OCENY POTENCJALNYCH PART-
NEROW — lista pytart, ktéra moze by¢ pomocna
przy wyborze potendalnych partnerow.

PROCES BUDOWANIA PARTNERSTWA

IDENTYFIKACJA PARTNEROW

Najsilniejsze partnerstwa to te, ktérym udato sie najlepiej dobrac zestaw organizacji partnerskich.
Dlatego bardzo wazne jest, aby zaraz po ustaleniu zakresu dziatani, ktorymi bedzie sie zajmowac
tworzone partnerstwo, podja¢ nastepujace kroki:

« zidentyfikowac organizacje, ktorych zaangazowanie bytoby przydatne w planowanych
dziataniach;

« W oparciu o posiadane kontakty i nawigzywanie nowych, sprawdzi¢, jakie istnieja realne
mozliwosc wspétpracy;

« wybraC partnerow do wspotpracy i zapewnic ich aktywne zaangazowanie.

Na te dziatania warto poswigcic sporo czasu, aby zebrac jak najwiecej informagji na temat dziatalnosci
i historii organizadji, ktore planujemy zaangazowac do wspotpracy. Potrzebne informacje mozna znalez¢
miedzy innymi w raportach rocznych organizadji, na ich stronach internetowych, robigc wywiad wsrod
innych, ktdrzy juz wezedniej z dang organizacjg wspotpracowali oraz odwiedzajac organizacje osobiscie.
Kolejnym krokiem powinno byc rozpoczecie rozméw wstepnych na temat ewentualnej wspétpracy
Z reprezentantami danej organizacji. Podjecie takich rozmdw nie stanowi jeszcze deklaracji przystapienia
do partnerstwa, daje natomiast szanse obydwu stronom zdecydowania, czy nawigzanie wspotpracy
w ogole wchodzi w gre, jest tez okazjg do wyjasnienia ewentualnych watpliwosci lub potencjalnych
sytuadji konfliktu interesow.

W czasie rozmow wstepnych niezbedne moze okazac sie wyjasnienie idei partnerstwa oraz uzasadnienie,
w jaki sposob dana organizacja moze skorzysta¢ z wspotpracy z innymi i co moze do tej wspotpracy
whnies¢. Przekonanie przedstawicieli organizacji, ze warto zainwestowac we wspotprace partnerska czas
i wysitek, moze okazac sie zadaniem dtugotrwatym i wymagajacym.

Warto réwniez rozwazy¢ mozliwos¢ zorganizowania cyklu réznych dziatan (warsztaty, wizyty,
wymiana) skierowanych jednoczesnie do kilku potencjalnych partnerow, aby wspélnie zastanowic sie
nad mozliwosciami wspotpracy, zanim podjeta zostanie ostateczna decyzja o utworzeniu partnerstwa.
Kazda z organizaji powinna rowniez zastanowic sie, czy rzeczywiscie bedzie w stanie wywigzac sie
Z z0bowigzan podjetych wobec partnerow.

W niektorych przypadkach wybor partnerow bedzie bardzo ograniczony lub nie bedzie go weale.
Jedli, na przyktad, wazne jest, aby w dziafania partnerstwa wigczyt sie konkretny wydziat samorzadu
lokalnego, gtowny wysitek trzeba skierowac na przekonanie przedstawicieli tego wydziatu, ze aktywne
zaangazowanie w konstruktywng wspétprace z innymi sektorami bedzie dla nich korzystne — pomoze
0siagnaC cele, dla ktorych wydziat zostat powotany.

W kazdym wypadku, najwazniejsze jest, aby realistycznie oceniac to, czego partnerstwo moze dokonac
i otwarcie mowic o przeszkodach i problemach, ktore moga sie pojawic.

UWAGA!

Zaden z partneréw (réwniez Ty i Twoja organizacja) nie jest doskonaty. Budujac partnerstwo
poszukujemy organizacji, ktore najlepiej pomogg partnerstwu w osiggnieciu jego celow. Oznacza
to, ze poszukujemy organizacji, ktérych cechy odpowiadajg naszym potrzebom oraz ktdrych
potencjat umozliwi im z czasem coraz lepsze dopasowanie sie do roli partnera.




OCENA RYZYKA | KORZYSCI

Kazdy z partnerdw musi oceni¢ potencjalne ryzyko i korzysci zwigzane z zaangazowaniem sie we
wspOtprace miedzysektorowa. Co wiecej, aby w petni zaangazowac sie we wspétprace w mysl zasady
obopdlnych korzysci, kazdy z partnerow powinien poznaC ryzyko i korzysci pozostatych partnerow
prawie tak dobrze, jak whasne. Chociaz z requty partnerzy uwazaja, Ze ryzyko, na jakie narazona jest
ich wfasna organizacja, jest znacznie wyzsze, niz ryzyko pozostatych, nalezy podkreslic, ze w wigkszodci
przypadkéw partnerzy ryzykuja tym samym.

Dla kazdego z sektordw, ryzyko moze byc zwigzane z nastepujacymi zagadnieniami:
- Utrata reputacji — wszystkie organizacje i instytucje przywiazuja duzg wage do swojej
reputaji, moga sie wiec obawiac, czy ich reputacja nie dozna uszczerbku w zwiazku
z przystapieniem do partnerstwa lub jego przysztymi ewentualnymi niepowodzeniami.

- Utrata autonomii — Scista wspdtpraca z innymi partnerami automatycznie 0znacza mniejszg
niezaleznos¢ dla poszczegolnych organizacji w obszarach objetych wspétpraca partnerskg.

« Konflikt intereséw — zar6wno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym, w pewnych
sytuacjach moze sie okazac, ze interesy partnerstwa i danej organizadji nie pokrywaja sie, lub
Ze przyjety kompromis nie odpowiada danej organizacji.

- ,Drenaz” zasobow — partnerstwo zazwyczaj wymaga sporych naktadéw (przede wszystkim
(zasu) .z qory’, na dtugo przed osiaggnieciem oczekiwanych korzysci.

- Wyzwania zwiazane z realizacja projektow — po utworzeniu partnerstwa i zgromadzeniu
potrzebnych zasob6w, partnerzy rozpoczng realizacje wspolnych projektow, co przyniesie
nowe zobowigzania i wyzwania dla poszczegélnych organizacji.

Ocena ryzyka jest waznym, lecz czesto pomijanym elementem poczatkowego etapu budowania
partnerstwa — sprzyja temu entuzjazm zwigzany ze Swiadomoscia potencjalnych korzyscize wspétpracy.
Partnerzy powinni jednak znaleZ¢ czas na zastanowienie sie nad ewentualnym ryzykiem i wspélnie,
jako grupa, poszukac sposobdw jego unikniecia.

Kazdy z partneréw oczekuje, ze korzysci ze wspétpracy zdecydowanie przewaza jakiekolwiek ryzyko lub
problemy z niej wynikajace. Istnieje wiele obszarow, w ktorych wszyscy partnerzy mogq skorzystac.
54 to miedzy innymi:

« 1ozw0j zawodowy kluczowych pracownikow;

« lepszy dostep do informadji i réznych sieci wspdtpracy;

« wigkszy zasieq oddziatywania;

« poprawa efektywnosci dziatania;

« lepiej dostosowane i bardziej efektywne produkty i ustugi;
« wigksza innowacyjnos¢;

« Wzrost wiarygodnosci;

« wigkszy dostep do roznych zasobdw.

Oprdcz korzysci wspdlnych dla wszystkich partneréw, wymienionych powyzej, partnerska wspotpraca
przynosi rowniez indywidualne korzysci dla poszczegdlnych organizacji. Fakt ten nalezy podkreslac od
samego poczatku budowania partnerstwa, aby wszyscy partnerzy poznalii zrozumieli na wzajem swoje
priorytety oraz oczekiwania, jakie wigzq z zaangazowaniem sie we wspotprace partnerska.



MAPA ZASOBOW

Zanim dojdzie do sformalizowania partnerstwa, kazdy z partnerdw powinien zastanowic sie nad
zasobami, ktore bedg potrzebne do zrealizowania ustalonych dziafan. Najczesciej pod pojeciem
zasob6w rozumie sie Srodki finansowe niezbedne do zrealizowania danego projektu. Jedng z waznych
zalet wspétpracy partneréw z roznych sektoréw jest dostep do szerokiego wachlarza zasobow
niefinansowych, ktdrymi dysponuja poszczegélne organizacje i instytude.

|dentyfikacji zasobow, ktére poszczegdlne organizacje mogq wnies¢ do partnerstwa mozna poswiecic
jedno (lub wiecej) spotkanie partneréw. Spotkanie, w formie warsztatu, prowadzone, jesli to
mozliwe, przez zewnetrznego moderatora (nie zaangazowanego W partnerstwo), pomoze partnerom
gtebiej zastanowic sie nad mozliwosciami i zasobami wiasnej organizacji. Atmosfera lekkiego
wspdtzawodnictwa, panujaca podczas takich spotkar, moze sprawic, ze organizacje chetniej wezma na
siebie rézne zobowiazania, co w efekcie utatwi partnerstwu, skompletowanie”zasobow potrzebnych do
sprawnego funkcjonowania. (zob. Schemat 2, str. 12)

Jednym z najprostszych sposobow zidentyfikowania dostepnych zasobdw, jest poproszenie wszystkich
obecnych na spotkaniu o zapisanie tego, co mogq wnies¢ do partnerstwa na osobnych karteczkach.
Nastepnie wszystkie karteczki wieszamy na duzej tablicy lub flipczarcie. Kazda z organizacji moze
uzywac papieru innego koloru, aby byto wida¢, co kto zaoferowat. Wypisane zasoby grupujemy wedtug
r6znych kategori. Jesli pojawig sie nowe pomysty, dodajemy je do odpowiednich kategorii.

Wyzej opisany proces, oprocz wygenerowania konkretnych zasobow dla partnerstwa, przyczyni sie
réwniez do wzajemnego poznania Sie partnerdw oraz zbudowania wzajemnego szacunku i zaufania
— elementow niezbednych dla udanej wspotpracy.



OPRACOWANIE MAPY ZASOBOW

— SCHEMAT 2

SG — sektor gospodarczy
W — wszystkie sektory

SP - sektor publiczny
SSpot — sektor spoteczny

Legenda:

Zasoby ludzkie
« spedjalisci (W)
* stazysd (SG, SP)
« wolontariusze (SSpot, SG)
« studenci / uczniowie (SP)
* wsparcie administracyjne (W)

Kontakty z
« darczyricami (SSpot, SP)
* politykami (SG, SP)
« dostawcami / klientami / pracownikami (SG)
« instytucjami religijnymi (SSpof)
* grupami spofecznymi (SSpof)
* organizacjami parasolowymi (SG, SSpof)
« mediami (W)
* opinig spofeczna (SP, SSpot)

Wiedza fachowa
« eksperdi i specjalisci (W)
« opracowywanie projektéw (W)

« szkolenia / podnoszenie umiejetnosci (W)

« 7arzadzanie (SG)
« marketing (SG)
- moderacja (SSpof)

« organizowanie spotkan przedstawicieli

réznych stron (SP)

Informacje
(zbieranie)
« statystyka / ramy prawne (SP)
« analizy rynku / prognozowanie (SG)

* Znajomos¢ sytuadji lokalnej / warunki
spoteczne (SSpot)

(1
POSZCZEGOLNI
PARTNERZY

MOGA WNIESC DO
PARTNERSTWA?

Informacja
(propagowanie)

- przesytanie informagji droga elektroniczng (W)
« przekazywanie informacji podczas spotkart
i rozmow (W)
« publikacja materiatow (W)
« sieci wspétpracy (W)

Lokal / miejsce na
* sekretariat partnerstwa / projektu (W)
* spotkania/warsztaty (W)
* uroczyste wydarzenia (SP, SG)
* magazynowanie (SG, SP)
« realizowane dziatania / projekty (W)
« punkt informacyjny (W)

Produkty
(zaleznie od realizowanych
projektow i zaangazowanych
przedsiebiorstw)

« |ekarstwa (SG)
« 2ywnos¢ (SG)
« sprzet T (SG)
« nosniki energii (SG, SP)

Inne
« transport (SP, SG)
« sprzet (SP SG)
- meble (SP, SG)

UWAGA!

Kazdy z sektoréw dysponuje roznego rodzaju zasobami: ludzkimi, technicznymi, lub merytorycznymi, ktére
r6znia sie miedzy sobg i czesto wzajemnie sie uzupetniaja. Zgromadzone w ramach partnerstwa, umozliwiaja
realizacje zaplanowanych dziatan. Darczynicy zwracajg uwage na fakt, czy partnerzy wnosza swéj wktad do
projektu - wiele z zasobow niefinansowych ma konkretng wartos¢ finansowq i moze stanowi¢ wymagany
,Wktad wiasny”. Organizacje zaangazowane w partnerstwo powinny przede wszystkim wnosi¢ do partnerstwa
wkiad niefinansowy.




ZAWIAZANIE PARTNERSTWA

ZAANGAZOWANIE PARTNEROW

Powstajace partnerstwo zaczyna wytaniac sie z dialogu prowadzoneqo przez partneréw w momencie,
qdy zdecyduja sie oni podja¢ konkretne zobowigzanie partnerskiej wspotpracy. Zobowiazanie to jest
najczesciej zapisywane w formie Porozumienia Partnerskiego lub Listu Intencyjnego. Roznica migdzy
porozumieniem a kontraktem polega miedzy innymi na tym, Ze porozumienie:

« nie niesie ze sobg sankgji prawnych;

« 70stato wypracowane i uzgodnione przez wszystkie zaangazowane strony;

« jego postanowienia w kazdej chwili mozna renegocjowac;

+ jest bezterminowe (chociaz czasami bardziej stosowne s3 porozumienia krotkoterminowe
przedtuzane kilkakrotnie niz porozumienie bezterminowe);

« jest zawierane dobrowolnie.

Partnerzy zawierajg porozumienie, w ktorym deklaruja chec wspdtpracy ze sobg, i najczesciej to
wystarcza do rozpoczecia wspdlnych dziatari. Na pozniejszym etapie konieczne moze okazac sie
zawarcie prawnie wigzacych kontraktow, aby realizowac ztozone projekty na wiekszg skale, sprawnie
zarzadzac wiekszymi kwotami pieniedzy lub utworzy¢ nowg instytucje. Porozumienie Partnerskie
stanowi zazwyczaj pierwszy krok, ale w niektorych przypadkach okazuje sie wystarczajacg formg
zabezpieczenia trwatosci wspotpracy w ramach partnerstwa rowniez w dtuzszej perspektywie czasu.

NEGOCJACJE OPARTE NA ZROZUMIENIU WZAJEMNYCH INTERESOW

Zanim dojdzie do podpisania porozumienia, majg miejsce negocjacje — jednak nie s3 to twarde
ibezwzgledne negocjacje, jak w przypadku kontraktow biznesowych. W przypadku Porozumienia
Partnerskiego bardziej chodzi o to, aby wzia¢ pod uwage interesy i aspiracje kazdej ze stron, sprobowac
je pofaczy¢ w komplementarng catos¢ i doprowadzic do konsensusu.

Taka forma negocjacji wymaga od zaangazowanych partnerow sporej dawki cierpliwosd, taktu
i elastycznosci, ale z requty jesli przynajmniej jedna osoba wykaze dobra wole, inni podazg jej sladem.

UWAGA!
Proces negocjacji partnerskich przebiega najsprawniej, gdy zaangazowane strony:

« uwaznie stuchajg tego, co maja do powiedzenia pozostali;

« 7adajg otwarte (a nie zamkniete) pytania;

« (0 pewien czas podsumowujq to, co zostato powiedziane, aby upewnic sie, ze wszystko zostato
zrozumiane poprawnie;

« przyjmuja mozliwos¢ braku porozumienia w niektdrych sprawach, aby dyskusja nie utkneta
w martwym punkcie.




RODZAJ STRUKTURY

GRUPA INICJATYWNA
- niewielka grupa osob, ktéra w imieniu wiekszej grupy
np. analizuje potrzebe powotania inicjatywy partnerskiej

GRUPA TEMATYCZNA
- niewielka grupa osob, ktdra zajmuje sie rozpracowaniem
konkretnego aspektu rozwoju partnerstwa

ZESPOE ZADANIOWY
- upowazniony przez wieksza grupe 0s6b do wykonania
konkretnych zadan (np. zakup sprzetu, przeprowadzenie
zynnosd rejestracyjnych organizajiitd)

SIEC
grupa osob zaangazowanych w podobne dziafania
wymieniajacych ze sobg informacje

FORUM
miejsce, gdzie odbywaja sie otwarte dyskusje i powstaja nowe
pomysty

Koto
- niezarejestrowana organizacja cztonkowska o scisle okreslonym
celu dziatania

STOWARZYSZENIE

formalna organizacja cztonkowska oséb fizycznych,
powotywana dla realizacji konkretnych celéw

FUNDACJA
organizacja, ktéra powstaje na bazie majatku, pozyskuje $rodki i
przekazuje je innym na cele dobroczynne

AGENCJA®
niezalezna organizacja, powotana do dziatania w imieniu innych
organizadji

RODZAJ STRUKTURY

NIEFORMALNE

- bardziej skonkretyzowane dziatania i wigksze
prawdopodobienstwo przetrwania

« stanowi rodzaj parasola dla szerokiego wachlarza
[uZno potaczonych dziatar

- umozliwia zaangazowanie szerszej liczby oséb o
podobnych zainteresowaniach i celach

BARDZIEJ SFORMALIZOWANE

« Struktura o wiekszym prestizu

- stanowi rodzaj parasola dla szerokiego wachlarza
luzno pofaczonych dziatari

« umozliwia zaangazowanie szerszej liczby oséb o
podobnych zainteresowaniach i celach

FORMALNE

- wieksza wiadza i wptywy

« bardziej skonkretyzowane dziatania i wigksze
prawdopodobieristwo przetrwania

« |epsza zdolnos¢ do pozyskiwania i koordynowania
Srodkow na wiekszg skale

3 Agencja - w Polsce czesto spétka prawa handlowego (przyp. thum.)

. S(H EMAT 3 STRUKTURY NIEFORMALNE A STRUKTURY FORMALNE

RODZAJ STRUKTURY

« nie traktowana powaznie przez strony zewnetrzne i innych
kluczowych graczy

- Prowadzone dziafania odchodza w zapomnienie, jesli osoby
zaangazowane skupi sie na innych priorytetach

« nie posiada odpowiedniej struktury potrzebnej do
koordynowania dziatari i zarzadzania zasobami

« musi by¢ koordynowana

+ wymaga uzgodnien dotyczacych strategii i zasad dziatania

« bardziej ztozony system podejmowania decyzji

« podlega prawnym ograniczeniom w zakresie dziatalnosci

« tendencja do zbyt biurokratycznego i bezosobowego podejscia

« wysokie koszty administracyjne (w pordwnaniu do kosztéw
projektu)




Narzedzie 2:
OCENA ZGODNOSCI CZHONKOW

PARTNERSTWA
— zawiera liste podstawowych pytan, ktére
umozliwiaja poznanie postaw, intengjii stopnia
zaangazowania poszczegélnych partnerow.

Narzedzie 3:
WZOR POROZUMIENIA PARTNERSKIEGO — sta-
nowi prosty model wstepnego porozumienia
miedzy partnerami.

ZARZADZANIE | WIARYGODNOSC

Nawet na bardzo wczesnym etapie rozwoju, partnerstwo potrzebuje pewnej ustalonej struktury, ktora
zapewni whasciwe i efektywne mechanizmy podejmowania decyzji, zarzadzania i rozwoju.

Partnerzy zaangazowani we wspotprace odpowiadajg za prowadzone przez partnerstwo dziatania
przed roznymi zainteresowanymi stronami, miedzy innymi:

- benefiantami dziatan partnerstwa;

- zewnetrznymi (spoza partnerstwa) darczyricami, z ktorych kazdy ma wtasne wymagania
dotyczace raportowania i sprawozdawczosci;

- whasnymi organizacjami, z ktérych kazda ma strukture zarzadzajaca, odpowiedzialng za
podejmowane dziafania;

« wszystkimi pozostatymi partnerami zaangazowanymi w partnerstwo.

Zachowanie wiarygodnosci stanowi koniecznos¢ dla kazdego partnerstwa, dlatego procedury i struktura
zarzadzania partnerstwem powinny zosta¢ wspélnie ustalone i zapisane w Porozumieniu Partnerskim.

Do pewnego stopnia partnerzy maja mozliwos¢ wyboru tego, co i jak robia. Przed podjeciem
ostatecznej decyzji o formie partnerstwa, partnerzy mogg rozpatrzy¢ caty wachlarz réznych mozliwosci
— od catkowicie nieformalnych (np. nieformalna grupa 0s6b) po struktury wysoce sformalizowane (np.
Zarejestrowanie nowej organizacji z niezalezng strukturg zarzadzania). Jednak nawet przy wyborze
struktury nieformalnej, podpisanie Porozumienia Partnerskiego jest niezbedne, aby w przysztosci
unikna¢ ewentualnych konfliktow. Wiekszos¢ partnerstw rozpoczyna swoje istnienie jako struktury
nieformalne, ktdre z uptywem czasu ulegajg sformalizowaniu ze wzgledu na coraz bardziej ztozone
dziatania i potrzebe pozyskiwania coraz wiekszych srodkéw. (zobacz Schemat 3, str. 14).



NOTATKI




ZARZADZANIE PARTNERSTWEM

Po zawigzaniu partnerstwa i podpisaniu Porozumienia Partnerskiego pojawiaja sie nowe wyzwania,
ktorym trzeba sprostac.

ROZNE FUNKCJEW PARTNERSTWIE

W partnerstwo,najegoréznych etapach, zaangazowanychbedzie wiele oséb, petniacychrozmaitefunkcje,
w zaleznosc od potrzeb. Wazne jest, aby partnerzy rozumieli czym dana funkgja sie charakteryzuje, aby
wybrac te, ktdre beda potrzebne na danym etapie rozwoju partnerstwa oraz do osiggniecia zaktadanego
celu. Réwnie istotne jest, aby kazda z funkdji powierzy¢ najbardziej odpowiedniej osobie. W trakcie
funkcjonowania partnerstwa, poszczegdlne role ewoluuja, a partnerzy mogg ,dorosng¢” do swojej roli
W miare nabierania doswiadczenia we wspotpracy partnerskiej.

FUNKCIA UWAGI

Osoba lub grupa 0s6b, ktdre promuja partnerstwo wykorzystujac swoja osobista /
PROMOTOR* zawodowa reputagje; rola, ktdrej zadaniem jest wzmocnienie autorytetu partnerstwa
i zwiekszenie jego oddziatywania.

Osoba wybrana albo sposréd organizacji partnerskich, albo spoza partnerstwa, ktora
ANIMATOR? dziata w imieniu partnerdw w celu zbudowania i umocnienia partnerstwa - szczegl-
nie w fazie jego powstawania i poczatkach funkcjonowania

Jeslikazdy z partnerow wnosi jakis wktad do partnerstwa (zob. rozdziat 2), to de
facto kazdy z nich jest darczyrica. (Uwaga: moze ztozyc sie tak, ze wszyscy darczycy

DARCZYNCA daneqo partnerstwa bedg z zewnatrz - partnerzy beda musieli wéweczas jasno
ustali¢ zasady relacji z nimi i raportowania, tak, aby nie podwazaty one integralnosci
partnerstwa).

(Osoba wybrana przez partnerstwo, zatrudniona (opfacana) do kierowania partner-
KOORDYNATOR stwem i/lub projektami partnerstwa - zwiaszcza na etapie, kiedy partnerstwo jest
w pefni uksztattowane i gotowe do wdrazania projekt6w.

Osoba (z requty spoza partnerstwa) wyznaczona do pokierowania wybranym aspek-
MODERATOR tem funkcjonowania partnerstwa (np. zorganizowanie i poprowadzenie spotkania
dotyczacego konkretnego problemu, z ktdrym musza uporac sie partnerzy).

Osoba, najczesciej cztonek partnerstwa, ktdrej zadaniem jest promowanie partner-
RZECZNIK stwa i jego dziatan - przede wszystkim w oparciu o dokonania partnerstwa, a nie
opierajac sie na wasnej reputacji (jak w przypadku,,Oredownika”).

*Promotor (ang. Champion)
>Animator (ang. Broker), tutaj,,Animator” zgodnie z terminologig uzywang przez Fundagje, Fundusz Wspdtpracy”.



Ta réznorodnosc funkdji i osobowosci umozliwia przekazywanie przewodniczenia partnerstwu z osoby
na osobe, w zaleznosci od tego, co w danym momencie jest najkorzystniejsze z punktu widzenia rozwoju
partnerstwa.

PARTNERZY JAKO LIDERZY

Idea partnerstwa zmusza do zastanowienia sie nad roznymi zagadnieniami dotyczacymi kwestii
przywodztwa. Jaka jest rola ,lidera” w uktadzie, ktdry z zatozenia opiera sie na wspotpracy
i rownouprawnieniu zaangazowanych stron? (zy wspotpraca réwnych sobie i silne przywodztwo
nawzajem sie wykluczaja? W jaki sposob przywddztwo pojawia sie i znajduje wyraz w ukfadzie
partnerskim bez podwazania zasady wspdinej odpowiedzialnosci? Jak partnerzy radza sobie
Z petnieniem roli lidera partnerstwa wewnatrz swojej wiasnej organizadji i vice versa?

Na roznych etapach rozwoju partnerstwa niektorzy partnerzy w sposob naturalny bedg bardziej
aktywniiwidoczni, przejmujac w ten sposob role lidera — biorgc jednoczesnie odpowiedzialnos¢ wobec
pozostatych partneréw za prowadzone dziatania. Rodzaj przywddztwa wybierany w danym momencie
zalezy przede wszystkim od typu partnerstwa, ztozonosci zagadnienia, okreslonej potrzeby dziatania
oraz cech osobowych zaangazowanych ludzi. Najlepiej, gdyby partnerstwo w swoim sktadzie miato
0soby o zréznicowanych cechach i umiejetnosciach przywddczych, dzieki czemu mogtoby stawic czofa
roznym wyzwaniom, za kazdym razem dobierajac najodpowiedniejszego do sytuacji lidera.

Istnieja jeszcze inne funkcje, wazne w procesie budowania partnerstwa, ktérych zadaniem jest miedzy
innymi:

+ Petnienie funkdji,straznika” misji partnerstwa (wewnatrz i na zewnatrz), ktéry jest gotowy
bronic jej wartosci;

- Wzajemny,,coaching” (bezposredni i posredni) w zakresie dobrych zachowar partnerskich/
zarzadzania projektami;

- Kwestionowanie pogladow innych, poszukiwanie nowych sposobéw dziatania oraz
rozwigzywania trudnych zagadnien;

« Motywowanie innych partnerow do aktywnego dziafania i innowacyjnosci, zachecanie do
akceptacji faktu, ze czasami popetniamy btedy;

- Kreowanie optymizmu i nadziei, zwaszcza w momentach, kiedy partnerstwo utknie
w martwym punkcie.

W poczatkowej fazie istnienia partnerstwa korzystne moze okazac sie wybranie osoby — z jednej
z partnerskich organizadji lub spoza partnerstwa — ktora bedzie dziatac jako animator w imieniu
partneréw ipoprowadzi proces budowania i umocnienia wspdtpracy. Animator partnerstwa,
posiadajacy umiejetnos¢ potaczenia idealistycznych wizji z codziennymi praktycznymi dziataniami,
stanowi ucielesnienie lidera nowego typu, ktdry odgrywa role katalizatora przemian, ,doradzajac” raczej
niz,zarzadzajac”

Aby partnerstwo mogto dziata¢ w sposob efektywny i z powodzeniem rozwigzywac problemy,
powinno opierac sie na silnych fundamentach zaangazowania poszczegélnych partneréw w rozwijanie
wspOtpracy oraz na przekonaniu, ze tylko wspétpraca partnerska moze doprowadzi¢ do osiggniecia
Wyznaczonego celu.

Mozna rozrozni¢ trzy podstawowe Systemy zarzadzania partnerstwem. Zostaty one krétko
scharakteryzowane w Schemacie 4 na str. 20.



Narzedzie 4:
FUNKCJEW PARTNERSTWIE
| UMIEJETNOSCI PARTNEROW
— umoZliwia 0sobom zaangazowanym
W partnerstwo ocene wiasnych umiejetnosci
oraz mozliwosc rozwoju w kontekscie
wspotpracy partnerskiej.

UMIEJETNOSCI POTRZEBNE W ROZWIJANIU PARTNERSTWA

Do wypracowania efektywnego i udanego ukfadu partnerskiego potrzebne s3 roznego rodzaju
umiejetnosc — niektére mogq rozwing( sie same, inne trzeba wyksztatci¢. Istnieje jednak grupa
umiejetnosc podstawowych, ktérymi koniecznie musza legitymowac sie wszystkie osoby, chcace
efektywnie pracowac w partnerstwie i realizowac dziatania z sukcesem. S3 to umiejetnosci zwigzane
zZnegocjowaniem i mediacjami, moderowaniem, szkoleniem, pracg w zespole. Osoby zaangazowane
w partnerstwo by¢ moze bedg musiaty negocjowac warunki porozumienia, prowadzi¢ mediacje
pomiedzy partnerami, czy tez moderowac spotkania lub warsztaty. Na pewno kazdy zaangazowany
we wspdtprace partnerska bedzie musiat przyswajac, przetwarza¢ i przekazywac duza ilos¢ informagji.
Konieczne moze okazac sie réwniez prowadzenie szkolen — dla innych partneréw lub cztonkdw zespotu
realizujacego dany projekt. Osoby zaangazowane w partnerstwo mogg tez potrzebowac umiejetnosci
budowania zaangazowania instytugjonalnego, aby pogtebic lub odSwiezy¢ zaangazowanie wiasnej
organizagji w partnerstwo. Wreszcie, kazdy z partneréw bedzie w mniejszym lub wiekszym stopniu
potrzebowat umiejetnosci koniecznych do ewaluadji i weryfikacji dziatalnosci partnerstwa i jego
oddziatywania.

Oczywiscie, nikt nie posiada tych wszystkich umiejetnosci w jednakowym stopniu. Przedstawiciele
poszczegdlnych sektoréw wniosg do partnerstwa rézne umiejetnosci i kompetencje. W zwigzku z tym,
wazne jest, aby zadania powierza¢ osobom, ktére posiadaja umiejetnosci i doswiadczenie w danej
dziedzinie.

Wspétpraca partnerska daje szanse na rozwiniecie nowych umiejetnosci — jest to jeden z aspektow
partnerstwa, ktory sprawia, ze zaangazowane we wspotprace partnerska stanowi atrakcyjna alternatywe
dla osob, ktdre dojrzaty do zmian w swoim zyciu zawodowym.

Osoby zaangazowane w rozwijanie partnerstwa czesto odkrywaja, ze proces ten stanowi nie tylko
okazje do rozwoju zawodoweqo, ale rowniez pomaga w rozwoju wiasnej 0s0bowosci.

Umiejetnosci potrzebne do budowania i rozwijania partnerstwa najszybciej opanowywane sg przez
osoby, ktdre znajg siebie i swoje mozliwosd. Innymi stowy, aby powstato skutecznie funkcjonujace
partnerstwo, potrzebni s3 do tego ludzie, ktdrzy potrafig prawidtowo interpretowac i kontrolowac
swoje emocje, wierzg w swoje Sity i charakteryzujg ich empatia, optymizm, wyobraZnia, otwartos¢
i skromnos¢. W kazdym partnerstwie niezbedne sg tez osoby, ktore nie boja sie podejmowac dziafanial



— SCHEMAT 4

SYSTEM
ZARZADZANIA

ZARZADZANIE
SCENTRALIZOWANE

(zarzadzanie partnerstwem lub projektem
sprawowane jest w imieniu pozostatych
partneréw przez jedng organizacje)

ZARZADZANIE
ZDECENTRALIZOWANE

(rézne aspekty zarzadzania rozdzielone
53 pomiedzy organizacje w partnerstwie)

WSPOLNE
ZARZADZANIE

(poszczegdlne zadania powierzane s na
biezaco poszczegdlnym osobom lub
organizacjom, ktore odpowiadaja
przed pozostatymi partnerami)

SYSTEMY ZARZADZANIA

ZALETY

+ maksymalna efektywnos¢;

+ jasne procedury podejmowania decyzji
i zarzadzania operacyjnego;

« konwencjonalny styl zarzadzania;
« ,one stop shop”dla stron spoza partnerstwa;

+ kr6tszy czas reakdji.

+ maksymalna rdznorodnos¢ na poziomie operacyjnym;
- wieksze mozliwosci dla indywidualnego przywédztwa;
- wspélne poczucie,,whasnosci”;

+ odejscie od konwencjonalnych, orodkéw wiadzy”;

« wieksza swoboda dziafania.

- umozliwia powierzenie zadar tym,
ktorzy dysponuja najwieksz iloscia czasu
(lub najbardziej im zalezy na danym dziaaniu);

« podejécie bardzo elastyczne, ktére mozna
weryfikowac i zmieniac tak czesto, jak jest to konieczne;

+ rozdziela zadania miedzy partneréw i buduje
poczucie wspélnej odpowiedzialnosci.

WADY

« zbyt oddalone od doswiadczeri /
potencjalnego wkadu poszczegdlnych partnerow;

+ postrzegane jako powierzajace zbyt duzo wiadzy /
wptywow jednej organizacji;

- zbyt konwencjonalne w stosunku do potrzeby elastycznych

rozwigzan dla partnerstwa;

« decyzje moga by¢ podejmowane zbyt
szybko i pochopnie

« wigksze ryzyko konfliktu interesow;
+ partnerzy moga czu¢ sie osamotnien;
- ztozony proces podejmowania decyzji;

« brak spdjnosc

- zadania musza by¢ jasno zdefiniowane
i przydzielone odpowiednim partnerom;

« bardzo uzaleznione od sposobu dziatania i solidnosci
poszczegdlnych os6b;

+ ryzyko, ze poszczegdine organizacje / osoby beda robi¢
rzeczy ,po swojemu’, bez konsultadji z pozostatymi
partnerami




DOBRE PRAKTYKI W ROZWIJANIU PARTNERSTWA
JEZYK JAKO NARZEDZIE BUDOWANIA PARTNERSTWA

Sposdb, w jaki partnerzy porozumiewajq sie moze wzmocni¢ partnerstwo |ub doprowadzic do jego
rozpadu. Kazdy z sektorow postuguje sie swoim wtasnym zargonem, czasem kompletnie niezrozumiatym
dla pozostatych. Partnerzy powinni przykfada¢ duzo uwagi do sposobu, w jaki sie wypowiadajg
— Swiadomie dobiera¢ wtasciwe sformutowania, ktdre beda zrozumiate dla pozostatych i zwiezte. Kilka
stow, odpowiednio dobranych i wypowiedzianych, ma duzo wiekszg wartos¢ niz dtuga, zagmatwana
wypowiedZ.

Odpowiednio dobrane stowa moga stanowi¢ narzedzie do budowania zgody i porozumienia, natomiast
nieuwazne i bezmyslne wypowiedzi mogq doprowadzi¢ do umocnienia podziatow miedzy partnerami.
Dotychczasowe doswiadczenia w budowaniu partnerstwa miedzysektorowego pozwolity nam na
zebranie przyktaddw roznic jezykowych miedzy poszczegdinymi sektorami. Oto niektore z nich:

POJECIA SPRAWIAJACE POJECIA
PARTNEROM TRUDNOSC ALTERNATYWNE

Zaufanie Przejrzystos¢
Zysk Korzys¢
Wspdlne cele Cele uzupetniajace sie / komplementarne
Porozumienie Umowa
Biznes plan Plan dziatania
Fundusze Zasoby
Priorytety poszczegdlnych sektoréw Wartosci poszczegélnych sektorow
Komitet Grupa inicjatywna / zadaniowa / tematyczna
Ewaluacja Przeglad
Analiza rynku Badanie potrzeb
Konsultacja Wspétuczestnictwo
Strategia wyjscia Strategia przysztych dziatan

Roznice miedzy poszczegdlnymi sektorami zwigzane sg z tym, w jaki sposob przedstawiciele danego
sektora postrzegaja Swiat i jak sie do niego odnosza. Umiejetnos¢ dostrzegania i rozumienia takich
réznic jest bardzo wazna w budowaniu efektywnego partnerstwa — 0soby posiadajace ta umiejetnosc
charakteryzuje wieksza swoboda myslenia i dziatania, co utatwia im osigganie osobistych i zawodowych
sukcesow. Ponizej podano kilka przykfadowych poje¢, miedzy ktorymi nalezy umiec rozrézni¢ podczas
pracy w partnerstwie:

FAKTY A~ PRZYPUSZCZENIA: Umiejetnos¢ rozrézniania pomiedzy faktami, a przypuszczeniami
i domniemaniami, jest bardzo wazna wiasciwie w kazdej sytuacji zyciowej. Partnerstwo moze
ucierpie¢, jesli osoby w nie zaangazowane bedg opiera¢ swoje dziafania na przypuszczeniach, zamiast
na konkretnych faktach.

PRZEXOM A ZAtAMANIE: Proces wspotpracy partnerskiej moze sie zatamac na kazdym z etapdw.
Zatamanie stanowi naturalny produkt uboczny prawie kazdego trudnego procesu. Pomimo tego
faktu, zatamanie w wiekszosci przypadkéw wptywa demobilizujaco na partneréw i postrzegane jest
najczesciej jako przeszkoda nie do pokonania. Zatamanie nie koniecznie jest zjawiskiem negatywnym
— stanowi raczej pewnego rodzaju ,przeszkode” w dazeniu do wyznaczoneqo celu. Dlateqo partnerzy
powinni raczej sprobowac postrzegac zatamanie jako punkt zwrotny i okazje do przetomu w procesie
r0ZWoju partnerstwa.



PROSBA A ZAZALENIE:

Réznego rodzaju prosha stanowig element wspotpracy partnerskiej. Zazwyczaj ludzie zamiast
zwracac sie z prosba 0 rozwigzanie problemu, ograniczajq sie do narzekania. Jest duza roznica miedzy
petyqja a zazaleniem. Zazalenie ma charakter ofensywny i prowadzi do zaognienia sporu, zamiast do
rozwigzania problemu. Prosha natomi