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O projekcie

1 wrze$nia 2009 roku Dom Wspdtpracy Polsko-Nie-
mieckiej (lider) oraz Instytut Promocji Aktywnosci Spo-
tecznej przystapili do realizacji 18-miesiecznego projektu
»GZAR PARtnerstw - dziatania na rzecz wspétpracy
podmiotéw ekonomii spotecznej” dofinansowanego ze
$rodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego; Program Operacyjny Kapitat Ludzki,
Poddziatanie 7.2.2.

Projekt skierowany byt do matych i Srednich podmio-
téw ekonomii spotecznej (ES) z wojewddztwa $lgskiego.
Gtownym celem, jaki postawiliSmy przed sobg, byt rozwoj
ekonomii spotecznej poprzez wzmocnienie potencjatu
podmiotéw ES, co planowano uzyska¢ dzieki wymianie
doswiadczen i wspotpracy z innymi podmiotami ES oraz
dziatalnosci Inkubatora Partnerstw i Centrum Promogii
Ekonomii Spotecznej, ktérego zadaniem byto stymulowa-
nie powstawania i zawigzywania partnerstw ES i/lub na
rzecz ES.

Konsolidacja w formie partnerstw, wymiana do$wiad-
czen oraz wiedzy, ztagodzenie barier we wspotpracy jest
naszym zdaniem szansg dla podmiotéw ES na zwigksze-
nie potencjatu i utatwienie dostepu do funduszy. Dlatego
tez zaproponowalismy realizacje kompleksowego projek-
tu z zakresu podnoszenia wiedzy o wspotpracy pomiedzy
podmiotami ES oraz promowania i upowszechniania jej
standardow.

Na projekt sktadaty sig r6znorodne dziatania:

- Utworzenie i prowadzenie Inkubatora Partnerstw
i Centrum Promocji ES, do ktérego zadari nalezato
m.in. promocja projektu, a co za tym idzie ES, dzig-
ki ogtoszeniom w mediach i stronie internetowej
www.partnerstwa.org, koordynacja dziatann ani-
macyjnych, rekrutacja podmiotéw ES do bazy pod-
miotéw ES zainteresowanych wspotpracg i utworze-
niem partnerstw, wspieranie realizacji szkolen. W ba-
Zie Inkubatora zarejestrowato si¢ 167 podmiotéw ES
(100 byto planowane). Jednym z wazniejszych dziatan
promocyjnych byto przeprowadzenie spotkari promo-
cyjno-informacyjnych dla 300 os6b — przedstawicieli
podmiotow ES, a takze instytucji rynku pracy, pomo-
cy i integracji spoteczne;.

- Szkota doradcow i animatoréw ES ds. wspéipracy
wewnatrzsektorowej, ktéra polegata na wyszkoleniu
12 doradcéw/animatoréw wspotpracy i budowania
partnerstw, pracujacych na zlecenie Inkubatora. Szko-
ta trwata od paZdziernika do grudnia 2009 roku, odby-
wata si¢ w trybie weekendowym (48 godzin zajec) i
obejmowata moduty og6lne (m.in. negocjacje, media-
cje, diagnoza oczekiwan i korzysci) i specjalistyczne
(m.in. bariery i najczestsze problemy, umiejetny po-
dziat kompetencji; budowanie budzetéw — negocjacje
dot. podziatu funduszy, PR i zarzgdzanie projektami
partnerskim, pielegnowanie wspétpracy). Szkote
ukoriczyto 14 0s6b, z czego 7 z nich wspdtpracowato
z nami intensywnie podczas trwania catego projektu —
w roli treneréw lub/i animatordw.

- Szkolenia dot. budowania i zarzadzania partner-
stwami dla przedstawicieli ES — 10 szkoleri x 12 go-


http://www.partnerstwa.org

dzin x ok. 10 os6b. Szkolenia odbywaty sig od marca
2010 roku do lutego 2011 roku; w dziataniu tym wzie-
to udziat ??? przedstawicieli podmiotow ES.

Mini-warsztaty z elementami identyfikowania po-
trzeb, mediacji, negocjacji dla przedstawicieli ES za-
rejestrowanych w bazie Inkubatora i chcacych razem
stworzy¢ partnerstwo oraz mini-warsztaty dotyczace
wybranych tematéw z zakresu ES — 15 szkoled x 12
godzin x 10 0s6b. Warsztaty odbywaty sie od kwietnia
2010 roku do lutego 2011 roku, podczas nich poru-
szano m.in. nastepujgce tematy: Zarzadzanie wolon-
tariatem w NGO; ABC wspotpracy migdzynarodowej;
Partnerstwo ES w projektach do PO FIO; Logika pro-
jektowa i praktyka wnioskowania o fundusze; Partner-
stwo ES w pracy z osobami z niepetnosprawnoscig;
Wspdtpraca partnerska w Swietle nowelizacji ustawy
0 dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie;
Normy finansowe-prawne wspdtpracy podmiotéw
ES ze sponsorami. W dziataniu tym wzieto udziat ???
przedstawicieli podmiotdw ES.

Zaréwno szkolenia dot. budowania i zarzadzania part-
nerstwami jaki i mini-warsztaty odbywaty sie, z uwagi
na fatwiejszy dostep beneficjentéw do szkoler, w rdz-
nych lokalizacjach, m.in. w Katowicach, Zabrzu, Knu-
rowie, Jastrzebiu Zdroju, Czestochowie, Chorzowie,
Rybniku.

Animacja powstawania partnerstw ws$réd podmiotow
ES zarejestrowanych w bazie Inkubatora. W projekcie
przeprowadzono 205 godzin animacji, z ktorej skorzy-
stato 51 podmiotéw ES.

Reasumujac wszystkie rezultaty projektu zosta-
ty osiaggniete, a stopieri ich realizacji przekroczyt nasze
oczekiwania. Wsparciem udato sie nam obja¢ ponad 160
podmiotéw ES (150 planowanych) oraz ponad 330 ich
przedstawicieli (??? planowanych). Jednakze droga do
osiggniecia rezultatow nie byta ani prosta ani tatwa — duza
liczba podobnych projektow rozpoczetych w tym samym
okresie i skierowanych do tej samej grupy docelowej oraz
zmeczenie odbiorcow tematem — to wszystko utrudniato
realizacje projektu i stanowito kolejne wyzwania. Tym bar-
dziej cieszy nas fakt, ze projekt zakonczyt sie sukcesem.

Jego zwiericzeniem jest niniejsza publikacja, ktora
stanowi swoiste kompendium wiedzy o partnerstwie
i wspdtpracy podmiotow ekonomii spotecznej, kidrg
uczestnicy naszego projektu mogli posigs$¢ biorgc udziat
w szkoleniach, warsztatach i animacii.
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Dotkonania, ktdre widzi
, , spoteczeristwo sq ostatecznym
testem dla kazdej instytucyi. ..
ale w organizacji non profit
wazgne sq nie tylko dokonania,
ale takze proces, ktory
doprowadza do nich. , ,
/Peter Drucker/
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Tematyka partnerstw wymaga przyblizenia i spre-
cyzowania terminologii, ktérg bedziemy postugiwac sie
w catej publikacji. Aktywnymi podmiotami tworzgcymi
partnerstwa sg najczesciej organizacje pozarzadowe
oraz podmioty tzw. ekonomii spotecznej (czesto pojecia
te uzywane sg zamiennie), dlatego tez rozpoczniemy te
publikacje od zdefiniowania poje¢ zawartych w tych okre-
Sleniach.

1.1. Ekonomia spoteczna

Termin ,ekonomia spoteczna” bedzie przez nas sto-
sowany w odniesieniu do organizacji nienastawionych
na osigganie zysku, prowadzacych dziatalno$¢ wspiera-
jacg osoby lub grupy w gorszej sytuacji, zatrudniajgcych
staly personel, prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg
albo dziatalnos$¢ odptatna, dziatajgcych w obszarze wolnej
konkurencji rynkowej i dazace do wyraznego celu spo-
tecznego.

W nurcie instytucjonalnym ekonomia spoteczna rozu-
miana jest jako zbi6r podmiotdw prawnych spetniajgcych
Scisle okreslone kryteria spoteczne i ekonomiczne'. Nurt
ten ma bardzo gtebokie korzenie historyczne — formy,
w ktérych podmioty ekonomii spotecznej funkcjonowaty,
istniejg od bardzo dawna, cho¢ dopiero w ostatnich latach
stopniowo uzyskiwaty ramy prawne dla swojej dziatalnosci.
W nurcie instytucjonalnym od dawna wyrdzniamy podmio-
ty takie jak: spotdzielnie (rolnicze, oszczednoS$ciowe i kre-
dytowe, spozywcdw, ubezpieczeniowe, handlu detaliczne-
go, mieszkaniowe), towarzystwa wzajemnos$ciowe, ktore

" Kuba Wygnariski, Ekonomia spoteczna w Polsce — definicje, zastosowania,
oczekiwania, watpliwosci, Ekonomia Spoteczna Teksty, FISE, s. 15.

zaspokajaty potrzeby lokalnych spotecznosci w zakresie or-
ganizacji systemow ubezpieczeri wspolnotowych i obejmo-
waty bardzo rdzne rodzaje ryzyka, w tym przede wszystkim
opieke zdrowotng oraz organizacje cztonkowskie — stowa-
rzyszenia, Swiadczace ustugi swoim cztonkom i spoteczno-
sciom, ktdrych zasadniczym celem nie jest osigganie zy-
sku. W rozumieniu instytucjonalnym ekonomia spoteczna
dotyczy konkretnych i praktycznych rozwigzan prawnych,
konkretnych podmiotdw i sposobu, w jaki dziatajg. W nur-
cie tym wyrozniamy tzw. nowa i starg ekonomie spotecz-
ng. Do tzw. starej ekonomii spotecznej zaliczamy te formy
prawne, ktére w Polsce majg kilkudziesiecioletnig, a nawet
przedwojenng tradycje: spotdzielnie mieszkaniowe, rolni-
cze, inwalidéw, Towarzystwa Ubezpieczen Wzajemnych
(TUW-y), Spoétdzielcze Kasy Oszczednosciowo-Kredytowe,
organizacje pozarzadowe (fundacje i stowarzyszenia)?. Do
tzw. nowej ekonomii spotecznej zaliczamy: Zaktady Ak-
tywnosci Zawodowej, ktdre moga by¢ tworzone w Polsce
od 1997 roku na mocy ustawy o rehabilitacji zawodowej
i spotecznej oraz zatrudnianiu os6b niepetnosprawnych?,
spoétdzielnie socjalne, dla ktdrych podstawg prawng funk-
cjonowania jest Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. 0 spot-
dzielniach socjalnych* oraz Centra Integracji Spotecznej,
ktérych tworzenie i funkcjonowanie szczegdotowo reguluje
Ustawa o zatrudnieniu socjalnym?.

2 Jan Herbst, Geografia polskiej ekonomii spotecznej, Ekonomia Spoteczna
Teksty, FISE, s. 8-15.

3 Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej
oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych (Dz.U. z 1997 r. Nr 123, poz.
776 z pdzn. zm.) i Ustawa z dnia 15 czerwca 2007 r. 0 zmianie ustawy o re-
habilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu 0s0b niepetnospraw-
nych oraz o zmianie niektérych innych ustaw (Dz.U. z 2007 r. Nr 115, poz.
791), art. 29a ust. 1 pkt 1b.

4Dz.U.z 2006 r. nr 94, poz. 651.

5 Ustawa o zatrudnieniu socjalnym z dnia 13.06.2003 (Dz.U. z 2003 r.
Nr 122, poz. 1143).




W nurcie normatywnym idea ekonomii spotecznej
rozumiana jest jako specyficzny rodzaj ekonomii, charak-
teryzujacy sie spotecznymi cechami: przywigzaniem do
wartosci i poszanowaniem relacji miedzy uczestnikami
rynku®. Ekonomia spoteczna w tym ujeciu stanowi alterna-
tywe dla rozwigzari czysto rynkowych tzw. ostrego kapita-
lizmu. Znajduije sie ona tam, gdzie ujawniajg sig stabe stro-
ny rynku i nieskuteczno$¢ ustug administracji publiczne;.
Wypetnia luke pomiedzy paristwem a rynkiem i umozliwia
(w ramach mechanizméw rynkowych) realizacje wartosci
spotecznych, takich jak np. zaspokajanie podstawowych
potrzeb mieszkaricow (edukacja, mieszkalnictwo, kultura,
zdrowie) czy integracja z rynkiem pracy oséb wykluczo-
nych. Organizacje ekonomii spotecznej nie zastapig jednak
sektora administracji publicznej, gdyz nie moga $ciggac
podatkéw, moga natomiast stac sie partnerem panstwa,
podwykonawcg jego dziatar. Zgodnie z teorig débr publicz-
nych (public goods theory), kiorg stworzyt B. Weisbrod?,
zaspokajanie potrzeb zbiorowych mieszkaiicow przez
paristwo bywa zawodne, a podmioty ekonomii spotecznej
zmniejszajg zawodno$¢ panstwa, gdyz ich dziatania odpo-
wiadajg na autentyczne problemy spotecznosci. Podmio-
ty ekonomii spotecznej rozwijajg partycypacje obywateli
i wspierajg ich udziat w podejmowaniu decyzji, stajac sie
swoistego rodzaju posrednikiem migdzy paristwem a spo-
teczeristwem, wypowiadajac sie w spotecznie waznych
kwestiach w imieniu grup obywateli w gorszym potozeniu.
Podmioty ekonomii spotecznej moga pewne ustugi wyko-
nywac taniej niz firmy komercyjne, co wiecej — czesto taniej
niz sama administracja (brak ,,zysku”, praca wolontariuszy,
mniejsze koszty administracji, liczne ulgi, wkiad wiasny).

¢ Borzaga, Defourny, The Emergence of Social Enterprise, Routledge 2001.
7 B. Weishrod, The Voluntary Nonprofit Sector, Lexington Books, 1977 za:
Ewa Le$, Od filantropii do pomocniczosci, Warszawa 2000, s. 19.

............................................................

Podmioty ekonomii spotecznej dziatajg szybciej i elastycz-
niej (mniejsza biurokracja), dzieki temu mogg specijalizo-
wac sie w przypadkach nowych i nietypowych, przejmujg
te obszary, ktdre sg mniej skomercjalizowane (np. zdrowie,
edukacja, pomoc spoteczna)®. Ekonomia spoteczna zaspo-
kaja potrzeby, z ktérymi nie do korica mogg sobie poradzic
inne sektory, a jest to mozZliwe dzigki temu, i2°;

@ oparta jest na wartosciach solidarnosci i osobistego
zaangazowania w 2ycie spoteczne;

@ (generuje miejsca pracy, polepsza poziom zycia oraz
stwarza korzystne warunki do rozwoju nowych form
zatrudnienia oraz samo zatrudnienia;

® odgrywa bardzo wazng rolg w rozwoju spéjnosci spo-
tecznej oraz rozwoju lokalnym;

@ bhierze udziat w procesie umacniania demokracji oraz
tworzeniu stabilnosci i pluralizmu ekonomii rynkowej;

@ odpowiada wartosciom i strategicznym celom Unii
Europejskiej, takim jak: spdjno$¢ spoteczna, petne
zatrudnienie, walka przeciwko biedzie i wykluczeniu
spotecznemu oraz demokratyczne panstwo.

Dopiero projekt EMES (The Emergence of Social
Enterprises in Europe) realizowany na zlecenie Komisji
Europejskiej doprowadzit do usystematyzowania i wy-
odrebnienia podstawowych cech podmiotéw ekonomii
spotecznej (w skrocie PES), ktére z jednej strony ujmujg
aspekty gospodarcze, a z drugiej — aspekty spoteczne™.

8 E. Les$, Od filantropii do pomocniczo$ci, Dom Wydawniczy Elipsa, War-
szawa 2000, s. 20.

° B. Roelants, Rozszerzenie ekonomii spotecznej: dokument przygotowaw-
czy na | Europejska Konferencie Ekonomii Spotecznej w Europie Srodkowo-
-Wschodniej, CECOP, Praga 2002, s. 7, 28.

10 J. Defourny, Przedsigbiorstwo spoteczne w poszerzonej Europie: koncepcija
i rzeczywistos¢, w: Ekonomia spoteczna: Il Europejska Konferencja Ekonomii
Spotecznej, Krakéw 2004, materiaty (Ministerstwo Polityki Spotecznej),War-
szawa 2005, s. 52-53.
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Aspekty gospodarcze:

Dziatalno$¢ stata — prowadzona w spos6b ciggty w za-
kresie produkcji débr i ustug, ktérych klientem jest
konsument indywidualny lub administracja (ustugi
publiczne). Kryterium tego nie spetniajg organizacje
typowo charytatywne (redystrybucja débr) czy insty-
tucje prowadzace dziatalnoS¢ w sposob akcyjny lub
w oparciu o przypadkowe granty.

Wysoki stopiel niezaleznosci od administracji pu-
blicznej. Podmioty ekonomii spotecznej zostaty utwo-
rzone przez grupe obywateli jako ich wtasna inicjaty-
wa. Na podstawie odpowiednich przepiséw powotuja
organy zarzadu i kontroli. Zgodnie z zasadg pomocni-
czosci PES mogg by¢ wspierane przez samorzad, ale
pozostajg suwerenne i posiadajg catkowitg zdoInos¢
decydowania o swojej dziatalnosci. Rolg administracji
publicznej jest wigc z jednej strony tworzenie ,prze-
strzeni” do rozwoju ekonomii spofecznej, z drugiej
strony wspdtpraca z juz istniejgcymi podmiotami.
Podejmowanie ryzyka ekonomicznego — podmioty eko-
nomii spotecznej ponoszg w catosci lub w czesci ryzyko,
ktore jest zwigzane z dziatalnoscig produkcyjng lub ustu-
gowg. Oznacza to wyrazng zalezno$¢ miedzy sprzedaza
czy dostarczaniem ustug a kondycjg finansowg organiza-
cji. Odrdznia to PES od wiekszosci instytucji publicznych.
Posiadanie statego, ptatnego personelu. Praca odpfat-
na stanowi w podmiotach ekonomii spotecznej waz-
ng wartoS¢ — pozwala zatrudniac specjalistow i stu-
2y reintegracji zawodowej 0s6b wykluczonych. PES
podobnie jak tradycyjne organizacje non profit moga
korzystac z pracy wolontariuszy.

Aspekty spoteczne':

WhyrazZnie okreslony cel uzytecznosci spotecznej. Pod-
miot ekonomii spotecznej zgodnie ze swoim statutem
stuzy wspélnocie lub specyficznej grupie 0sob wykorzy-
stujac mechanizmy rynkowe. Cel ten mozna realizowac
w sposoéb bezposredni — dostarczajac dobra publiczne
(np. edukacja ekologiczna, rehabilitacja) lub w postaci
ustug publicznych istotnych z punktu widzenia wspélnoty
lokalnej (np. transport publiczny dla 0sdb niepetnospraw-
nych, ustugi opiekuricze itp.). Cel spoteczny moze tez by¢
realizowany za pomocg dobr o charakterze rynkowym
(np. prowadzenie hotelu, poligrafia), poprzez zatrudnianie
0s6b wykluczonych, przy czym praca staje sie wartoscig
0 znaczeniu spotecznym.

Inicjatywa grupy obywateli jako oddolne przedsie-
wzigcie. Podmioty ekonomii spotecznej wywodzg sie ze
zbiorowosci os6b nalezacych do danej wspélnoty, czgsto
zakorzenione sg lokalnie i odpowiadajg na autentyczne
potrzeby tej grupy 0sob lub danej spotecznosci.

Mozliwie demokratyczna struktura zarzadzania,
w ktdrej moc decyzyjna nie jest oparta na wiasnosci
kapitatu. W zarzgdzaniu najbardziej pozadana jest zasa-
da ,jeden cztonek — jeden gtos”. Tworzy to mechanizm
wspotodpowiedzialnosci i motywuje uczestnikow.

Mozliwie partycypacyjny charakter prowadzonej dzia-
talnosci. Wtaczanie beneficjentow, klientow, wtadz lokal-
nych, pracownikéw we wspotdecydowanie, np. poprzez
konsultowanie projektéw dziatan, a nawet zarzadzanie or-
ganizacjg. PES sg czesto cztonkami szerszych zwigzkow
czy partnerstw.

Ograniczenie dystrybucji zyskéw. Warunkiem ko-
niecznym istnienia podmiotu ekonomii spotecznej jest zo-

" Tamze, s. 43-65.




bowigzanie do niedokonywania podziatu zyskow miedzy
cztonkow. Nie oznacza to tez, ze rachunek ekonomiczny
tych podmiotéw powinien by¢ zawsze minusowy, gdyz
dziata to demotywujgco. Ewentualny zysk stuzy¢é moze
rozwojowi PES i realizacji jego cel6w statutowych.
Podsumowujgc, ekonomia spoteczna jest czyms po-
migdzy sektorem publicznym i prywatnym. Reprezentuje
zardwno cechy charakterystyczne dla sektora prywatnego
— efektywnosé, jak i dla sektora publicznego — réwnosc.

1.2. Organizacje pozarzadowe

Najpowszechniejsza w Europie definicja organizacji
pozarzadowych stworzona przez Uniwersytet Johna Hop-
kinsa, ktory na poczatku lat 90. realizowat migdzynaro-
dowe badania sektora pozarzagdowego', okresla je jako
podmioty posiadajgce osobowo$¢ prawng, samorzadne,
strukturalnie niezalezne od parstwa, zobowigzane do
przestrzegania zakazu dystrybuowania zyskéw miedzy
swoich cztonkéw oraz angazujgce w swojg dziatalnosc
wolontariuszy'. Znajomo$¢ tego pojecia w 2008 roku
deklarowato 68% Polakéw™. Wraz z wejsciem w zycie
Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozyt-
ku publicznego i o wolontariacie'> pojawita sig¢ prawna

12 The Johns Hopkins Comparative Non-profit Sector Project” byt realizo-
wany w Polsce od 1997 roku. Ze strony polskiej udziat w nim brali E. Le$
i S. Natgcz z Instytutu Studiéw Politycznych PAN.

8 Ewa Le$, Od filantropii do pomocniczo$ci, Warszawa 2000, s. 16.

'4 Anna Baczko, Agnieszka Ogrocka, Spoteczny kontekst rozwoju ekonomii
spotecznej w Polsce w latach 2005-2007. Raport z badan, Stowarzyszenie
Klon/Jawor 2008.

15 Ustawa z dnia 22 stycznia 2010 r. o zmianie ustawy o dziatalnosci pozytku
publicznego i 0 wolontariacie oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. z dnia 25
lutego 2010 r.), Dz.U. 22010 r. Nr 28 poz. 146.
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definicja organizacji pozarzadowej. Zgodnie z art. 3 ust. 2
tej ustawy'® organizacjami pozarzadowymi sg osoby
prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci praw-
nej utworzone na podstawie przepisow ustaw, niebedace
jednostkami sektora finanséw publicznych®, i niedziata-
jace w celu osiggnigcia zysku, w tym fundacje i stowa-
rzyszenia. Ustawa przyjmuje szerokg definicje organizacji
pozarzadowych, poza stowarzyszeniami i fundacjami
do tak zdefiniowanego trzeciego sektora nalezg tez inne
podmioty, takie jak zwigzki zawodowe, organizacje sa-
morzadu gospodarczego, czy zawodowego'®. Nie zalicza
sie do nich spotdzielni, zwigzkéw zawodowych i partii
politycznych, takze kosciotdw i komitetdw rodzicielskich.
Stowarzyszenia z kolei mogg posiada¢ lub nie posiadac
osobowosci prawnej, te drugie zwane sg stowarzyszenia-
mi zwyktymi. Do organizacji pozarzadowych posiadaja-
cych osobowos¢ prawng nalezg fundacje stowarzyszenia,
z zastrzezeniem tych tworzonych przez partie polityczne
oraz podmioty, ktére osobowosci prawnej nie majg (np.
stowarzyszenia zwykfe, uczelniane organizacje studenc-
kie, kota gospodyn wiejskich).

Organizacje koScielne i wyznaniowe oraz stowarzy-
szenia jednostek samorzadu terytorialnego nie sg uzna-
wane za organizacjie pozarzadowe, ale pod wzgledem
prawnym zostaty z nimi zréwnane i majg takie same
moZliwosci dziatania (np. moga prowadzi¢ dziatalnosc
pozytku publicznego, uzyska¢ status organizacji po-
zytku publicznego, korzysta¢ z pomocy wolontariuszy
i ubiega¢ sie o dotacje w konkursach). Organizacje po-

6 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie (Dz.U. 03.96.873).

"W rozumieniu przepiséw o finansach publicznych.

8 Ustawa z dn. 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie (Dz. U. Nr 96, poz. 873).
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zarzadowe inaczej okreslane sa mianem NGO od angiel-
skiego skrotu Non-Governmental Organizations. Inne
pojecie, ktdre bardzo czesto jest zamiennie stosowane
przy okreslaniu organizacji pozarzadowych, to ,trzeci
sektor”, w odréznieniu od sektora publicznego oraz sek-
tora przedsiebiorstw®. Pojecie sektor obejmuje wszystkie
te organizacje, ktore przy catej ztozonosci ich form, od-
miennego rodowodu, réznych Zrodet finansowania pod-
legaja podobnym regulacjom prawnym i wobec ktérych
prowadzona jest podobna polityka fiskalna. Szczeg6lnie
w piSmiennictwie anglojezycznym popularne jest okre-
$lanie organizacji pozarzadowych jako sektora non-profit,
aby podkresli¢ niedochodowo$é Swiadczonych przez te
organizacje ustug w przeciwieristwie do dochodowej dzia-
talnosci przedsigbiorstw.?® Ustawa o pozytku publicznym
i wolontariacie dzieli z kolei organizacje na te, ktdre
posiadaja status organizacji pozytku publicznego i te,
ktére go nie posiadajg. O status taki moze ubiega¢ sie
kazda organizacja, ktdra oprdcz spetniania wymogdéw
formalnych prowadzi dziatalno$é pozytku publicznego.

19 Stanistawa Golimowska (red.), Dorota Gtogosz (red.), Pozarzadowe in-
stytucje spoteczne — miedzy paristwem a spoteczeristwem, Warszawa 1999,
s. 14,

2 Ewa Les, 0d filantropii do pomocniczo$ci, Warszawa 2000, s. 16.

1.3. Typologia partnerstw

Jeden za wszystkich, wszyscy za jednego!
/D’ Artagnan/

1.3.1. Podziat partnerstw ze wzgledu
na stopien formalizaciji

Istnieje wiele réznorodnych typéw i modeli funkcjo-
nowania partnerstw. Roznig sie one miedzy soba nie tylko
celami i zadaniami, ale i sposobem organizacji wewnetrznej
struktury partnerstwa. Jednym z kryteridw, jakim mozemy
sie postuzy¢ w klasyfikacji partnerstw, jest kwestia formal-
nosci funkcjonowania partnerstwa. Wyrézniamy zatem:

- Partnerstwa o strukturze formalnej, posiadajace
0sobowos$¢ prawng,;

- Partnerstwa o strukturze nieformalnej, ktdre tej oso-
bowosci nie posiadaja.

Najczestszg formg prawng, w ktdrej moga wystepo-
waé partnerstwa sformalizowane, jest stowarzyszenie
0s6b prawnych. W przypadku gdy brakuje os6b praw-
nych wsrdd inicjatoréw partnerstwa albo nie chcg sie one
oficjalnie wigczy¢ w partnerstwo — osoby fizyczne moga
je tworzy¢. W takim przypadku mamy do czynienia ze sto-
warzyszeniem.

Poziom formalizacji partnerstwa przejawia sie w po-
siadaniu zarzadu, rady, biura, sekcji czy zespotow za-
daniowych oraz w ztozonej strukturze podejmowania
decyzji. Daje z jednej strony poczucie bezpieczenstwa,
co wazne jest dla organizacji, ktére zaangazowaty zaso-
by i Srodki witasne, z drugiej zwieksza biurokracje i od-
dala partnerstwa od zadan, dla ktérych zostaty powota-
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ne. Z jednej strony mamy do czynienia z partnerstwami
0 charakterze nieformalnym i otwartym, ktdére odgrywajg
role forum wspotpracy i dialogu wszystkich udziatowcow.
Z drugiej natomiast strony spotykamy sig z partnerstwa-
mi formalnymi, posiadajacymi osobowo$¢ prawng oraz
struktury decyzyjne, umozliwiajgce im zarzgdzanie pro-
gramem lub wdrazanie projektu (np. stowarzyszenie lub
fundacja, partnerstwo projektowe). Oba typy majg wady
i zalety. Praktyka pokazuje, ze partnerstwa ,otwarte”
zdecydowanie czesciej nawiazujg wspotprace z innymi
instytucjami czy nieformalnymi strukturami na réznych
poziomach dziatania. Podnoszg w ten sposdb swojg wia-
rygodnosc w oczach spotecznosci lokalnej. Dziatajg, opie-
rajac sie bardziej na zaufaniu partneréw niz na spisanych
porozumieniach. Takie funkcjonowanie o wiele czesciej
sprzyja budowaniu trwatych relacji pomiedzy juz zaanga-
Zowanymi partnerami, a takze generuje relacje z zupetnie
nowymi podmiotami i instytucjami spoza partnerstwa.
Z kolei bardziej sformalizowane partnerstwa opierajg sie
na zdefiniowaniu strategicznych celéw dziatania oraz ich
sukcesywnym realizowaniu. ,Sformalizowanie” polega
na przyjeciu zadaniowego podziatu obowigzkow i struk-
tury zarzadzania odpowiadajgcej stowarzyszeniom czy
spotkom. Ceng jest tu jednak wigksza hermetycznosé
ich funkcjonowania, np. w sposobie podejmowania de-
Ccyzji, ograniczenia w przyjmowaniu ,nowych” partneréw
i w wystepowaniu ,starych”. Majgc na wzgledzie sposoby
realizacji celow przez partnerstwo, natgzenia powigzan,
formalnosci umow, mozemy wyr6zni¢ trzy zasadnicze
rodzaje partnerstw: sieé, partnerstwo koordynujace oraz
partnersiwo wykonawcze (projektowe)?.

2" Antoni Sobolewski (red.), Przez wspétprace do sukcesu. Partnerstwo
lokalne na rynku pracy, Warszawa 2007, s. 15.

Partnerstwo w formie sieci.

Celem tak funkcjonujacego partnerstwa jest gtownie
wymiana informacji, dos$wiadczeri. Cztonkowie moga
przystepowac do niego badz rezygnowac¢ bez wigkszych
trudnosci, nie wywierajac przez to zbytniego wplywu na
istnienie samego partnerstwa. Cztonkowie sieci czasem
uiszczajg sktadke cztonkowska, ktora stuzy obstudze biu-
ra partnerstwa, czy finansowaniu pewnych wspdinych
dziatari. Modele procesow i struktury w sieci sg bardzo
nieformalne. Organizacje cztonkowskie zazwyczaj nie re-
zygnujg ze swojej autonomii. Podziat zasobdw odbywa
sie w wiekszosci w dziedzinie idei, wiadomosci, sprawoz-
dan, komunikatéw itd. Cztonkostwo organizacji w jedne;
sieci nie wyklucza cztonkostwa w innych. Odmiang part-
nerstwa sieciowego jest federalizacja. Polega ona na gru-
powaniu sie partner6w w szersze porozumienia, majace
na celu lepsze realizowanie zadan publicznych i lobbing
w celu ksztattowania wspolnej polityki na rzecz rozwigza-
nia okreslonych przez federacje problemow?.

Rysunek 1: Partnerstwo sieciowe

2 Zbigniew Wejcman, Pawet Jordan, Jak budowac efektywne partnerstwa,
BORIS — materiaty szkoleniowe programu CELODIN, s. 4-5.
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Partnerstwo koordynujace dziata w szerokim obsza-
rze problemdéw spotecznych i gospodarczych, wdraza
rézne projekty i nie angazuje kazdorazowo w poszczegdl-
ne dziatania wszystkich swoich zasobdw i partnerow. Za
realizacje konkretnych dziatari odpowiadajg grupy zada-
niowe ztozone z poszczeg6lnych partneréw, ktére z ko-
lei majg swoich lideréw, a dziatalno$¢ wszystkich grup
zadaniowych w ramach partnerstwa jest koordynowana
przez lidera instytucjonalnego. Partnerstwa takie majg
charakter dtugoterminowy i zwykle nie rozwigzujg sie po
realizacji zadania.

Rysunek 2: Partnerstwo koordynujgce i jego zespoty zadaniowe

Forma, ktora taczy cechy partnerstwa koordynujgcego
i sieciowego, sg Pakty lub Koalicje na rzecz, np. Pakt na
rzecz Zatrudnienia z siedzibg w Siemianowicach Slaskich.
Pakty/Koalicje stanowig zwykle strukture wieksza, czgsto
wykraczajgca poza Scisle okreslone terytorium. Tema-
tycznie sq bardziej rozlegte niz partnerstwo koordynujace
i moga skupia¢ w swoich ramach kilka mniejszych part-
nerstw 0 wezszym zakresie. Ich gtownym zadaniem jest
koordynowanie dziatari prorozwojowych prowadzonych
przez r6zne podmioty w ramach okreslonego Srodowiska
spoteczno-gospodarczego. Ponadto Pakty majg zapew-
ni¢ komplementarnos$¢ i kompleksowos$¢ prowadzonych

dziatan. To, co przybliza Pakty do partnerstwa sieciowego
to nieformalna struktura i nieskomplikowane procedury
wejscia/wyjscia z Paktu. Pakty takze mogg realizowac
projekty, ale podobnie jak partnerstwa koordynujgce nie
angazujg do tego wszystkich partnerdw i zasobow.

W partnerstwie wykonawczym (projektowym) caty
zasob sit i Srodkow partnerdw jest zaangazowany w re-
alizacje jednego dziatania lub wdrazanie jednego projektu.
Partnerstwa tego typu majg na ogot charakter krotko-
badZ Srednioterminowy, realizujg jeden konkretny projekt
i dziatajg w jednym, Scisle okreslonym obszarze. Partner-
stwa tego typu na ogot konczg swojg dziatalno$¢ w mo-
mencie zakonczenia realizacji projektu, do wykonania
ktérego zostaty utworzone. O partnerstwie wykonawczym
(projektowym) wiecej w dalszej czesci rozdziatu.

Partner

Rysunek 3: Partnerstwo wykonawcze (projektowe)
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Partnerstwo koordynujace

Partnerstwo wykonawcze
(projektowe)

Partnerstwo sieciowe

ztozonos¢ | Celem jest rozwoj lokalny, poprawa ja-
celow kosci zycia mieszkaricow okreslonego
terytorium. Wiele réznych zadan i ce-
I6w. Powotanie sekcji, grup roboczych.

Jeden konkretny i mierzalny
cel bedacy celem projektu.
Cel projektu sktada sig z celow
operacyjnych.

Celem jest wymiana infor-
macji, do$wiadczer, cza-
sem wspolny lobbing.

natezenia | Kazdy z cztonkéw musi zgodzi¢ sie na
powiazan | pewng utrate autonomii, zaangazowa-
nie Srodkdw w postaci poswigcenia ja-
kiej$ czesci aktywow: czasu, personelu,
funduszy lub urzadzen. Utrata cztonka
jest problematyczna.

Partnerzy  podporzadkowuijg
sie liderowi partnerstwa w ob-
szarze zwigzanym z zadaniem,
ale tez powotujg organ kontro-
Iny. Oddajg cato$¢ zasobow
niezbednych do realizacji za-
dania i okre$lonych w umowie.

Podziat zasobéw odbywa
sie gtownie w dziedzinie
idei, wiadomosci, sprawoz-
dan, komunikatow.

formalno- | Umowy sg sformalizowane, mogg po-
sci uméw | ciggac zobowigzania finansowe. Czton-
kostwo jest bardziej stabilne — istniejg
procedury wstepowania i wystepowa-
nia. Powotanie struktury zarzadzajgcej
i wykonawczej.

Umowa jest bardzo sforma-
lizowana i okre$la nie tylko
obowigzki, ale i przeptywy fi-
nansowe, system zarzadzania
partnerstwem. Konsekwencjg
zerwania umowy jest niezre-
alizowanie projektu, a sprawa
moze trafi¢ do sgdu.

Luzno sformutowana umo-
wa. Cztonkowie mogg przy-
stepowa¢ do partnerstwa
badZ rezygnowac bez wiek-
szych trudnosci. Nie ma to
zbytniego wptywu na istnie-
nie partnerstwa.

Opracowanie wiasne na podstawie: Zbigniew Wejcman, Pawet Jordan, Jak budowac efektywne partnerstwa, BORIS — materiaty szkoleniowe programu CELODIN

1.3.2. Partnerstwo publiczno-prywatne

Jesli cheesz pozyskac innego czlowieka

dla swojej sprawy, sacznif od prrekonania go,
ge jestes jego prawdziwym pryjacielem.
/Abraham Lincoln/

Jest to kierunek wspotpracy publiczno-prywatne;
okreslony w ustawie o partnerstwie publiczno-pry-
watnym z dnia 19 grudnia 2008 r.2® ,Partnerstwo pu-

% Dz.U., Nr 19, poz. 100.

bliczno-prywatne (public-private partnership) to oparta
na umowie wspdétpraca podmiotu publicznego i part-
nera prywatnego, stuzgca realizacji zadania publiczne-
go, w ramach ktdrej partner prywatny w catosci albo
W czesci poniesie naktady na wykonanie przedsigwzig-
cia bgdgcego przedmiotem wspdtpracy lub zapewni ich
poniesienie przez osoby trzecie”? PPP charakteryzujg
nastepujace elementy:

2 Jacek Bienias, Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym i jej znaczenie
dla organizacji pozarzadowych, http://www.ngo.pl/files/biblioteka.ngo.pl/
public/raporty/Ofop/Ustawa_o_partnerstwie_publiczno.pdf.
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o Wzglednie dtugie trwanie zalezno$ci angazujgcej
wspotprace pomiedzy partnerem publicznym i part-
nerem prywatnym w réznych aspektach planowanego
projektu.

o Metoda finansowania projektu, czgsciowo przez sek-
tor prywatny, czasem poprzez ztozone porozumienia
pomiedzy réznymi uczestnikami. Jednakze zawsze
wystepuje montaz finansowy ze Zrodet prywatnych
i publicznych.

@ |Istotna rola podmiotu gospodarczego, ktdry uczest-
niczy w réznych etapach projektu (projektowanie,
wdrazanie, finansowanie). Partner publiczny skupia
sig gtownie na okresleniu celdw, ktore muszg byc¢
osiggniete z punktu widzenia interesu publicznego, na
jakosci Swiadczonych ustug i polityce cenowej; jest on
odpowiedzialny réwniez za nadzorowanie dostosowy-
wania sie partnera prywatnego do tych celow.

o Roztozenie ryzyka pomigdzy partnera publicznego
i partnera prywatnego, na ktérego przenoszone jest
ryzyko zazwyczaj podejmowane przez sektor publicz-
ny. Jednakze PPP nie oznacza, ze partner prywatny
podejmuje cate ryzyko. Dokfadne roztozenie ryzyka
okreslane jest w kazdym konkretnym przypadku,
zgodnie ze zdolnoscig kazdej ze stron do oceny, kon-
troli i radzenia sobie z tym ryzykiem.

W ramach partnerstwa publiczno-prywatnego finan-
suje sig najczesciej przedsiewziecia takie jak:
e zaprojektowanie lub realizacja inwestycji 0 znaczeniu
publicznym, np. drogi;
e (ziatania na rzecz rozwoju spoteczno-gospodarczego
miasta, zagospodarowanie nieuzytkdw, np. rewitalizacja;
@ Swiadczenie ustug publicznych przez okres powyzej
3 lat, jesli obejmuje ono eksploatacje, utrzymanie lub

zarzadzanie niezbednym do tego sktadnikiem majat-
kowym, np. opieka zdrowotna;

® przedsigwziecia pilotazowe, promocyjne, edukacyjne,
kulturalne, naukowe.

WspétczesSnie w wielu krajach europejskich partner-
stwo publiczno-prywatne jest juz standardem wsp6tdzia-
tania sektora publicznego z prywatnym i stanowi wazny
element zrownowazonego rozwoju lokalnego. Najwiekszg
popularno$¢ PPP zdobyto w tych paristwach UE, ktdre
przechodzity lub nadal przechodzg proces wzmozonego
wzrostu gospodarczego. Aktualnie jest ono uznawane za
jedng z podstawowych form realizacji polityki rozwoju re-
gionalnego Unii Europejskiej.

W rozwigzaniach typu PPP wyroznia sie dwa rodzaje
partnerstwa: umowne — wspotpraca partner6w opiera sie
na umowie (np. koncesji), ktéra pozwala na Swiadczenie
ustug publicznych przez podmiot prywatny pod nadzorem
podmiotu publicznego; zinstytucjonalizowane — wspot-
praca sektora publicznego i prywatnego odbywa sig
w ramach wyodrgbnionego prawnie podmiotu®. Ma to
miejsce w wielu obszarach i dotyczy zaréwno infrastruk-
tury technicznej (np. drogi), jak i spotecznej (np. ochrona
zdrowia). Czesto traktuje sie PPP jako rozbudowang idee
kontraktowania ustug poza instytucjg publiczng, tzw. out-
sourcing, z ta tylko rdznicg, ze PPP obejmuje zazwyczaj
inwestycje o wiekszej skali i stopniu skomplikowania,
natomiast zobowigzania kontraktowe majg dtugofalowg
perspektywe czasowa. Kolejnym atutem PPP jest zaan-
gazowanie w przedsiewziecie pilotowane przez samorzad

% §. Kantyka, Partnerstwo publiczno-prywatne jako narzedzie zarzadza-
nia publicznego, [w:] Zarzadzanie publiczne — elementy teorii i praktyki,
A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2009,
s. 335-353.



http://p5.fundacjatarnowskiego.pl/sites/default/files/Ustawa_PPP.pdf
http://p5.fundacjatarnowskiego.pl/sites/default/files/Ustawa_PPP.pdf
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atrybutdéw sektora prywatnego, w szczegélnosci zdol-
nosci menedzerskich, wigkszej innowacyjnosci czy tez
doswiadczenia na rynku komercyjnym. Efekt synergii wy-
nikajacy z potaczenia tych czynnikdw przektada sie zazwy-
czaj na wiekszg efektywnos¢ zarzadzania projektem oraz
wyzszg jako$¢ realizowanych dziatan. Atrakcyjnos¢ PPP
wynika takze z formy zaangazowania zasob6w pozostajg-
cych w dyspozycji sektora publicznego i prywatnego. Ze
strony sektora publicznego najczesciej spotykanym wkia-
dem do projektu jest np. mienie komunalne w postaci
gruntu, budynku, dziatki budowlanej, dokumentacji tech-
nicznej, geodezyjnej. Z kolei podmiot prywatny w ramach
PPP z reguty angazuje w projekt kapitat finansowy, sprzet,
know-how, technologie czy tez zdolno$ci organizacyjne.
Pomimo zwigkszajgcego sig znaczenia PPP jako efektyw-
nej, a zarazem alternatywnej metody wykorzystania zaso-
bow finansowych z sektora prywatnego oraz roztozenia
ryzyka jego koncepcja zmienia sie bardzo czgsto wraz
z ciggtymi zmianami przepisow w tym obszarze. Dotyczy
to zwtaszcza procedur zamdwieri publicznych oraz proce-
dur wyboru partnera pochodzacego z sektora prywatne-
go. Dlatego tez wybor podmiotu prywatnego wchodzace-
go w skiad partnerstwa powinien by¢ tak przeprowadzo-
ny, by zapewnic jak najwieksze korzysci publiczne®.

% Tomasz Koztowski, artykut dostepny na stronie http:/www.dialogspolecz-
ny.pl/tabs/index/135/ za: P. Kolas, Prywatni partnerzy samorzadow — mate-
riaty konferencyjne ,PPP”, ARK 2002, Warszawa.

1.3.3. Partnerstwo lokalne
Dziatamy dla terytorium, nie dla projektu.

Idea partnerstwa lokalnego wywodzi sie z krajow an-
glosaskich. We wstepnej fazie formowania si¢ inicjatywy
partnerskie miaty charakter partnerstwa publiczno-pry-
watnego lub partnerstwa projektowego. Naczelnym celem
ich istnienia byto prowadzenie dziatari skierowanych na
zdobywanie funduszy pomocowych przeznaczonych na
realizacje konkretnych projektow. W poZniejszym okresie
nastgpita znaczaca zmiana w pojmowaniu idei partnerstwa
lokalnego, zaczeto by¢ ono pojmowane jako miedzysekto-
rowy i wieloptaszczyznowy czynnik rozwoju lokalnego?.
Partnerstwo lokalne najczesciej definiowane jest jako
,WSpGtpraca pomigdzy réznorodnymi partnerami, ktérzy
wspdinie w sposéb systematyczny, trwaty i z wykorzysta-
niem innowacyjnych metod oraz Srodkéw planujg, projek-
tujg, wdrazajg i realizujg okreslone dziatania i inicjatywy,
ktérych celem jest rozwdj lokalnego srodowiska spotecz-
no-gospodarczego i budowa tozsamosci lokalnej wsréd
cztonkéw danej spotecznosci’®. Waznym elementem tgj
definicji jest lokalno$¢ rozumiana jako przynalezno$¢ do
okreslonego terytorium. W tym rozumieniu partnerstwo
jest czyms, co funkcjonuje dla terytorium, a nie dla pro-
jektu. Tym terytorium moze by¢ region, gmina, osiedle.
Terytorium jest czym$ wiecej niz obszar administracyjny,
oznacza poczucie przynaleznosci — ,jestem stad”, jak tez
wiasnosci — ,to jest moje”. Aby dobrze oceni¢ potrzeby
lokalne, partnerstwo dokonuje diagnozy i w oparciu 0 nig

M. Kamiriska-Dojnikowska (red.), Kreator rozwoju gospodarki lokalnej,
Fundacja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Suwatki 2003, s. 66-67.

% Przez wspotprace do sukcesu. Partnerstwo lokalne na rynku pracy, red.
A. Sobolewski z zespotem. MPiPS, Warszawa 2007, s. 10.
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tworzy wizje rozwoju swojego terytorium?. W przypadku
partnerstwa lokalnego partnerzy sg zasobem lokalnym,
zakorzenionym w spotecznosci lokalnej, a ich motywacjg
jest chec poprawy jakosSci zycia. Pozwala to na budowe
lokalnej strategii, wzmocnionej przez zakres wspotpracy
grup, ktdre ja opracowuijg, a p6Zniej wdrazaja. Partnerstwo
lokalne jest pewnego rodzaju instytucja, ktéra projektuje,
a nastepnie wdraza okreslone dziatania na rzecz spoteczno-
$ci lokalnej®. W tym rozumieniu partnerstwo lokalne moze
by¢ wspotpracg dtugofalowa, a nie tylko stuzy¢ do zaini-
cjowania i realizacji konkretnych, pojedynczych projektow.

Partnerstwo lokalne zwykle ma charakter miedzysektoro-
wy. W dziataniach spotecznych uczestniczy nie tylko admini-
stracja publiczna i organizacje pozarzadowe, ale takze sektor
prywatny, kiory coraz czesciej zauwaza swoj wiasny interes
W poprawie Zycia mieszkaricow. Inicjatywy partnerskiej moz-
na oczekiwac ze strony kazdego z trzech sektorow: spoteczne-
go, prywatnego i publicznego. Tworzg one trojkat wspétpracy,
bedacy ptaszczyzng wspdtdziatania na rzecz spotecznosci lo-
kalnych. Nie jest jednak bezwzglednie wymagane, aby w skfad
partnerstwa wchodzili przedstawiciele wszystkich trzech sek-
torow i wszystkich rodzajow organizaciji funkcjonujacych na
danym obszarze. Czgsto zdarza sig, Ze pojedyncze podmioty,
czy tez sektory nie sg w stanie w petni i skutecznie realizowac
swoich pomystow. Brakuje im odpowiednich funduszy, ka-
dry lub zaplecza technicznego. Partnerstwo pomaga wtedy
w takiej koordynaciji dziatan, ktéra zapewnia ich spdjnosc,
trwato$¢ i skuteczno$¢. Poprzez swoje dziatania moze

2 Piotr Wotkowiriski, Koncepcja terytorium spotecznie odpowiedzialnego
i metodologia jego twdrczej diagnozy na przyktadzie gminy Byczyna (woj.
opolskie) i dzielnicy Warszawa-Biatoteka, [w:] Gospodarka spoteczna i przed-
siebiorstwo spoteczne, wprowadzenie do problematyki, redakcja naukowa
Ewa Le$, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008.
30 Grupy partnerskie, od idei do wspétdziatania. Praktyczny poradnik, red. R.
Serafin, B. Kazior, A. Jarzebska, Fundacja dla Srodowiska, Krakéw 2005, s. 8.

réwniez przyczyni¢ sie do budowania poczucia wspdlnoty
i wzmocnienia lokalnej tozsamosci. Niezmiernie wazng ce-
chg partnerstw lokalnych jest wspotpraca partnerdw na kaz-
dym etapie realizacji okreslonych dziataii prorozwojowych.
W trakcie funkcjonowania partnerstwa tworzy sie bowiem
system trwatych wiezi i powigzari pomiedzy poszczeg6inymi
instytucjami, budujg sie relacje nie tylko migdzyinstytucjo-
nalne, ale takze miedzyludzkie. Partnerstwo staje sie insty-
tucjg gwarantujgcg mieszkaricom mechanizm partycypacji
i wspotuczestnictwa w tworzeniu polityki lokalne;.

Lokalna wspoétpraca partnerdw sprawia, Ze osiggane ko-
rzysci dla uczestnikow partnerstwa, jak i spoteczeristwa sg
duzo wyzsze niz indywidualne zyski. Korzyscig partnerstwa
lokalnego oprdcz efektu synergii jest zwykle lepsza koordy-
nacja dziatan réznych stuzb oraz mozliwos$é finansowania
wigkszych i bardziej kompleksowych przedsigwziec. Part-
nerstwo lokalne sprowadza sie do nastepujacych aspektow:
o Tworzenia formalnych struktur umozliwiajacych reali-

zacje lokalnej polityki;

o Mobilizowania do dziatania i realizacji wspolnych inte-
resOw réznych partnerow;

e Wspdlnej agendy i wielowymiarowego programu
dziatania;

e Zwalczania bezrobocia, ubdstwa i wykluczenia spo-
tecznego poprzez promowanie integracji spotecznej;

e Budowania dialogu spotecznego poprzez brak ogra-
niczenia liczby partneréw majacych realny wptyw na
kreowanie rozwoju®'.

Najwazniejsze w partnerstwie lokalnym jest prze-
strzeganie kilku zasad:

31 Geddes, Local Partnership: A Successful Strategy for Social Cohesion?,
European Research Report, European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions, Dublin 1998, s. 15.
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@ Zasada dziatania oddolnego — opracowujemy plany
dziatan, jakie chcemy realizowac w partnerstwie, wig-
czajgc do udziatu osoby i instytucje, ktore dziatania te
beda realizowaty;

@ Zasada wspolnoty dziatann — chodzi w niej gtownie
0 to, aby kazdy z partneréw czut sie wspotautorem
wypracowanych rozwigzar. Wspolne dziatanie po-
zwala takze na efektywniejsze aplikowanie o fundusze
zewnetrzne zar6wno krajowe, jak i zagraniczne;

® Zasada innowacyjnos$ci dziatari — partnerstwo wypra-
cowuje nowe dziatania, dotychczas nierealizowane lub
adaptuje juz sprawdzone narzedzia do uwarunkowan
danego terytorium;

@ Zasada dziatania kompleksowego — ktdra oznacza, ze
wdrazane projekty powinny taczy¢ i wykorzystywac
rozne zasoby, ktérymi dysonuje partnerstwo i by¢ in-
terdyscyplinarne;

® Zasada wzajemnego uczenia Si¢ — oznacza znaczny
poziom otwarto$ci i przeptyw tzw. know-how pomig-
dzy partnerami;

® Zasada odpowiedzialnosci — oznacza, Ze partnerzy sg
wspotodpowiedzialni za realizowane dziatania i pono-
szg konsekwencje ich niepowodzenia. Jedng z gtow-
nych zasad partnerstwa jest dzielenie zaréwno korzy-
$ci, jak i ryzyka dla osiagniecia konkretnych celow?3.

Mimo rozwoju idei partnerstwa i jej promocji wspot-
praca pomiedzy trzema sektorami w naszym kraju jest
wcigZ stabo rozwinigta. Z drugiej strony pozytywne do-
Swiadczenia i dobre praktyki pokazuja, ze partnerstwo lo-
kalne stato sie formg realizacji polityki zréwnowazonego

% A. Sobolewski (red.), Przez wspotpracg do sukcesu. Partnerstwo lokalne
na rynku pracy, MPiPS, Warszawa 2007, s. 25-26.

rozwoju, ukierunkowanej na rozwigzanie ztozonych pro-
blemdw spotecznych przy wiaczeniu zbiorowosci lokalnej
w proces decyzyjny dotyczacy jej same;j.

1.3.4. Partnerstwo projektowe

Nic nie jest pewniejszq oznakg
szalenistwa nig robic to samo w kotko
i oczekiwad innych rexultatow.
/Albert Einstein/

Idea partnerstwa projektowego pojawita sie w Polsce
wraz z dostepem do projektow europejskich: PHARE,
EFS, EFRR. Obecnie jest rozszerzona takze o realizacje
projektéw w oparciu o Srodki samorzgdowe z konkurséw
ofert. Partnerstwo projektowe nazywa sie wtedy ofertg
wspolng dwdch lub kilku podmiotow. Partnerstwo pro-
jektowe jest stosunkowo nowg formg wspotpracy instytu-
Cji, ktore angazujg sie we wspalng realizacje konkretnego
przedsigwziecia organizacyjnego w formule projektu.

Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 roku o zasadach polity-
ki rozwoju okresla partnerstwo projektowe jako wspding
realizacje projektow: ,podmioty wnoszgce do projektu
zasoby ludzkie, organizacyjne, techniczne lub finansowe,
realizujgce wspdinie projekt, zwany dalej ‘projektem part-
nerskim’, na warunkach okreslonych w porozumieniu lub
umowie partnerskiej lub na podstawie odrebnych przepi-
sow™*. Projekt z kolei definiowany jest jako zorganizo-

3 Ustawa z dnia 22 stycznia 2010 r. 0 zmianie Ustawy o dziatalnosci pozytku
publicznego i 0 wolontariacie oraz niektérych innych ustaw. Dz.U. z 2010r.,
Nr 28, poz. 146 (z dnia 25 lutego 2010 r.).
3 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. 0 zasadach prowadzenia polityki rozwoju,
art. 28a, Dz. U. 22009 r., Nr 19, poz. 100.
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wany i utozony w czasie, z doktadnie okreslonym poczat-
kiem i koricem ciag dziatan, ktdry zmierza do osiggnigcia
konkretnego i mierzalnego wyniku. Adresowany jest on
do wybranych grup odbiorcéw i wymaga zaangazowania
znacznych limitowanych Srodkéw rzeczowych, ludzkich
oraz finansowych?®.

Cechg odrozniajacg partnerstwo projektowe od part-
nerstwa lokalnego jest brak przywigzania partneréw do
okre$lonego terytorium, dziatanie na rzecz problemu
i jego rozwigzania w postaci konkretnego projektu.

Partnerstwo projektowe moze by¢ zawierane pomie-
dzy przedsigbiorstwami, organizacjami pozarzagdowymi
lub instytucjami publicznymi. Wazne jest przy tym, aby
lider partnerstwa byt beneficjentem kwalifikowalnym do
otrzymania Srodkow z projektu w rozumieniu wytycznych
grantodawcy. Np. jesli grantodawca przewidziat konkurs
ofert, w ktérym startowa¢ mogg tylko organizacje poza-
rzadowe, firma prywatna moze by¢ partnerem ale nie lide-
rem partnerstwa. Nalezy podkresli¢ ponadto, iz partner-
stwa mogg by¢ zawierane jedynie w ramach konkursow,
w zakresie okreslonym przez Instytucje Zarzadzajgca.
Uszczegodtowienie regulacji ustawowej stanowig aktualne
wytyczne do poszczegblnych programéw operacyjnych.
Przyktadowo — w przypadku Programu Operacyjnego

Kapitat Ludzki dokumentem tym jest ,Zakres realizacji

projektow partnerskich okreslony przez Instytucje Za-
rzadzajacg Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki”. Dla
wspolnego rozwigzywania problemow, wymiany do-
Swiadczen i zasobow, a w szczegdlnosci dla wspéinego
pozyskania Srodkow z programdw unijnych zawierane sg

% Podrecznik zarzadzania projektami migkkimi, pod red. nauk. M. Banikow-
skiej, B. Gruczy, M. Majewskiego, M. Matek, Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego — Departament Zarzadzania Europejskim Funduszem Spotecznym,
Warszawa 2006, s. 8.

umowy partnerskie. Umowy te okreslaja, kto jest liderem
partnerstwa, jaki jest podziat obowigzkdw, jakie sg cele
tego partnerstwa i musi sie to pokrywac z celami oraz
metodologig zarzadzania okreslong we wniosku. Realiza-
cja projektu partnerskiego ukierunkowana na $cisle okre-
Slony cel projektowy powinna jednoczesnie uwzglednia¢
indywidualne cele poszczegdinych partneréw. W part-
nerstwie mogg oni podejmowac dziatania, ktorych sami
nie byliby w stanie podjac. Partnerzy dzielg sie zaréwno
korzysciami, jak i odpowiedzialno$cig.

Pojecie partnerstwa projektowego bardzo czesto
mylone jest z przekazaniem realizacji zadarn w projekcie
lub zakupem ustug w ramach projektu. Realizacja projek-
tu partnerskiego w odrdznieniu od wyzej wymienionych
sposobow wspotpracy obowigzkowo wymaga ujecia
danych partnera we wniosku, a takze okreslenia zakresu
realizowanych przez niego zadan, ktore sg uwzglednio-
ne w budzecie projektu na etapie jego konstruowania.
Partnerstwo polega takze na wspdlnym opracowaniu
i zarzadzaniu projektem. Oznacza to konieczno$¢ powo-
tania grupy zarzadzajacej projektem, w sktad ktdrej mu-
szg wejS¢ przedstawiciele wszystkich partnerdw. Grupa
zarzadzajaca (sterujgca) w postaci np. rady partnerstwa
odpowiada za zarzadzanie na poziomie strategicznym,
monitoring projektu, kontrole zgodnosci projektu z wyty-
czonymi celami oraz zatwierdza zmiany, jakie zachodzg
w projekcie®. Partner powinien w przeciwieristwie do
podwykonawcy wspoétuczestniczyé w opracowywaniu
projektu, co potwierdza na etapie jego sktadania swoim
podpisem. W przypadku podwykonawstwa wnioskodaw-
ca nie zamieszcza w projekcie informacji zawierajgcych

% Zakres realizacji projektéw partnerskich okreslony przez Instytucje Za-
rzadzajaca Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Warszawa 23 kwietnia
2009r.,s.5.
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dane realizatoréw zadan zleconych. Jest on jedynie zobo-
wigzany wskazaé, jakie zadania chce zleci¢ do wykonania
i wyjasni¢ sposob wytonienia wykonawcow. Przekazanie
zadan jest mozliwe na podstawie przepisow okreslonych
w Ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozyt-
ku publicznego i 0 wolontariacie, je$li podwykonawca jest
organizacjg pozarzadowg lub w Ustawie z dnia 29 stycz-
nia 2004 r. — Prawo zamdwieri publicznych oraz Ustawie
Z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-pry-
watnym, jesli jest podmiotem komercyjnym.

Realizacja partnerstwa projektowego jest uwarunko-
wana, a czesto nawet wymuszona réznymi czynnikami,
z ktérych najwazniejsze to:

@ Konieczno$¢ uwzglednienia lokalnej specyfiki i uwa-
runkowan panujgcych na danym terenie, co w prak-
tyce moze oznaczac, ze nie jesteSmy w stanie zreali-
zowac projektu bez partnera, ktéry swoim dziataniem
obejmuje dane terytorium. Pozyskanie lokalnego
partnera, ktory zna dane terytorium, relacje i specy-
fike, moze nie tylko zapewni¢ wiekszg skutecznosé
projektu, ale i nadaje naszej inicjatywie wymiar od-
dolnosci, ktdry istotny jest szczegolnie w tzw. matych
projektach (realizowanych na obszarach wiejskich do
25 tys. mieszkaricow).

o Partner posiada niezbedne zasoby techniczne (np.
biuro, sale szkoleniowg, Srodki transportu), mery-
toryczne (np. metodologig), kadre (np. specjalistow
ds. zarzadzania, trenerdw) lub doswiadczenie nie-
zbedne do prawidtowej realizacji projektu (np. rozli-
czyt juz projekty o podobnej wartosci). Bez partnera
realizacja projektu jest niemozliwa, albo uzyskana
mniejsza liczba punktéw nie da gwarancji na dofi-
nansowanie projektu.

® CheC realizacji duzego projektu, poszerzenia skali
oddziatywania. Taki projekt wymaga takze pozyska-
nia wigkszych Srodkéw, ktérych samodzielnie dany
podmiot nie dostanie. W przypadku duzych projek-
tow partner moze zapewnic takze tzw. Cashflow, czyli
mozliwosc¢ przeptywow finansowych w momencie gdy
finansowanie jest opdznione. Partnerstwo wzmacnia
projekt oraz zwigksza zaufanie do wnioskodawcy.

® Tylko partnerstwo umozliwia start nowym i matym or-
ganizacjom, ktdre nie majg doswiadczenia w rozlicza-
niu i realizacji duzych projektow. Partnerstwa mogg
by¢ szansg dla matych organizacji, bez zasobow,
by spetni¢ wymagania stawiane im przez instytucje
udzielajace dofinansowania. Tylko partner, kt6ry staje
sie na potrzeby realizacji projektu liderem moze za-
pewni¢ wiarygodno$¢é w oczach grantodawcy stabym
i nowo powstajgcym organizacjom. Nowa organizacja
moze dzieki partnerstwu nauczyc sie w praktyce reali-
zacji projektow i rozliczania Srodkow.

o \Wymogi grantodawcy zobowigzujace w niektorych kon-
kursach (np. Program Leonardo da Vinci, niektore kon-
kursy POKL, Partnerstwo transgraniczne) do zawigzania
partnerstwa. Partnerstwo jest wymogiem formalnym,
ktorego brak skutkuje odrzuceniem oferty, lub w innych
przypadkach mniejsza iloscig punktow przyznawanych
w trakcie oceny wnioskéw o dofinansowanie.

............................................................

1.3.5 Typologia partneréw ze wzgledow
psychologicznych

7 kim prystajess, takim sig stajesz.

Partner Zosia-samosia. Partner, ktdry uwaza, ze wszyst-
ko moze zrobi¢ sam, btyskawicznie zapomina o zasadach
podziatu zadan. Uwaza, ze ma potencjat do zrealizowania
kazdego zadania w projekcie, w zwigzku z czym z checig
je przyjmuije od innych partneréw. Dla jednych marzenie,
dla innych problem.

Partner pasozyt. Partner wykazujgcy matg samodzielnosc¢

w realizacji projektu, czesto zachowuje sie bardziej jak

beneficjent niz podpora. O wszystko pyta sie personelu
lidera, stale angazuje go do rozwigzywania swoich we-
wnetrznych problemow.

Partner pochtaniacz czasu. Wszystkie spotkania z nim
trwajg godzinami. Zawsze ma bardzo wazne sprawy,
ktére konieczne sg do pilnego omowienia, lubi sie spo-
tyka¢ osobiscie, dyskutowac. Bardziej nastawiony jest
na kontakt i komunikacje niz na znalezienie konkretnego
rozwigzania problemu. Da sie z nim wspotpracowac pod
warunkiem, ze sami jesteSmy konkretni.

Partner luzak. Typ partnera, ktGry nie pyta o szczegoty,

zawsze mowi ,to sie da zrobi¢”, niepoprawny optymista

z nierealistycznym podejsciem do zadan. Nie ma zwycza-
ju okreslania ram czasowych, ani standardéw wykonywa-
nych zadan oraz wyznaczania 0s6b za nie odpowiedzial-
nych. Bywa kreatywny i motywujacy, lecz we wspotpracy
z nim trzeba pilnowac szczeg6tow i termindéw, co moze
zagrozi¢ projektom z wysokim poziomem biurokratyzacji.

Partner doskonaty. Posiada bardzo wysokie mniemanie
0 sobie. Za wszystkie problemy i pojawiajgce sie btedy
przerzuca odpowiedzialno$¢ na drugg strone. On swoje
zadania wykonuje zawsze perfekcyjnie, tylko inni sg nie-
kompetentni lub uwzigli sig na niego.

Partner bez szefa. Typ partnera, u ktérego wystepuje
permanentny problem z podejmowaniem decyzji. Nigdy
do korica nie wiadomo kto i w jakim obszarze moze de-
cydowaé, najdrobniejsza sprawa wymaga skierowania
pisemnej prosby do ,wyzszej instancji” i uruchomienia
procesu decyzyjnego. Nikt nie chce podejmowaé decyzji
i wzig¢ za nie odpowiedzialnosci, dlatego tez procedury
sg rozwleczone w czasie. Wszystkie ustalenia wymagaja
czasu i cierpliwosci pozostatych partneréw.

Partner ,,to mdj sukces”. Typ partnera, ktdry w sytu-
acjach oficjalnych btyskawicznie zapomina, z kim reali-
zuje prezentowany projekt. Lubi by¢ w centrum uwagi
i szybko wykorzysta medialne sytuacje do wypromowania
siebie. Jego ,ja” zastania wszystkich, ktdrzy ciezko praco-
wali na prezentowany sukces®.

% Romana Krzewicka, Partnerstwo projektowe, http://www.dialogspolecz-
ny.pl/tabs/index/199.
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1.4. Przykiady dobrych praktyk

W partnerstwie jest jak w matematyce:
poszukujemy wspdlnego mianownika,
dzielimy ryzyko i mnogymy sukcesy...

1.4.1. Studium przypadku
- partnerstwo projektowe

Lider partnerstwa:
Instytut Wspdtpracy i Partnerstwa Lokalnego

Instytut Wspotpracy i Partnerstwa Lokalnego w Kato-
wicach jest organizacjg pozarzadowg o charakterze
non profit, ktéra specjalizuje sie w realizacji
h, ustug z zakresu rynku pracy i pomocy spo-
" fecznej. Misjg stowarzyszenia jest tworzenie
lokalnego partnerstwa na rzecz rozwoju zatrud-
nienia oraz warunkdow dla rozwoju gospodarczego.
Instytut powstat jako kontynuacja Programu Rozwoju
Zawodowego, realizowanego w latach 1998-2000 przez
Departament Pracy USA na obszarze wojewédztw $la-
skiego i matopolskiego. Rezultatem programu byto m.in.
wypracowanie i wdrozenie Modelu Partnerstwa Lokalnego.
Stowarzyszenie powstato w 2001 roku i od tego czasu re-
alizuje zadania z zakresu pomocy spotecznej przy uzyciu
innowacyjnych metod pracy z osobami wykluczonymi
spotecznie i spoteczno$ciami lokalnymi (Kluby Integracji
Spotecznej, metodologia Wsparcia Kolezeriskiego, Outpla-
cement Srodowiskowy). Od 2005 r. organizacja realizuje
projekty EFS samodzielnie i we wspotpracy z O$rodkami
Pomocy Spoteczne;.
Adres: ul. Zwirki i Wigury 14/3, 40-063 Katowice

Partner 1:
Zabrzaniskie Stowarzyszenie Kobiet i Ich Rodzin

Stowarzyszenie powotane zostato
w 1998 r. w Zabrzu. Poczatkowo za-
tozyciele chcieli pomagac kobietom
i ich rodzinom w trudnej sytuacii.
Z uptywem lat organizacja obejmo-

wata swojg pomocg kolejne grupy oséb:
dzieci i mtodziez, bezrobotnych, senioréw itp. Najwaz-
niejsze cele organizacji to: integracja spoteczna i kultu-
rowa $rodowiska lokalnego, aktywizacja kobiet, ochrona

i promocja zdrowia, promocija i szerzenie idei wolonta-

riatu. Stowarzyszenie prowadzi szkolenia na rzecz os6b

bezrobotnych oraz pracownikéw stuzb spotecznych,
promuje aktywno$¢ i przeciwdziatanie przemocy.
Adres: ul. Nieaziatkowskiego 1, 41-800 Zabrze

Partner 2:
Fundacja pomocy ubogim $w. Rity z Cascia

Poczatki organizacji siegaja 2005 r.,
kiedy to grupa ludzi wspoétpracujaca
z Arcybiskupim Komitetem Wsparcia
Bezrobotnych Archidiecezji Czgsto-
chowskiej dostrzegta koniecznoscé
zorganizowania sig. Pierwszg ini-
cjatywg byt powotany w Zawierciu
Mtodziezowy Klub Pracy. Zatozyciele
zainspirowani zyciem i dziataniem
$w. Rity z Cascia (XIV w., Wtochy), ostatecznie dokonali
rejestracji Fundacji w 2007 r. Fundacja prowadzi dziatania
ukierunkowane na osoby bezrobotne, ubogie (materialnie
i duchowo), a takze aktywizuje osoby starsze i promuje

o Ty
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wolontariat wsréd mtodziezy. Organizacja posiada status
OPP i planuje realizacje ustug socjalnych na rzecz oséb
starszych.

Adres do korespondenciji: ul. Westerplatte 3, 42-400 Zawiercie

Poczatki

Partnerstwo zawigzane zostato w marcu 2008 r. na
potrzeby sktadania wniosku do Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki. Byt to pierwszy ogtoszony konkurs w ra-
mach dziatania 7.2.1. To co fgczyto organizacije, to wspdl-
ny cel ukierunkowany na problem bezrobocia oraz meto-
dologia wsparcia bezrobotnych bazujgca na Klubach Po-
mocy Kolezeriskiej. Instytut chciat w swoich dziataniach
wyj$¢ poza Katowice, natomiast oboje partnerzy pragneli
zdoby¢ doswiadczenia w realizacji projektéw unijnych.
Prezesi obu partnerskich organizacji uczestniczyli kiedy$
w szkoleniach organizowanych przez Instytut w zakresie
metodologii Wsparcia Kolezeriskiego, wspotpracowali juz
przy mniejszych dziataniach, wiec nie byli dla Instytutu
zupetnie anonimowi. Opracowano wspoélny projekt ,,0d
Samopomocy do Ekonomii Spotecznej — Rozwoj Syste-
mow Klub6w Integracji Spotecznej”, ktéry ztozono w dniu

w 31.03.2008 r. Nikt wtedy nie spodziewat sie, Ze projekt
uzyska dofinansowanie i otworzy ponad 2-letni rozdziat

wspotpracy miedzy tymi trzema organizacjami.

Dziatania i rezultaty

Realizacja projektu rozpoczeta sig doktadnie po roku od
jego ztozenia w dniu 1 kwietnia 2009 r. W ramach projek-
tu utworzono 3 Kluby Integraciji Spotecznej: w Katowicach
prowadzony przez Instytut, w Zawierciu prowadzony przez
Fundacje Pomocy Ubogim $w. Rity i w Zabrzu prowadzo-
ny przez Zabrzariskie Stowarzyszenie Kobiet i Ich Rodzin.
W kazdym KIS objeto pomocg grupe 30 oséb, ztozong

z. 0s0b dtugotrwale bezrobotnych, niepetnosprawnych,
kobiet powracajacych na rynek pracy, 0s6b po 50 roku
zycia. Kazdy beneficient projektu wzigt udziat w warsz-
tacie z zakresu aktywizacji zawodowej, edukacji finanso-
wej, miat mozliwos$¢ skorzystania z grupy wsparcia oraz
z konsultacji psychologicznych, prawnych i zawodowych.
Nastgpnie w oparciu 0 wypracowane Indywidualne Plany
Dziatan zorganizowano: posrednictwo pracy, szkolenie
z zakresu zaktadania spoétdzielni socjalnych i dziatalnosci
gospodarczej, szkolenie komputerowe, kurs jezykowy oraz
kurs zawodowy (m.in. opiekunka os6b starszych, obstuga
kasy fiskalnej, pracownik biurowy itp. zgodnie z diagnoza
IPD). Ostatnim etapem projektu byty ptatne staze zawodo-
we u pracodawcow trwajgce 3 miesigce. Efektem projektu
byta uzyskanie zatrudnienia przez 30% uczestnikow oraz
utworzenie spotdzielni socjalnej z uczestnikow z Zawiercia.
Projekt zakoriczyt sie w maju 2010 roku. Podczas projek-
tu organizacje uczyty sie nie tylko siebie, ale takze nowych
wymagari dotyczacych rozliczenia i realizacji projektow EFS
w nowym okresie programowania. Udato sie ujednolici¢




............................................................

metodologie KIS-u i procedury administracyjne pomiedzy
partnerami, minusem byta komunikacja (oddalenie Zawier-
cia od Katowic) i roznice w specyfice funkcjonowania rynku
pracy w Zabrzu, Katowicach i Zawierciu. W migdzyczasie
tj. w grudniu 2009 r. partnerstwo ztozyto do dziatania 7.2.1
nowy projekt jako kontynuacje poprzedniego. Nie uzyskat
on jednak dofinansowania. W 2009 r. partnerstwo w tym
samym sktadzie zrealizowato projekt dofinansowany z Fun-
duszu Inicjatyw Obywatelskich promujgcy wolontariat
i prace w organizacjach pozarzadowych w srodowisku stu-
denckim ,Profesjonalni i skuteczni — wolontariat studencki
przeciw wykluczeniu”. Po zakoriczeniu dziatar partnerstwo
ulegto uspieniu do czasu ogtoszenia kolejnego konkursu na
realizacje podobnych dziatar.

1.4.2. Studium przypadku
- partnerstwo lokalne

Lider partnerstwa: Centrum Spotecznego Rozwoju

An Stowarzyszenie jest organizacjg spo-
ENTRUM

: teczng dziatajgca od 2004 r. na rzecz
et mieszkaicow tazisk Gérnych. Od 2009
0ZWOIU

r. posiada status OPP. Realizuje projek-
ty wspierajgce zainteresowania dzieci i mtodziezy. Do jego
gtéwnych dziatari nalezy prowadzenie Punktu Pracy Socjal-
nej na osiedlu socjalnym oraz organizacja warsztatow i wy-
jazdow w ramach Mtodziezowego Klubu Filmowego i Klubu
Turystyki Kwalifikowanej. CSR organizuje takze imprezy
kulturalne i pokazy filmowe $laskiego kina niezaleznego.

Adres: ul. Koscielna 4a, 43-170 taziska Gdrne

Partner 1:
Swietlica Profilaktyczno-Wychowawcza
w taziskach Gérnych

ﬁ/'“: Jest samorzadowa placowka opiekuri-

czo-wychowawczg wsparcia dzienne-

@ go, dziatajaca na rzecz spotecznosci
: lokalnej miasta taziska Gérne. Swo-
\ﬁ im dziataniem obejmuje nie tylko 40

dzieci w wieku od 6 do 16 lat, ale takze wspiera rodziny
przezywajgce sytuacje trudne. Zajecia odbywajg sie we
wszystkie dni robocze w godzinach 14.00 — 18.00 w pla-
cowcee i jej filii.

Adres: ul. Wyszyriskiego 8, 43-170 taziska Gdrne

Partner 2:
Stowarzyszenie na rzecz Profilaktyki, Pomocy
i Rozwoju Psychospotecznego ,,ProMoc”

Jest mtodym stowarzyszeniem zato-
zonym w 2009 r. przez specjalistow:
- psychologéw, pedagogéw, pracow-
= nikéw socjalnych. Celem organizacji
jest pomoc rodzinom i osobom w trudnej sytuacji zy-
ciowej oraz wyréwnywanie ich szans, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem dzieci, mtodziezy i rodzin. Do tej pory
stowarzyszenie samodzielnie zrealizowato jeden projekt
pt. ,Pokochaj na nowo”, skierowany do rodzicow, kt6rzy
posiadajg dzieci w wieku 0-3 lat i byt profilaktyka prze-
mocy wobec najmtodszych. Pozostate projekty realizo-
wano w partnerstwie.
Adres: ul. Lasoki 35, 43-173 taziska Gdrne
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Partner 3:

Orzeskie Stowarzyszenie Charytatywne ,,Pomocna Dioi”
Stowarzyszenie powstato w 2005 r. i prowadzi dziatalno$¢
charytatywng. Obejmuje pomocg ok. 600 oséb, gtéwnie
mieszkaricow Orzesza i tazisk Gérnych. Gtowny profil
dziatalnosci organizacji to realizacja Programu Banku
Zywnosci. Stowarzyszenie widzi jednak potrzebe rozwo-
ju swoich ustug, tak aby oferowana pomoc byta bardziej
kompleksowa.

Adres: ul. Sw. Wawrzyrica 23, 43-180 Orzesze

Poczatki
W pierwszej fazie budowania partnerstwa w listopadzie
2007 r. wspotprace nawigzato Stowarzyszenie Centrum
Spotecznego Rozwoju i Swietlica Profilaktyczno-Wy-
chowawcza. Ich pierwszy wspdlnie realizowany pro-
jekt ,Malujemy Europe”, finansowany w ramach Pro-
gramu Mtodziez w Dziataniu udowodnit w miescie, ze
wspotpraca jednostek samorzgdowych i NGO nie tylko
jest mozliwa, ale takze efektywna. Celem projektu byto
rozbudzenie Swiadomosci europejskiej dzieci i mtodzie-
2y, wychowankow $wietlicy oraz dziatania Srodowisko-
we w postaci festynu rodzinnego. Partnerstwo projekto-
we w |l etapie przeksztatcito sig w partnerstwo lokalne
— 8 czerwca 2009 r. zawigzato sig taziskie Forum Ini-
cjatyw Spotecznych. Do partnerstwa dotgczyty Orzeskie
Stowarzyszenie Charytatywne ,Pomocna Dton” i Sto-
warzyszenie na rzecz Profilaktyki, Pomocy i Rozwoju
Psychospotecznego ,,ProMoc”. Forum postawito sobie
za cel realizacje projektow z zakresu pomocy i integra-
cji spotecznej, wzmocnienie polityki spotecznej w tazi-
skach Gornych i powiecie mikotowskim.

Dziatania i rezultaty

Pierwszg préba zmierzenia sig z dziataniami w po-
wigkszonym skfadzie byta organizacja przez Forum
Inicjatyw Spotecznych we wrze$niu 2010 r. festynu ro-
dzinnego. Partnerstwo FIS uruchomito takze portal mto-
dziezowy powiatu mikotowskiego www.fiko-miko.pl. Od
paZdziernika 2010 r. ruszyt projekt opracowany przez Fo-
rum jeszcze jesienig 2009 r.: , Interdyscyplinarnie przeciw
wykluczeniu w gminach taziska Gorne, Orzesze i Wyry”.
Projekt finansowany jest ze $rodkéw Europejskiego Fun-
duszu Spofecznego w ramach Dziatania 7.3 ,Inicjatywy
lokalne na rzecz aktywnej integracji’. POKL skierowany
byt do 0s6b pracujacych w sektorze pomocy spotecznej
w jednostkach samorzgdowych oraz w organizacjach
pozarzgdowych na terenie tazisk Gornych, Orzesza i Wy-
row. Jego celem byto budowanie wspoétpracy pomiedzy
pracownikami powyzszych instytucji oraz wsparcie funk-
cjonowania zespotow interdyscyplinarnych dziatajgcych
na rzecz rozwigzywania problemow spotecznych. W ra-



http://www.fiko-miko.pl/

mach projektu przeprowadzono cykl trzech szkoleri obej-
mujgcych nastepujgce obszary tematyczne: budowanie
partnerstwa, diagnoze probleméw spotecznych, tworze-
nie koncepcji projektéw spotecznych. W projekcie uczest-
niczyto 18 os6b z 9 instytuciji. Partnerstwo opracowato
5 projektéw i uruchomito 3 zespoty interdyscyplinarne
dziatajgce w obszarach: dzieci i mtodziez, seniorzy oraz
rodzina. Dofinansowanie uzyskat juz jeden projekt partner-
ski ,,Ja pracuje, moje dziecko jest w dobrych rekach”, dzia-
tanie 7.3 POKL, jeden zostat ztozony do Funduszu Inicjatyw
Obywatelskich i czeka na ocene, a dalsze 4 s3 opracowane
przez zespoty interdyscyplinarne i czekajg na ogtoszenie
konkurséw. Przeprowadzono takze badania ankietowe
mieszkancow, ktére moga postuzy¢ do aktualizacji lokalnej
Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych. Part-
nerstwo obecnie uzyskato nowg siedzibe od wtadz miasta
taziska Gérne w postaci Centrum Inicjatyw Spotecznych
przy ul. Wyszyriskiego 8. W najblizszym czasie planuije sie
takze rozszerzenie partnerstwa o dalsze instytucje samo-
rzadowe i pozarzadowe z terenu powiatu mikotowskiego
oraz utworzenie Rady Pozytku Publicznego.

1.4.3. Studium przypadku
- partnerstwo migedzynarodowe

Lider partnerstwa:
Centrum Ksztatcenia i Dialogu ,, Theotokos”

Centrum Ksztatcenia i Dialogu ,The-

otokos” w Gliwicach jest pozarzadowa

edukacyjng instytucja zatozong przez je-

/ zuitéw. Misjg Centrum , Theotokos” jest:

E—— Jnspirowac ludzi do wychodzenia poza

horyzont wtasnych spraw”. Gelem Centrum jest ksztatcenie

zaréwno mtodych, jak i dorostych — poszukujacych swoje-

go miejsca w spoteczeristwie. Centrum realizuje projekty

edukacyjne o zasiegu lokalnym i migdzynarodowym, sta-
nowi pomost miedzy Wschodem i Zachodem Europy.

Adres: ul. Kopernika 63a, 44-117 Gliwice

Partner 1:
Agencja Rozwoju Regionalnego ,, Donbas”

Agencja Rozwoju Regionalnego ,,Don-
=\ bas” — to organizacja spoteczna utwo-
rzona i zarejestrowana w 1997 roku,
ktorej gtownymi zadaniami sg: dzia-
fania na rzecz rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego i rozwoju gospodarczego regionu Donbas
(Ukraina), opracowywanie projektéw oraz udziat w konkur-
sach migdzynarodowych instytucji rozwoju spofeczeristwa
obywatelskiego, infrastruktury miejskiej, samorzaddw tery-
torialnych, wsparcie prawne i ekonomiczne przedsiebiorstw,
ksztatcenie specjalistycznych kadr, udziat w opracowywaniu
i realizaciji strategii rozwoju regionalnego.

Adres: ul. Livoberezhnaya 62-a, 83014 Donieck, Ukraina
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Partner 2: Innova eG

Innova eG dziata na terenie catych Nie-

miec w obszarze ksztatcenia, rozwijania

™\ U - modelowych projektow i badan majacych
in nova na celu inicjowanie i wspieranie spotdziel-
czej samopomocy. Gtéwne zadania to roz-

wijanie partnerstw niemieckich odpowiednikow naszych
spotdzielni socjalnych poprzez inicjowanie i stabilizacje
spotdzielni, towarzyszenie i wsparcie w zaktadaniu spot-
dzielni, przeksztatcanie istniejgcych projektow w spot-
dzielnie w celu osiggniecia ich ekonomicznej stabilizacji.

Adres: Kurt-Eisner-Strale 41, 04275 Leipzig, Niemcy

Poczatki

Inicjatorem partnerstwa byto Centrum Ksztatcenia

i Dialogu , Theotokos”. W 2005 r. dyrektor ARR ,Don-

bas” byt uczestnikiem jednego z realizowanych przez :

Centrum projektéw. Wieczeslaw Kowal i 0. Janusz Sliwa,
szefowie obu organizacji, od razu uznali, ze tego wtasnie
partnerstwa potrzebujg. Od 2006 r. partnerstwo realizuje
przynajmniej jeden wspdlny projekt rocznie, w ramach
ktérego obie organizacje odwiedzajg si¢ wzajemnie. Od
2008 r. do partnerstwa dotgczyta Innova eG, ktérg dyrek-
tor ,, Theotokos” znalazt w Internecie, szukajac organizacji
z Niemiec zajmujacych sig ekonomig spoteczng, do reali-
zacji kolejnego projektu.

Dziatania i rezultaty
Na przestrzeni 4 ostatnich lat ,Theotokos” i ARR
~Donbas” wspdlnie zrealizowali kilkanascie projektow
dotyczacych promocji ekonomii spotecznej na Ukrainie
(,Migdzynarodowa Akademia Ekonomii Spotecznej”),
przeciwdziatania wykluczeniu spotecznego (,Wsparcie

kolezenskie jako skuteczna metoda przeciwdziatania
wykluczeniu spotecznemu”), rozwigzywania lokalnych
probleméw spotecznych na obszarach poprzemysto-
wych (,Wymiana do$wiadczeri w budowaniu inicjatyw
spotecznych na terenach przemystowych i poprzemy-
stowych Zagtebia Ruhry, Slaska i Zagtebia Donieckiego”,
,Czego moze nauczy¢ sie przemystowy Donbas od Sla-
ska na rzecz rozwigzywania problemow spotecznych”,
Pakiet antykryzysowy”). Realizujgc projekty z ,,Don-
basem” co roku odwiedzamy Ukraing, aby na biezgco
monitorowa¢ wdrazanie projektéw oraz ich rezultaty,
a takze rozpoznawac nowe potrzeby dla przysztej part-
nerskiej dziatalnosci — moéwi Anna Kolasiriska, ttumacz
i koordynator projektéw. Oba regiony, Slask i Donbas,
majg podobng, poprzemystowg charakterystyke. Bory-
kaja sie z tymi samymi problemami spotecznymi. Lecz
w rozwigzywaniu ich Sigsk jest o krok dalej. W ramach
projektow uczymy sig wzajemnie nie tylko rozwigzywac
problemy spoteczne i gospodarcze, ale takze uczymy sig
siebie i naszej kultury. Zasada jest prosta: albo my od-
wiedzamy Ukraing, albo Ukraina przyjezdza do nas, od
kiedy dotgczyta do nas Innova eG, czg$ciej spotykamy
sie w potowie drogi, czyli w Gliwicach — mowi tukasz
Andzel, pracownik ,Theotokos” odpowiedzialny za ko-
ordynacje projektéw miedzynarodowych. Od 2008 r.,
kiedy do partnerstwa dotaczyta Innova eG, trilateralne
partnerstwo promuje ekonomig spoteczng i spétdziel-
czo$¢ socjalng jako recepte na kryzys gospodarczy.
0d tego momentu partnerstwo korzysta z niemieckich
doswiadczen ekonomii spotecznej, bogatych w tradycje
spotecznej i gospodarczej rewitalizacji dzielnic w opar-
ciu 0 spotdzielczos¢ socjalng. Przyktadowym projektem
jest przedsigwziecie finansowane z programu ,,Partner-
stwo transgraniczne” o nazwie ,Miedzynarodowe part-
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nerstwo na rzecz ekonomii spotecznej i spétdzielczos$ci
socjalnej jako skuteczna i efektywna metoda rozwigzy-
wania probleméw lokalnych”, ktérego celem jest pobu-
dzenie podmiotéw ekonomii spotecznej do zaangazo-
wania si¢ w spoteczng rewitalizacje dzielnic miast oraz
zachecenie samorzadow do wspotpracy miedzysektoro-
wej. Aby promowac nowe rozwigzania w tym obszarze,
projekt umozliwiat realizacje wizyt studyjnych w Polsce,
w Niemczech i na Ukrainie. Innym projektem realizowa-
nym przez partneréw byta ,Miedzynarodowa Akademia

Ekonomii Spotecznej“, w ramach ktdrej organizacje wy-
pracowaty pakiet szkoleniowy sktadajacy sie z dwdch
modeli: zaktadanie i zarzadzanie spotdzielnig socjalng
oraz szkolenie multiplikatoréw. W kolejnym projekcie
»Migdzynarodowa Akademia dla Projektdw Socjalnych
i Spoétdzielni”, ukierunkowanym na wsparcie dla oséb,
ktore chcg zatozy¢ spotdzielnie socjalng, przetestowano
te narzedzia w oparciu 0 migdzynarodowe doSwiadcze-
nia. W kazdym z projektow bierze udziat grupa 20-40
0s6b: Ukrairicow, Polakow i Niemcow.
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2.1. Poszukiwanie partnera

Podczas spotkan z przedstawicielami instytucji przy-
gotowujgcych sie do realizacji projektow bardzo czgsto
pojawia sig pytanie: Jak znaleZ¢ dobrego partnera?

OdpowiedZ na to pytanie nie nalezy do tatwych. Pro-
jekty powstajg w okreslonej rzeczywistosci i to wtasnie
kontekst naszych dziatari determinuje wykorzystane me-
tody poszukiwania partnera.

Przygotowuijac sie do realizacji projektu, musimy pod-
jac decyzje, czy bedziemy prowadzi¢ go sami, czy w part-
nerstwie. JeSli w partnerstwie, to z jakim podziatem rdl
i Z jakg odpowiedzialnoscig. Takie i wiele innych pytan po-
jawi sig juz we wstepnej fazie projektu, ale od poczatku...

Etap 1 - Analiza Srodowiska problemu

Przygotowanie kazdego projektu zaczyna sie od ana-
lizy problemu, ktéry chcemy rozwigzac. Coraz czesciej na
tym etapie prowadzone sg badania, ktore wskazujg nam
najistotniejsze problemy, na ktdre odpowiedzig bedzie
nasz projekt.

Obrawszy juz kierunek dziatari, musimy podjg¢ klu-
czowg decyzje, czy zatozony cel jesteSmy w stanie 0sig-
gnac sami. Jesli tak nie jest, warto rozejrze¢ sie wokot,
czy inny podmiot zycia spotecznego nie jest w stanie
wspomoc nas w podjetych dziataniach.

W spotecznosci lokalnej funkcjonuje wiele podmio-
tow i tylko niektGre z nich mogg by¢ zwigzane z danym
problemem. Analizy dokonujemy wiec poprzez:
— okreslenie organizacji oraz zjawisk sprzyjajgcych na-

szym dziataniom;
— okreslenie organizacji oraz zjawisk hamujacych nasze

dziatania.

Istotng role w procesie analizowania $rodowiska
problemu odgrywa kwestia jego ztozono$ci. Dziatajgca
w pojedynke organizacja moze podjg¢ dziatania w ogra-
niczonym zakresie, co wptynie na zmniejszenie inten-
sywnosci problemu, ale nie wyeliminuje go catkowicie
lub w zadowalajgcym nas stopniu. Dzigki zaangazowa-
niu w projekt innych oséb i instytucji znacznie posze-
rzamy zar6wno mozliwos$ci analizy problemu, jak i od-
dziatywania. Podejmujgc sie rozwigzania problemu wraz
z instytucjami dziatajgcymi w innych obszarach, moze-
my mowi¢ o podejsciu interdyscyplinarnym. Wazne jed-
nak, aby obierany cel realizacji projektu w partnerstwie
byt zbiezny.

Etap 2 - Analiza potencjalnych partnerow

Przystepujac do identyfikacji potencjalnych partne-
réw, warto zadac sobie pytanie: Jakiego partnera potrze-
bujemy?

PROJEKT
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Znajac przyczyny i skutki dostrzeganego problemu,
dokonujemy analizy mozliwosci jego rozwigzania. Dostrze-
gamy w tym momencie m.in. nasze stabe i mocne strony.
Czesto dochodzimy do wniosku, ze zasoby naszej organi-
zacji sg ograniczone. Brakuje nam réznego typu zasobow:
specjalistw, doswiadczenia, Srodkow finansowych, zaple-
cza lokalowego, odpowiedniego wyposazenia itd.

Pora wigc zastanowic sig, jaki moze by¢ nasz wkiad
w partnerstwo oraz czego od partnerstwa oczekujemy.

Znajac juz oczekiwania wobec partnera, mozemy
przystapi¢ do poszukiwania 0sab lub instytucji mogacych
wraz z nami realizowac przygotowywany projekt.

Podczas poszukiwari warto odpowiedzie¢ sobie na
pie¢ kluczowych pytan:
1. Jaki jest status prawny potencjalnego sojusznika?
2. Jakie sg jego gtowne cele i klienci, ktorym pomaga?
3. Dlaczego jego udziat w projekcie jest istotny dla roz-
wigzania problemu?
4. Co moze wnies$¢ do partnerstwa?
5. Co moze zyskaé na wspotpracy z innymi?

W przypadku partnerstwa jednostek publicznych
i niepublicznych, w ktérym liderem jest jednostka pu-
bliczna, nalezy wykazac spetnienie wymogow w zakresie
przejrzystosci i bezstronnosci w wyborze partnerdw,
okreslonych w odpowiednich przepisach prawa'.

Analiza potencjalnych partneréw jest podstawg do
okreslenia ludzi badZ instytuciji, ktdre warto pozyskac do
wspotpracy.

' Art. 28 Ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. 0 zasadach prowadzenia polityki
rozwoju (Dz.U. z 2009 r., Nr 84, poz. 712, z p6Zn. zm.).

Etap 3 - Analiza potencjalnych przeciwnikow

Zapaleni checig rozwigzania problemu, czgsto zapomina-
my, Ze kto$ inny moze widzie¢ nasz problem lub drogi jego
rozwigzania zupetnie inaczej. Nierzadko tez obserwowac nas
beda ,kibice porazki”, czyhajacy na nasze niepowodzenie.

Swiadomos$é obecnosci przeciwnikéw przyczynia sie
do poszerzenia naszego widzenia rzeczywistosci.

2.2. Budowanie partnerstwa

Budowanie partnerstwa jest procesem dynamicznym.
Wymaga cierpliwosci, wypracowania procedur, stworzenia
klimatu wzajemnego zaufania oraz nabrania doSwiadczenia
we wspétpracy. Dlatego tez do partnerstwa wszystkie jego
strony muszg sie wzajemnie ,wychowywac”, poprzez:

Krok 1 - Tworzenie wzajemnego zaufania
i wyznaczanie celow

Podejmowanie dziatari w partnerstwie wymaga bar-
dzo dobrej znajomosci kazdej ze stron uktadu. Wazne jest
w tym momencie wyznaczanie wspélnych celéw, spra-
wiedliwe i odpowiadajagce kompetencjom poszczegol-
nych partneréw dzielenie zadan. Kluczowy jest przy tym
przeptyw informacji, pozwalajgcy na wzajemne poznanie
sposobdw i metod dziatania oraz stopniowe nabieranie
wzajemnego zaufania.

Krok 2 — Tworzenie wspdinych projektow
i budowanie struktury dziatania

Budowanie relacji partnerskich miedzy organizacjami
wymaga wzajemnego docierania sie i obierania wspoinych

............................................................
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kierunkéw dziatania. Warto wiec zacza¢ tworzy¢ razem za-
tozenia projektow, a co za tym idzie — okreslac obowigzujg-
ce w nich zasady wspoétdziatania. Na tym etapie wazng role
odgrywa racjonalne okres$lenie swoich mozliwosci.

Krok 3 — Realizacja projektow

Solidnego partnerstwa nie da si¢ zbudowac od razu.
Aby realizowa¢ wspoélnie duze przedsiewziecia, warto
zacza¢ od matych, tak aby systematycznie eliminowac
niedoskonatos$ci w zatozeniach i strukturze partnerstwa.

Realizacja mniejszych projektéw pocigga za sobg mniej-
sz3 odpowiedzialnosé, dlatego tez przed rozpoczeciem re-
alizacji duzego projektu warto jest podjac sie dziatan, ktore
pozwolg nam zbadac jako$¢ zawigzanego partnerstwa.

Krok 4% — Monitoring realizacji i korekta dziatan

Dziatania realizowane w partnerstwie muszg podlegac
ciggtemu monitoringowi. Majgc na uwadze fakt, ze nasze
partnerstwo jest tak silne, jak silne jest jego najstabsze
ogniwo, musimy nieustannie zwraca¢ uwage, czy ktores
zZ poczynionych zatozeri nie wymaga zmiany. Chcac sku-
tecznie funkcjonowac w partnerstwie, musimy by¢ otwar-
ci na korygowanie wczesniej poczynionych zatozen.

Krok 5 — Kreowanie nowych inicjatyw

Dabrze funkcjonujace partnerstwo, realizujgc zaktadane
dziatania, pozwoli nam odkrywaé coraz to nowe drogi, moz-
liwosci i sposoby rozwigzywania istniejgcych problemow.
Dzieki temu bedg powstawaty nowe pomysty i inicjatywy.

2.3. Zarzadzanie partnerstwem

Aby wiedziec, co zrobic w tym roku,
musiss wiedziec, gdzie cheesz by za 10 lat.
/Peter Drucker/

Partnerstwo powotywane jest przez kierownictwo
organizacji, uprawnione do reprezentowania instytucji
na zewnatrz i podejmowania w ich imieniu decyzji. Dzia-
ta ono w oparciu o dokument programowy (deklaracje
wspotpracy), ktory jest zgodny z zasadami zréwnowazo-
nego rozwoju. Moze posiadac wtasng osobowos$¢ prawng
lub korzysta¢ z osobowosci prawnej instytucji odpowie-
dzialnej za jego organizacje (np. lidera partnerstwa).

Kluczowym elementem systemu zarzgdzania part-
nerstwem jest podziat r6l i zadan pomiedzy partnerami.
Ustanowienie efektywnej struktury organizacyjnej dla
realizacji dziatan w partnerstwie decyduje o ich powodze-
niu. Istnieje bowiem potrzeba zarzgdzania strategicznego,
kierowania, nadzoru i komunikowania sie2. Na potrzeby
funkcjonowania partnerstwa konieczne jest wiec stwo-
rzenie struktury organizacyjnej odmiennej od struktur
funkcjonujacych u poszczegdlnych partneréw, uwzgled-
niajacej jednak koniecznos$¢ podejmowania decyzji na
poziomie partnerstwa.

Liderem partnerstwa jest organizacja cechujacg sie zna-
jomoscig obszaréw realizacji celéw partnerstwa. Do zadan
lidera nalezy zarzadzanie biurem i finansami partnerstwa.

Partnerstwo funkcjonuje jako instytucja w oparciu
o deklaracje wspétpracy. Swoje dziatania opiera na:

2 Por. PRINCE2, Skuteczne Zarzadzanie Projektami, Londyn 2006, s. 223.
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— regulaminie, okre$lajgcym zasady wspotpracy oraz
reprezentacii;

— demokratycznie wytonionych wtadzach;

— aktualnym planie operacyjnym i strategii finansowa-
nia dziatan;

— regularnej ocenie dokonan merytorycznych i finanso-
wych.

Struktura partnerstwa okreslana jest w dokumencie
programowym. We wzorcowym partnerstwie winny jed-
nak funkcjonowacé:

Walne Zgromadzenie;
Sekretariat Partnerstwa;
Rada Partnerstwa;
Zespoty Tematyczne.

Walne Zgromadzenie to grupa statych reprezentan-
téw oddelegowanych pisemnie przez instytucje czton-
kowskie. Do jego zadari nalezy przede wszystkim tworze-
nie i czuwanie nad realizacjg polityki partnerstwa. Walne
Zgromadzenie podejmuje decyzje w drodze konsensusu.
Co do zasady, spotkania Walnego Zgromadzenia powinny
odbywac sie nie rzadziej niz raz w roku, za co odpowiada
Przewodniczacy Zgromadzenia i Sekretariat. Walne Zgro-
madzenie wybiera sposrod siebie Przewodniczacego oraz
cztonkdw Rady Partnerstwa.

Sekretariat Partnerstwa finansowany jest przez part-
nerstwo. Jego utrzymanie, zgodnie z deklaracjg o wspot-
pracy, moze leze¢ w gestii jednej instytucji cztonkowskiej
lub znajdowac sig zakresie odpowiedzialnosci wszystkich
partnerdw. Sekretariat podejmuje dziatania organizacyj-
ne na rzecz wszystkich podmiotow partnerstwa (pomoc
w przygotowaniu materiatéw, spotkan, pisaniu sprawoz-

............................................................

dan i projektow). Do zadari Sekretariatu nalezy ponadto
promocja partnerstwa.

Walne Zgromadzenie wybiera sposréd swego gro-
na Rade Partnerstwa. Rada podejmuje gtowne decyzje
dotyczace partnerstwa, w tym wybiera sposrod siebie
Prezydium - ciato odpowiedzialne za biezacg prace part-
nerstwa.

W ramach partnerstwa funkcjonowa¢ moga Zespo-
ty Tematyczne. Winny by¢ one powotywane przez Rade
Partnerstwa zgodnie z regulaminem i liczy¢ przynajmniej
2 cztonkéw partnerstwa. W pracach zespotow mozliwy
jest udziat instytucji spoza partnerstwa. Zespoty sg pod-
stawowym forum wspoétpracy partneréw i dalszego roz-
woju instytucii.

2.4. Zarzadzanie projektem partnerskim

Organizowac sig to znacgy robic to,
co sig robi xanim sig cos robi,

tak, zeby sig wszystko nie pomieszato
kiedy sig to robi.

/Alan Alexander Milne/

Realizacja projektu partnerskiego winna by¢ poprze-
dzona zawarciem porozumienia okre$lajgcego zasady
wspotpracy i podziat rdl w zwigzku z podjeciem dziatan
przez kilka instytucji. W przypadku projektéw dofinanso-
wanych ze Srodkéw publicznych zawarcie porozumienie
stanowi wymaog formalny, niezbedny do ubiegania sie

............................................................

............................................................

o dotacje. Minimalne standardy porozumieri wskazywane
sg przez odpowiednie przepisy prawa oraz przez instytu-
cje organizujgce konkursy dotacyijne.

Realizacja projektow partnerskich dofinansowanych
ze Srodkow publicznych (w tym z Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego) wymaga:

— posiadania lidera partnerstwa, kt6ry jest jednoczes$nie
beneficjentem projektu (strong umowy o dofinanso-
wanie);

— uczestnictwa partnerow w realizacji projektu na kazdym
jego etapie, co oznacza réwniez wspolne przygotowa-
nie wniosku o dofinansowanie projektu oraz wspéine
zarzadzanie projektem, przy czym partner moze uczest-
niczy¢ w realizacji tylko czes$ci zadari w projekcie;

— adekwatnosci udziatu partneréw, co oznacza odpowied-
ni udziat partnerow w realizacji projektu (wniesienie
zasobow ludzkich, organizacyjnych, technicznych lub fi-
nansowych odpowiadajacych realizowanym zadaniom).
Za zarzadzanie projektem realizowanym w part-

nerstwie odpowiada zespGt zarzadzajgcy partnerstwa,

w skfad ktorego wchodza:

— Grupa Sterujaca;

— Kierownik Projektu;

— Kierownik Zespotu (Kierownicy Zespotow).

Do najwazniejszych kompetenciji zespotu zarzadzaja-
cego projektem naleza:
— planowanie i wyznaczanie kierunkow dziatan;
— akceptowanie sprawozdarn merytorycznych i finanso-
wych;
— akceptowanie decyzji finansowych;
— kontrolowanie zgodno$ci podejmowanych dziatar
z wyznaczonymi celami.

Struktura zarzadzania projektem?

Partner 2
LIDER

Klerownik
projektu

Grupa sterujaca Partner 3

Nadzar
projektu

Kierownik
zespolu

Linia podlegtosci
~ = = Obowigzki nadzoru
Linie rad i wytycznych

Grupa Sterujgca (gremium to moze mie¢ inng na-
zwe zgodnie z decyzjg partneréw) jest organem, w skfad
ktorego wchodzg przedstawiciele partneréw. Cztonkowie
Grupy muszg posiada¢ odpowiednie uprawnienia, ponie-
waz sg osobami decyzyjnymi oraz odpowiedzialnymi za
zapewnienie projektowi zasobow kadrowych, finanso-
wych i rzeczowych. W zwigzku z tym w sktad Komitetu
Sterujgcego wchodzg zwykle osoby z wyzszych szczebl
zarzadzania (np. cztonkowie zarzadu organizacji). |deal-
nie bytoby, gdyby sktad Grupy Sterujacej nie zmieniat sie
w trakcie trwania projektu.

Grupa ta wybiera sposrod siebie lidera, ktdry w przy-
padku ubiegania si¢ o dofinansowanie realizacji projektu
ze Srodkow zewnetrznych jest projektodawca (beneficjen-
tem). Moze nim by¢ zaréwno instytucja inicjujaca dziatania

3\W oparciu o PRINCE2, Skuteczne Zarzadzanie Projektami, Londyn 2006, s.
225 oraz Zakres realizacji projektéw partnerskich okreslony przez Instytucije
Zarzadzajacg Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Warszawa 2011.
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zmierzajace do realizacji projektu, jak i inny podmiot part-
nerstwa wybrany ze wzgledu na wtasciwe dla niego cechy.

Gtéwnym zadaniem Grupy Sterujgcej jest wspieranie
lidera w jego dziataniu. Dotyczy to przede wszystkim po-
dejmowania strategicznych decyzji.

Grupa Sterujaca powinna by¢ odpowiedzialna za dtu-
goterminowe zarzadzanie projektem i jego monitoring.
Oznacza to wiec kontrole realizacji projektu na poziomie
strategicznym, weryfikacje zgodnos$ci projektu z przy-
jetymi wczesniej celami i utrzymanie zatozonych ram:
zakresu, kosztéw i termindw czasowych. W przypadku
jakichkolwiek zmian w projekcie muszg one by¢ najpierw
przedstawione Grupie, a potem przez nig zatwierdzone.
Grupa Sterujgca ocenia i akceptuje, na zasadzie konsen-
susu, zaproponowane przez lidera dziatania dla realizacji
projektu. Ze wzgledu na odpowiedzialnos¢ lidera, to wia-
$nie on jest w Grupie kluczowym decydentem?®.

Grupa sterujgca zajmuije sie takze koordynacjg dziatan
w ramach projektu i spojnoscig ich z innymi realizowany-
mi projektami, jak rowniez zmianami w zakresie sktadu
personelu projektus.

Niezaleznie od podziatu zadan i obowigzkdw w ramach
partnerstwa odpowiedzialno$¢ za prawidtowg realizacjg pro-
jektu ponosi lider partnerstwa. Dlatego tez struktura zarzg-
dzania powinna wyraznie oddziela¢ zarzadzanie strategiczne
(realizowane przez wszystkich partneréw) oraz zarzadzanie
administracyjne (administrowanie projektem przez lidera).
W zwigzku z powyzszym, do zadan lidera powinno nale-
ze€ przygotowanie planow pracy i struktury organizacyjnej
projektu, monitorowanie projektu i kontrolowanie po-

“Por. PRINCE2, Skuteczne Zarzadzanie Projektami, Londyn 2008, s. 229.
5 Zakres realizacji projektéw partnerskich okreslony przez Instytucje Zarza-
dzajacg Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Warszawa 2011, pkt 12.

step6w oraz przekazywanie Grupie Sterujacej informacii
0 zaistniatych problemach. Do zadan lidera nalezy ponadto
formalne zamkniecie i rozliczenie projektu oraz przechowy-
wanie zgromadzonej w jego trakcie dokumentacji.

W imieniu lidera projektu za biezacg jego realizacje
odpowiada Kierownik Projektu (koordynator). Jego pod-
stawowym zadaniem jest zapewnienie rezultatow projektu.

Do jego obowigzkdéw nalezy ponadto analizowanie i mo-
nitorowanie zagrozeri, w czym pomagajg mu o0soby petnigce
obowigzki Nadzoru Projektu. Sam Kierownik Projektu nie
moze petni¢ obowigzkow z zakresu Nadzoru Projektu.

W zwigzku z mozliwoscig pojawienia sig zagrozeri
pozostajacych poza kontrolg Kierownika Projektu musi
on w tym zakresie otrzymywac wsparcie ze strony Grupy
Sterujgcej. Kierownik Projektu powinien przedyskutowac
istnienie takich zagrozenr z Grupg, aby upewnic sie, ze s3
one odpowiednio monitorowane. Powinni oni takze prze-
dyskutowac zagrozenia z Kierownikami Zespotéw oraz
z ekspertami®.

Zgodnie z metodologig zarzadzania projektami, waz-
ne jest podejmowanie przez Kierownika Projektu czynno-
$ci zarzadczych, a nie bezpoSrednie wykonywanie pracy.
Kierownik Projektu nie powinien by¢ wciggany w drobne
szczeqOty, zeby nie stracit postrzegania catego projektu.

Moze on delegowac czes$¢ swoich uprawnien na Kie-
rownikow Zespotow, o ile istnieje konieczno$¢ powotania
takich 0s6b w ramach projektu. Podstawowym obowigz-
kiem Kierownika Zespotu jest zapewnienie osiggniecia
efektow wskazanych przez Kierownika Projektu.

¢ Por. PRINCE2, Skuteczne Zarzadzanie Projektami, Londyn 20086, s. 210.

............................................................

............................................................

Wszystkie elementy realizacji projektu winny by¢ spraw-
dzane przez Nadzor Projektu. Zadanie to powinnaly wy-
konywa¢ osoba/y wskazana/e przez Grupe Sterujacg (lub
cztonkowie Grupy bezposrednio) na rzecz tej Grupy. Nadzor
Projektu musi by¢ niezalezny od Kierownika Projektu.

Wsparcie Projektu moze by¢ realizowane w formie
ustug administracyjnych, zapewnienia doradztwa oraz infor-
maciji. W mnigjszych projektach zadania Wsparcia Projektu
moga byc rozdzielane pomiedzy Kierownika Projektu i czton-
kow zespotu, zgodnie z ich kompetencjami i kwalifikacjami’.

Przygotowujac projekt, ktéry ma by¢ dofinansowany
ze Srodkow publicznych (w tym ze Srodkow Unii Euro-
pejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego)
nalezy zwrdci¢ uwage na potrzebe opisu sposobu zarzg-
dzania projektem, wraz ze wskazaniem struktury zarza-
dzania nim oraz z uwzglednieniem roli partneréw. Nale-
2y wigc jasno sformutowaé zasady i spos6b wspéinego
zarzadzania projektem przez lidera i jego partneréw, po-
przez Grupe Sterujacg. Nalezy takze pamietac o koniecz-
nosci podkres$lenia faktu wspdlnego przygotowania pro-
jektu oraz o dostarczeniu do Instytucji Oceniajacej Projekt
potwierdzonej za zgodnosc z oryginatem kopii umowy lub
porozumienia partnerskiego.

Zalecane jest rowniez wprowadzenie procedur, jakie
powinny funkcjonowa¢ w ramach partnerstwa (m.in.
odnosnie zarzadzania ryzykiem, konfliktdw, identyfikacji
problemu), a takze dotyczgcych sposobéw rozwigzywania
kwestii zwigzanych z podejmowaniem decyzji i sprawo-
waniem roli lidera w partnerstwie. Procedury takie mogg
stanowi¢ czg$¢ umowy partnerskiej (porozumienia).

7 Tamze, s. 239.

2.5. Sukces partnerstwa

0 sukcesie prowadzonych przez nas dziatari decyduje

przestrzeganie nastepujacych zasad:

— réwnos$¢ praw sygnatariuszy;

— dobrowolnosc¢ uczestnictwa;

— wspdlne rozwigzywanie problemow;

— zaangazowanie partnerow;

— otwarto$é na rozszerzenie partnerstwa;
— konsekwencja w realizacji dziatan;

— uczciwos¢ i wzajemne zaufanie.

Nalezy ponadto pamigtac, ze partnerstwo uaktywnia
obywateli w procesie zmian. Dzigki wspolnym dziataniom
mamy wigkszy wptyw na Srodowisko dziatania biznesu,
wiadz lokalnych, rozwdj przedsigbiorczosci obywateli,
czy tez integracji Srodowiska dla podejmowania dziatari
lokalnych.

............................................................
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3.1. Wzor porozumienia partnerskiego - koalicji

Deklaracja Wspdtpracy
Podpisanaw dniu ............cccoevenennnnn..

Porozumienie Na rzeCZ rOZWOJU .........overie i zwane dalej Porozumieniem
opierasie na partnerskiej wspotpracy podmiotOw Zterenu POWIATU ........uvvieiniieiei e
utozsamiajgcych sig z misjg i celami niniejszej Deklaracji Wspotpracy.

§2.
Misjg Porozumienia jest prowadzenie dziatari NATZECZ ...........ou et e
na terenie poWiatl ...........oooiiiiiiiii W oparciu o wspotprace miedzysektorowa.

§3.

Porozumienie stawia sobie nastgpujace cele:
Przeciwdziatanie zjawisku marginalizaciji i wykluczeniu spotecznemu.
Promocijge partnerstwa jako sposobu rozwigzywania problemow spotecznych.

Cele beda realizowane poprzez nastgpujace dziatania:

Projekty ukierunkowane na . )

Analiza i identyfikowanie problemow spo+ecznych wystepumcych na tereme pOW|atu

Podejmowanie przedsiewzig¢ zwiekszajacych aktywno$¢ zawodowg i spoteczng os6b zagrozonych wykluczemem
spotecznym.

Dziatania promocyjne, ktérych celem jest zwigkszenie zatrudnienia os6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

Partnerstwo bedzie realizowato swoje cele w oparciu 0 ponizsze zasady:
Dialog i konsultacje pomigdzy Partnerami w celu wypracowania wspolnej wizji dziatania.




Uwzglednienie dokumentéw programowych i strategicznych gmin, miast, powiatu ................... i wojewodztwa.
Zaangazowanie Srodkdw niezbednych dla opracowania wspolnych projektow.
Wykorzystanie potencjatu, wiedzy fachowej, umiejetnosci i doSwiadczenia Partnerdw.
Tworzenie skutecznej i sprawnej komunikacji dla koordynaciji dziatari.
Otwarto$¢ i elastyczno$¢ w poszukiwaniu kompromisowych rozstrzygnieé dla rozwijania poczucia kolezeristwa,
wspolnoty oraz wspétodpowiedzialnosci.

§ 6.
Realizacja wspdlnych projektow.
Uczestnicy Porozumienia moga realizowac projekty zardwno samodzielnie, jak i w partnerstwie. Partnerzy zobowig-
zujg sie do wzajemnego informowania o projektach realizowanych w obszarze celow Partnerstwa.
Szczegoétowe okreslenie podziatu zadar i odpowiedzialno$ci, w tym indywidualnego wkfadu finansowego kazdego
z podmiotdw uczestniczacych w potencjalnym przedsiewzieciu, zawarte bedg w porozumieniach wykonawczych
planowanych do realizacji konkretnych projektéw.

§7.
Formuta Porozumienia.
Instytucjg Porozumienia jest Forum partnerstwa reprezentowane przez osoby upowaznione przez poszczegdlnych
Partneréw. Istnieje takze mozliwo$¢ powotywania Zespotéw Zadaniowych i Zespotow Projektowych.
SzczegoGtowy zakres obowigzkdw poszczegdinych instytucji Porozumienia okreslac bedzie umowa partnerska za-
wierana w celu realizacji poszczegdlnych projektow partnerskich.

§8.

Porozumienie jest otwarte na inne podmioty podzielajgce jego misje i cele zawarte w Deklaracji Wspdtpracy.

§9.

Zataczona lista sygnatariuszy stanowi integralng czes¢ Deklaracji Wspétpracy.

Stronami Deklaracji sa:

3.2. Wzor umowy wymaganej w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
- partnerstwo projektowe

- WZOR -
UMOWA PARTNERSKA NA RZECZ REALIZACJI PROJEKTU

«nazwa Projektu»'

Umowa partnerska na rzecz realizacji Projektu ... e eeeee.. W ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki wspétfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego, zwana dalej
»umowg”, zawarta na podstawie art. 28a ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
(Dz.U. Nr 227, poz. 1658, Z POZN. ZM) W ANIU ...t miedzy:

Z SIBUZING W .ttt bbb bbbttt
TEPIEZENTOWANG PIZBZ ...ttt bttt s ettt s bt en et annas

Imig i nazwisko osoby uprawnionej do podejmowania decyzji wigzacych (reprezentacji)
zwanym dalej Liderem Partnerstwa

Z SIBAZIDG W ..ttt
FEPIEZENTOWEANG PIZEZ ...ttt

Imig i nazwisko osoby uprawnionej do podejmowania decyzji wigzacych (reprezentaciji)
zwang dalej Partnerem nr 1

Adres siedziby

" model umowy partnerskiej stanowi wspdlne wymagane minimum dla wszystkich Partnerstw; umowa moze by¢ rozszerzona o dodatkowe zapisy.




TEPIEBZENTOWEANG PIZEZ .....veneeeeeneeteeeteete ettt ettt ettt st et es e seeaeebe e eaeseemeebeseeaesbeseea e eeemeeb et eseesese b e e ese b eseeaeneeseeaeneanen
Imig i nazwisko osoby uprawnionej do podejmowania decyzji wigzacych (reprezentacji)

zwang dalej Partnerem nr 2
ZSIBUZING W ..ttt ettt ettt ettt a e bt R Rt aes et ettt E bt s ettt en st e tenetetenenes
TEPFEZENTOWEANG PIZEZ ....ceveeeeeceeeseeeeceetreseseeeeeeseseaseeeseeseeseeeeeseeeeseesnseseeseseeeeseeseseeeeee e seeeesensee s eseeseteses e snsesssannneetnen

Imig i nazwisko osoby uprawnionej do podejmowania decyzji wigzacych (reprezentacji)

zwang dalej Partnerem nr 3.

§1.
Zakres umowy
Partnerstwo na rzecz realizacji Projektu «tytut Projektu», realizowanego w ramach Priorytetu ..................... Dziatania
...................... Poddziafania .................... Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, zwanego dalej ,,Projektem”.

1. Strony umowy stwierdzajg zgodnie, ze wskazane w ust. 1 Partnerstwo zostato utworzone w celu realizacji Pro-
jektu, ktérego opis stanowi wniosek o dofinansowanie o numerze KSI ..................

2. Umowa okresla zasady funkcjonowania Partnerstwa, zasady wspotpracy Lidera Partnerstwa i Partneréw oraz
wspotpracy miedzy Partnerami przy realizacji Projektu, o ktorym mowa w ust. 1.

3. Okres realizacji Projektu jest zgodny z okresem wskazanym we wniosku i dotyczy realizacji zadari w ramach Projektu.

§2.
Odpowiedzialno$¢ Partneréw
Strony umowy ponoszg odpowiedzialno$¢ za prawidtowg realizacje umowy o dofinansowanie Projektu, ktora zosta-
nie zawarta przez Lidera Partnerstwa z Instytucja Posredniczaca /Instytucjg Posredniczaca |1 stopnia.

§3.
Zakres odpowiedzialnosci Lidera
1. Strony StWierdzajg ZGONIE, Z8 .......c.ovcueueerieeeerrieeieiee st (nazwa instytucji
lub organizacji petnigcej funkcje Lidera Partnerstwa) petni funkcije Lidera Partnerstwa odpowiedzialnego za:
1) reprezentowanie Partneréw przed Instytucjg PoSredniczacg / Instytucjg PoSredniczacg Il stopnia;
2) koordynowanie (w tym monitorowanie i nadzorowanie) prawidtowosci dziatan Partneréw przy realizacji
zadan, zawartych w Projekcie;

3) zapewnienie udziatu Partneréw w podejmowaniu decyzji i realizacji zadan, na zasadach okreslonych w ni-
niejszej umowie;

4) wsparcie Partneréw w realizacji powierzonych zadan;

5) zapewnienie sprawnego systemu komunikacji z Partnerami oraz Instytucjg Posredniczacg / Instytucjg Po-
Sredniczac Il stopnia;

6) zapewnienie prawidtowosci operacji finansowych, w szczegolnosci poprzez wdrozenie systemu zarzgdza-
nia i kontroli finansowej Projektu;

7) pozyskiwanie, gromadzenie i archiwizacje dokumentacji zwigzanej z realizacjg zadan Partnerstwa;

8) przedktadanie wnioskéw o pfatno$¢ do Instytuciji Posredniczacej / Instytucji Posredniczacej Il stopnia celem rozli-
czenia wydatkoéw w Projekcie oraz otrzymania $rodkéw na dofinansowanie zadari Lidera Partnerstwa i Partneréw;

9) gromadzenie informacji o uczestnikach Projektu i ich przekazywanie do Instytucji Posredniczacej / Instytu-
cji Posredniczace;j Il stopnia;

10) informowanie Instytucji Posredniczacej / Instytucji Posredniczacej Il stopnia o problemach w realizaciji Projektu;

11) prowadzenie rejestru udzielanej w ramach Partnerstwa pomocy publicznej na potrzeby monitorowania
i kontroli zgodnos$ci z zasadami pomocy publicznej;

12) koordynacje dziatari Partnerstwa na rzecz upowszechniania informacji o nim i jego celéw.

2. Partnerzy upowazniajg Lidera Partnerstwa do reprezentowania Partnerstwa wobec 0séb trzecich w dziataniach zwig-
zanych z realizacjg Projektu, w tym do zawarcia w ich imieniu i na ich rzecz umowy o dofinansowanie Projektu z Insty-
tucjg PoSredniczaca / Instytucjg Posredniczaca |l stopnia. Zakres upowaznienia zostat okreslony w Petnomocnictwach
dla Lidera Partnerstwa do reprezentowania Partnerdw, stanowiacych zatgcznik nr 1 do niniejszej umowy.

3. Lider Partnerstwa nie moze bez uzyskania uprzedniej zgody Grupy Sterujgcej akceptowaé lub przedstawiaé
propozycji zmian zakresu Projektu lub warunkéw jego realizacji.

§4.
Zakres zadan Partneréw
1. Wskazani ponizej sygnatariusze umowy petnig funkcje Partneréw Projektu. Oznacza to, ze wszyscy Partnerzy
sg wspotrealizujgcymi Projekt, o ktorym mowa w § 1 ust. 1 niniejszej umowy, odpowiedzialnymi za realizacje
jednego lub kilku zadari okreslonych w Projekcie.
2. Strony ustalaja nastgpujacy podziat zadan migdzy Partnerami:

nazwa instytucji lub organizacji petnigcej funkcje Lidera Partnerstwa
jest odpowiedzialna za realizacje nastepujacych zadari okreslonych w Projekcie:




nazwa instytucji lub organizacji — Partnera nr 1

jest odpowiedzialna za realizacje nastgpujacych zadarn okreslonych w Projekcie:

nazwa instytucji lub organizacji — Partnera nr 2

jest odpowiedzialna za realizacje nastgpujgcych zadan w Projekcie:

nazwa instytucji lub organizacji — Partnera nr 3

jest odpowiedzialna za realizacje nastepujgcych zadan w Projekcie:

3.

tytut lub nazwa zadania zgodnie z wnioskiem o dofinansowanie

Lider Partnerstwa i Partnerzy wykonujg osobiscie przyjete na siebie zadania. Zlecanie czeSci zadan podmiotom
nie bedgcym strong umowy, zwanym dalej wykonawcami, moze dotyczy¢ jedynie czesci zadania powierzonego
Partnerowi zgodnie z ust. 2, ktéra nie moze by¢ wykonana bezpos$rednio przez Partnera lub w ramach wspot-
pracy migdzy Partnerami.

Wykonanie czesci zadania przez wykonawce wymaga uprzedniej zgody Lidera Partnerstwa wyrazonej na piSmie
na zasadach okre$lonych w Projekcie.

Partnerzy zapewniajg, ze wykonawcy bedg przestrzegac postanowiern umowy oraz odpowiadajg przed Liderem
Partnerstwa za wszelkie dziatania lub zaniechania wykonawcy jak za swoje dziatania lub zaniechania.

Zmiany w przydziale zadar do wykonania lub w zakresie i sposobie wykonywania powierzonego Partnerowi
zadania wymaga jego zgody, wyrazonej na pismie.

....................

1.

§5.
Obowiazki Partneréw

Strony umowy zobowigzane s3 do:

1) aktywnego uczestnictwa i wspotpracy w dziataniach Partnerstwa majgcych na celu realizacje Projektu,
0 ktérym mowa w § 1 ust. 1;

2) informowania celem uzyskania akceptacji Lidera Partnerstwa o planowanych zmianach w zadaniach part-
nera realizowanych w ramach Projektu;

3) stosowania przyjetego systemu przeptywu informacji i komunikacji migdzy Partnerami;

4) udzielania na wniosek Grupy Sterujgcej informacii i wyjasnieri co do zadan realizowanych w ramach Pro-
jektu, w terminie i formie umozliwiajacej Liderowi Partnerstwa wywigzanie si¢ z jego obowigzkéw informa-
cyjnych wzgledem Instytucji Posredniczacej/Instytucji Posredniczacej || stopnia;

5) niezwtocznego informowania Grupy Sterujacej o przeszkodach przy realizacji zadan, w tym o ryzyku za-
przestania realizacji zadar;

6) informowania Grupy Sterujgcej o udziale Partnera w innych projektach finansowanych z funduszy struk-
turalnych, w tym informowania o wysokos$ci srodkdw przyznanych Partnerowi lub uczestnikom Projektu,
ktore kwalifikujg sie do pomocy publicznej;

7) poddania sie kontroli w zakresie prawidtowej realizacji zadan w Projekcie, prowadzonej przez Lidera Part-
nerstwa, Instytucje Posredniczacg / Instytucje Posredniczacg I stopnia oraz inne uprawnione do kontroli
podmioty, w tym:

a) wglad w dokumenty, w tym dokumenty ksiegowe, zwigzane z realizacjg zadan bezposSrednio przez strony
umowy lub wykonawcow;

b) umozliwienie uprawnionym podmiotom przeprowadzenia czynnosci kontrolnych, w tym dostepu do
swojej siedziby i miejsca realizacji zadan bezposrednio przez strony umowy lub wykonawcow;

c) informowania uczestnikow Projektu o obowigzku poddania sie czynno$ciom kontrolnym.

8) udostepniania kazdorazowo na wniosek Lidera Partnerstwa lub uprawnionych podmiotéw dokumentow
lub informacji umozliwiajacych dokonanie oceny wptywu realizowanych zadan w odniesieniu do celow
Projektu i celéw Programu;

9) wykorzystania Srodkow finansowych wytgcznie na realizacje zadan powierzonych na mocy niniejszej umowy;

10) informowania uczestnikow Projektu o pochodzeniu Srodkow przeznaczonych na realizacjg zadari powierzo-
nych na mocy umowy;

11) umieszczania logo EFS, PO KL i symbolu UE na materiatach promocyjnych, edukacyjnych, informacyjnych
i szkoleniowych zwigzanych z realizacjg zadania powierzonego na mocy umowy zgodnie z zasadami okre-
Slonymi w niniejszej umowie;

12) wykorzystywania materiatéw informacyjnych i wzoréw dokumentdw przekazanych przez Lidera Partnerstwa;




13) prowadzenia wyodrebnionej ewidencji wydatkdw Projektu w sposdb przejrzysty, zgodnie z zasadami okre-
Slonymi w Programie, tak aby mozliwa byta identyfikacja poszczegdlnych operacji zwigzanych z Projektem;

14) wydatkowania Srodkéw zgodnie z przepisami prawa zamowien publicznych lub zasada konkurencyjnosci zawar-
ta w umowie o dofinansowanie Projektu, o ile zasada ta ma zastosowanie do Partnerow i Lidera Partnerstwa;

15) otwarcia wyodrebnionego rachunku bankowego na Srodki otrzymane w formie zaliczki/refundacji w ra-
mach Projektu;

16) przedstawiania Liderowi informacji finansowych i sprawozdawczych w terminach i formie umozliwiajacej
przygotowanie wnioskéw o ptatno$¢ wymaganych w umowie o dofinansowanie Projektu;

17) gromadzenia i archiwizacji dokumentacji Projektu w terminach okreslonych w umowie.

§6.
Personel Partnerstwa
. Strony umowy zapewnig w realizacji zadar wynikajacych z umowy udziat personelu o odpowiednich kwalifika-
cjach. Zmiana skfadu personelu wymaga udzielonej na piSmie zgody Grupy Sterujgce;.
. Odmowa wyrazenia zgody na zmiang sktadu personelu Partnerstwa udzielana jest na pismie i wymaga uzasadnienia.
. W przypadku konieczno$ci dokonania zmian w sktadzie personelu Partnerstwa, strony umowy zobowigzujg sie
do zastgpienia cztonka personelu przez osobe o takich samych lub wyzszych kwalifikacjach.
. Jezeli wobec cztonka personelu postawiono zarzuty popetnienia przestepstwa, wszczeto postepowanie dyscy-
plinarne lub przedsiewzigto inne podobne procedury, Partner, ktdry podjat o tym wiadomo$¢ zawiadomi nie-
zwtocznie na pismie Lidera Partnerstwa. W przypadku powzigcia przez Lidera decyzji/zagdania o jego usunigciu,
zastgpi cztonka personelu inng osobg z uwzglednieniem ust. 3.
. Zwiekszone koszty realizacji zadan wynikajacych z umowy zwigzane z ewentualnymi sporami dotyczacymi bez-
posrednio lub posrednio zmiany personelu Partnerstwa nie stanowig kosztéw kwalifikowalnych Projektu.

§7.
Organizacja wewnetrzna Partnerstwa
. W celu prawidtowego zarzgdzania Partnerstwem oraz zapewnienia podejscia partnerskiego w realizacji wskaza-
nego wyzej Projektu, strony ustalajg nastgpujacy system organizacji wewnetrznej Partnerstwa:

(w tym ustepie § 7. nalezy opisac przyjete w ramach Partnerstwa rozwigzania dotyczace organizacji wewngtrznej Partnerstwa.
Opis ten powinien zawierac co najmniej wskazanie: struktury organizacyjnej Projektu; informacje na temat Grupy Sterujacej
(nazwa, skiad, rola i zadania, czestotliwosc spotkari, sposéb podejmowania decyzji, sposob dokumentowania posiedzen i po-
dejmowanych decyzji), postanowienia dodatkowe (dotyczy Partnerstw wprowadzajgcych dodatkowe rozwigzania w zakresie
organizacji wewnetrznej Partnerstwa, np. dodatkowe ciato doradcze lub rola i zadania Sekretariatu).

. W celu usprawnienia zarzgdzania Partnerstwem, strony ustalajg nastepujace sposoby odnosnie rozwigzywania

kwestii dotyczacych podejmowania decyzji:
1) e e e e e

zasady rozwigzywania konfliktéw

. Strony umowy przyjmuja nastepujacy system przeptywu informacji i komunikacji w ramach Partnerstwa:

. Strony umowy przyjmujg nastepujacy sposob oceny realizacji Projektu:

1) ocena realizacji Projektu zostanie przeprowadzona

nazwa podmiotu zewngtrznego lub Partnera/Partnerow odpowiedzialnych za oceng Projektu lub opis procedur,
ktdre ostang zastosowane przy wyborze podmiotu zewnetrznego

2) zadania do realizacji w ramach oceny Projektu obejmuja:

. Strony przyjmujg nastepujacy system zapewnienia rownosci szans, w tym réwnosci ptci oraz zatrudniania 0s6b

niepetnosprawnych w ramach Partnerstwa:

) TS
Spos6b rekrutacji personelu Partnerstwa
2) ettt ettt eaete ettt ettt oAttt es e st et e A eRe At ee b e s eAe s e A eR et et e s e s e At eseRese st e R eRe et et esese s esese At et besenseeetesennas
system wynagrodzen i awanséw w Partnerstwie
) NSO
zapewnienie moZliwosci godzenia zycia zawodowego i rodzinnego w ramach Partnerstwa
TSRS

sposéb monitorowania i ewaluacji polityki rownych szans w ramach Partnerstwa

. Strony przyjmujg nastgpujacy system wewnetrznej kontroli finansowej w ramach Partnerstwa:




§8.
Zagadnienia finansowe

1. Srodki finansowe przekazywane Partnerom przez Lidera Partnerstwa stanowig finansowanie kosztéw ponoszo-
nych przez Partneréw w zwigzku z wykonaniem zadan okreslonych w niniejszej umowie, a nie Swiadczenie ustug
na rzecz Lidera Partnerstwa.

2. Strony uzgadniajg nastepujacy podziat Srodkdw finansowych na realizacje Projektu w ramach kwoty dofinanso-
wania Projektu w tacznej kwocie nie wigkszej niz ... PLN i stanowigcej nie wiecej niz ... % wydatkow kwalifiko-
walnych Projektu:

1) na realizacje zadania/zadar Lidera Partnerstwa w tacznej kwocie nie wigkszej niz ... PLN;
2) narealizacje zadania/zadari Partnera nr 1 w facznej kwocie nie wigkszej niz ... PLN;
3) narealizacje zadania/zadari Partnera nr 2 w tgcznej kwocie nie wigkszej niz ... PLN;
4) na realizacje zadania/zadari Partnera nr 3 w tgcznej kwocie nie wigkszej niz ... PLN.

3. Szczegbtowy budzet Lidera Partnerstwa i Partnerdw w ramach Projektu, uwzgledniajgcy podziat Srodkéw finan-
sowych na realizacje zadari powierzonych Liderowi Partnerstwa i poszczeg6inym Partnerom, stanowi zatgcznik
nr2 do umowy.

4. Strony zobowigzujg sig do wniesienia wktadu wiasnego zgodnie z wysoko$cig wskazang w zataczniku, o ktdrym
mowa w ust. 3. W przypadku niewniesienia wktadu wtasnego we wskazanej wysokosci, kwota dofinansowania,
0 ktérej mowa w ust 2, moze zosta¢ proporcjonalnie obnizona?.

5. Lider Partnerstwa przekazuje Partnerom srodki na finansowanie kosztéw realizacji zadari, o ktérych mowa w §
4, w formie zaliczki / refundacji poniesionych wydatkow.

6. W przypadku gdy Srodki przekazywane sg Partnerowi w formie zaliczki, s3 one przekazywane na nastgpujgcy
wyodrebniony rachunek DankoWy ............ccoeeeivereiienececessee e 3. Odsetki bankowe od $rodkéw na
wyodrebnionym rachunku Partnera stanowig dochdd Partnera.

7. Srodki na finansowanie kosztow realizacji zadan przekazywane sg zgodnie z harmonogramem pfatnosci stanowigcym
zatgcznik nr 3 do niniejszej umowy. Aktualizacja harmonogramu nie wymaga formy aneksu do niniejszej umowy.

8. Przy wydatkowaniu Srodkow w ramach Projektu, strony umowy stosujg sie do aktualnych Wytycznych w zakre-
sie kwalifikowania wydatkéw w ramach PO Kapitat Ludzki.

9. Pierwsza transza zaliczki wyptacana jest Partnerom w wysokosci i terminie okreslonym w harmonogramie ptat-
nosci, o ktorym mowa w ust. 7, pod warunkiem wniesienia przez danego Partnera zabezpieczenia, o ktérym
mowa w ust. 15.

10. Strony ustalajg nastepujgce warunki przekazania kolejnych transz Srodkéw, o ktérych mowa w ust. 5:

2 Zapis dotyczy wytacznie przypadku, gdy w ramach Projektu wnoszony jest wktad wiasny przez Lidera Partnerstwa oraz Partneréw.
3 Nalezy odpowiednio zmieni¢ w zaleznosci od liczby Partneréw otrzymujacych $rodki w formie zaliczki.

1) ztozenie przez Partnerow do Lidera Partnerstwa zestawieri poniesionych wydatkéw zgodnie z wzorem stano-
wigcym zatgcznik nr 4 do niniejszej umowy, wraz z kserokopiami poSwiadczonymi za zgodnos$¢ z oryginatem
dokumentdéw ksiegowych wskazanych w zestawieniu oraz wyciggéw bankowych rachunku, o ktorym mowa
w ust. 8, w terminie do ... dnia od zakonczenia okresu rozliczeniowego, na podstawie ktorych Lider Partner-
stwa sktada wniosek o ptatno$¢ do IP/IP2;

2) ztozenie informacji o wszystkich uczestnikach zadania realizowanego przez Partnera;

3) zatwierdzenie zestawienia, o ktdrym mowa w pkt 1, przez Lidera Partnerstwa;

4) dostepnosc Srodkow na wyodrebnionym rachunku bankowym Projektu Lidera.

11. Na postawie zatwierdzonych zestawieri, o ktorych mowa w ust. 10 pkt 1, Lider Partnerstwa wystepuje do Insty-
tucji Posredniczacej / Instytucji Posredniczacej |l stopnia z wnioskiem o ptatnosé celem otrzymania srodkow na
dofinansowanie Projektu. W przypadku watpliwosci ze strony Instytucji Posredniczacej / Instytucji PoSrednicza-
cej Il stopnia do dokumentéw Partnerow, udzielajg oni — za posrednictwem Lidera Partnerstwa — odpowiednich
wyjasnieri umozliwiajgcych zatwierdzenie wydatkdw w ramach danego wniosku o ptatnosc.

12. Lider Partnerstwa przekazuje ptatnosci Partnerom w terminie nie dtuzszym niz 10 dni roboczych od otrzymania
Srodkow na rachunek wyodrebniony Projektu, wynikajgcych z zatwierdzenia przez Instytucje PoSredniczacg /
Instytucje Posredniczacg Il stopnia, wniosku o ptatnosé, o ktdrym mowa w ust. 11.

13. Wszystkie ptatnosci dokonywane w zwigzku z realizacji Projektu pomiedzy Liderem Partnerstwa lub pomiedzy
Partnerami, sg dokonywane za posrednictwem wyodrebnionych dla Projektu rachunkdw bankowych, pod rygo-
rem nie uznania wydatkow za kwalifikowalne.

14. Lider Partnerstwa moze wstrzymac przekazywanie ptatnosci na rzecz Partnera w przypadku stwierdzenia lub powzigcia
uzasadnionego podejrzenia zaistnienia nieprawidtowosci w realizowaniu postanowien niniejszej umowy lub w realizacji
zadari, w szczeg6Inosci w przypadku nieterminowego realizowania zadan, utrudniania kontroli realizacji zadari, doku-
mentowania realizacji zadari niezgodnie z postanowieniami niniejszej umowy lub na wniosek instytuciji kontrolnych.

15. Strony postanawiaja, e zabezpieczenie prawidtowej realizacji niniejszej umowy jest ustanawiane przez Lidera
partnerstwa oraz Partnerdw, w czgsci, w jakiej odpowiadajg za realizacje Projektu*.

16. Strony zobowigzane sg do ujawniania wszelkich przychoddw, ktére powstajg w zwigzku z realizacjg Projektu.

17. W przypadku stwierdzenia nieprawidtowego wydatkowania Srodkow przez Partnerdw Projektu, Srodki podlegajg
zwrotowi wraz z odsetkami w wysokosci okre$lonej jak dla zalegtosci podatkowych.

18. Partner ma obowigzek zachowania zasady trwatosci projektu, o ktorej mowa w art. 57 rozporzadzenia Rady
(WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiajgcego przepisy ogdlne dotyczace Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spéjnosci i uchylajgce rozporza-
dzenie (WE) nr 1260/1999. Partner ma obowigzek zachowania trwatosci rezultatow zgodnie z Projektem.

4 Nie dotyczy Partneréw bedacych jednostkami sektora finanséw publicznych. Nalezy dostosowaé do uregulowan przyjetych w ramach danego part-
nerstwa. Nalezy réwniez wskaza¢ formy zabezpieczenia sktadanego przez poszczeg6ine podmioty oraz termin, na jaki zabezpieczenie jest ustanawiane.




§9.
Ochrona danych osobowych
. Lider Partnerstwa powierza Partnerom przetwarzanie danych osobowych w imieniu i na rzecz Instytucji Zarza-
dzajacej na warunkach opisanych w niniejszym paragrafie.
. Przetwarzanie danych osobowych jest dopuszczalne, jezeli osoba, ktdrej dane dotycza, wyrazi zgode na ich
przetwarzanie. Lider Partnerstwa przekazuje wz6r o$wiadczenia o wyrazeniu zgody na przetwarzanie danych
osobowych. O$wiadczenia przechowuje Partner w swojej siedzibie.
. Partner moze powierzy¢ przetwarzanie danych osobowych podmiotom realizujgcym badania ewaluacyijne, jak
réwniez zadania zwigzane z monitoringiem i sprawozdawczoscig prowadzone w ramach Projektu, jedynie wy-
jatkowo, za pisemng zgodg Instytucji Posredniczacej / Instytucji Posredniczacej Il stopnia i pod warunkiem,
ze Partner zawrze z podmiotem, ktéremu powierzono przetwarzanie danych osobowych, umowe powierzenia
przetwarzania danych osobowych w ksztatcie zgodnym z postanowieniami niniejszego paragrafu.
. Partner moze umocowaé podmioty, o ktérych mowa w ust. 3, do wydawania ich pracownikom upowaznieri do
przetwarzania danych osobowych.
. Powierzenie przetwarzania danych osobowych Partnerowi nastepuje wytacznie w celu wykonania niniejszej
umowy i w zakresie okreslonym w ust. 6.
. Lider Partnerstwa przekazuje Partnerowi zakres danych osobowych powierzonych do przetwarzania.
. Przy przetwarzaniu danych osobowych Partner przestrzega zasad wskazanych w niniejszym paragrafie, w ustawie
z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (Dz. U. 2002, Nr 101, poz. 926, z p6zn. zm.) oraz w roz-
porzadzeniu Ministra Spraw Wewnegtrznych i Administracji z dnia 29 kwietnia 2004 r. w sprawie dokumentacii
przetwarzania danych osobowych oraz warunkéw technicznych i organizacyjnych, jakim powinny odpowiadac
urzadzenia i systemy informatyczne stuzgce do przetwarzania danych osobowych (Dz. U. Nr 100, poz. 1024).
. Partner, w przypadku przetwarzania powierzonych danych osobowych w systemie informatycznym, zobowig-
zuje sie do przetwarzania ich w systemie informatycznym Podsystem Monitorowania Europejskiego Funduszu
Spotecznego 2007, ktdry Lider Partnerstwa przekazuje Partnerowi.
. W stosunkach pomigdzy Liderem Partnerstwa a Partnerem, w tym w celu ustalenia zakresu ewentualnych rosz-
czeri regresowych, wszelkg odpowiedzialno$c, tak wobec 0sa6b trzecich, jak | wobec Lidera Partnerstwa, za szkody
wynikajagce z wykorzystania przez Partnera systemu informatycznego innego niz Podsystem Monitorowania Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego 2007, a ktére nie powstatyby w przypadku wykorzystania systemu informatycz-
nego Podsystem Monitorowania Europejskiego Funduszu Spotecznego 2007, ponosi w catosci Partner.

10. Partner przed rozpoczeciem przetwarzania danych osobowych podejmie Srodki zabezpieczajace zbior danych,

0 ktérych mowa w art. 36-39 ustawy, o ktérej mowa w ust. 7 oraz w rozporzadzeniu, o ktdrym mowa w ust. 7.

11. Do przetwarzania danych osobowych mogg by¢ dopuszczeni jedynie pracownicy Partnera oraz pracownicy

podmiotdw, o ktérych mowa w ust. 3, posiadajgcy imienne upowaznienie do przetwarzania danych osobowych.
Lider Partnerstwa zobowigzuje sig do przekazania wzoru upowaznienia do przetwarzania danych osobowych.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Partner prowadzi ewidencje pracownikdw upowaznionych do przetwarzania danych osobowych w zwigzku z wy-

konywaniem umowy.

Partner jest zobowigzany do podijecia wszelkich krokdw stuzacych zachowaniu danych osobowych w tajemnicy

przez pracownikow majgcych do nich dostep.

Partner niezwtocznie informuje Lidera Partnerstwa o:

1) wszelkich przypadkach naruszenia tajemnicy danych osobowych lub o ich niewtasciwym uzyciu;

2) wszelkich czynnosciach z wiasnym udziatem w sprawach dotyczacych ochrony danych osobowych pro-
wadzonych w szczegolnosci przed Generalnym Inspektorem Ochrony Danych Osobowych, urzedami pari-
stwowymi, policjg lub przed sgdem.

Partner zobowigzuje si¢ do udzielenia Liderowi Partnerstwa, na kazde jego zgdanie, informacji na temat prze-

twarzania wszystkich danych osobowych, a w szczegolnosSci niezwtocznego przekazywania informaciji o kazdym

przypadku naruszenia przez niego i jego pracownikdw obowiazkéw dotyczacych ochrony danych osobowych.

Partner umozliwi Liderowi Partnerstwa, Instytucji Posredniczacej / Instytucji Wdrazajacej (Instytucji Posred-

niczacej Il stopnia), Instytucji Zarzadzajacej lub podmiotom przez nie upowaznionym, w miejscach, w ktdrych

sg przetwarzane powierzone dane osobowe, dokonanie kontroli zgodno$ci z ustawa, o ktérej mowa w ust. 7

i rozporzadzeniem, o ktrym mowa w ust. 7, oraz z niniejszg umowg przetwarzania powierzonych danych oso-

bowych; zawiadomienie o zamiarze przeprowadzenia kontroli powinno by¢ przekazane podmiotowi kontrolowa-

nemu co najmniej 5 dni kalendarzowych przed rozpoczeciem kontroli.

W przypadku powziecia przez Lidera Partnerstwa, Instytucje Posredniczacg / Instytucje Wdrazajacg (Instytucje

Posredniczaca Il stopnia) lub Instytucje Zarzadzajaca wiadomosci o razacym naruszeniu przez Partnera zobo-

wigzan wynikajacych z ustawy, o ktérej mowa w ust. 7, rozporzadzenia, o ktérym mowa w ust. 7, lub niniejszej

umowy, Partner umozliwi Instytucji Posredniczacej / Instytucji Wdrazajacej (Instytucji PoSredniczacej I stopnia)

lub Instytucji Zarzadzajacej dokonanie niezapowiedzianej kontroli, w celu, o ktérym mowa w ust. 16.

Kontrolerzy Lidera Partnerstwa, Instytucji Posredniczacej / Instytucji Wdrazajacej (Instytucji Posredniczace;j Il

stopnia), Instytucji Zarzadzajgcej lub podmiotéw przez nie upowaznionych majg w szczegdlnosci prawo:

1) wstepu, w godzinach pracy Partnera, za okazaniem imiennego upowaznienia, do pomieszczenia, w ktérym
jest zlokalizowany zbi6r powierzonych do przetwarzania danych osobowych, oraz pomieszczenia, w ktérym
sg przetwarzane powierzone dane osobowe poza zbiorem danych osobowych, i przeprowadzenia niezbed-
nych badan lub innych czynnos$ci kontrolnych w celu oceny zgodnos$ci przetwarzania danych osobowych
z ustawa, rozporzadzeniem oraz niniejszg umowa;

2) Zzadac ztozenia pisemnych lub ustnych wyjasnieri oraz wzywac i przestuchiwac pracownikw w zakresie
niezbednym do ustalenia stanu faktycznego;

3) wgladu do wszelkich dokumentow i wszelkich danych majgcych bezposredni zwigzek z przedmiotem kon-
troli oraz sporzgdzania ich kopii;




19.

4) przeprowadzania ogledzin urzadzen, no$nikéw oraz systemu informatycznego stuzacego do przetwarzania
danych osobowych.
Partner jest zobowigzany do zastosowania sig do zalecen dotyczacych poprawy jakoSci zabezpieczenia danych
osobowych oraz sposobu ich przetwarzania sporzadzonych w wyniku kontroli przeprowadzonych przez Lidera
Partnerstwa, Instytucje Posredniczacg / Instytucje Wdrazajgcg (Instytucje Posredniczaca Il stopnia), Instytucje
Zarzadzajaca lub przez podmioty przez nie upowaznione albo przez inne instytucje upowaznione do kontroli na
podstawie odrebnych przepisow.
§10.
Obowiazki informacyjne
Lider Partnerstwa udostepnia Partnerowi obowigzujgce logotypy do oznaczania Projektu.
Partner zobowigzuje sie do umieszczania obowigzujacych logotypéw na dokumentach dotyczacych Projektu, w tym:
materiatach promocyjnych, informacyjnych, szkoleniowych i edukacyjnych dotyczacych zadan realizowanych w ra-
mach Projektu oraz sprzecie finansowanym w ramach Projektu zgodnie z wytycznymi, o ktérych mowa w ust. 3.
Partner o$wiadcza, Ze zapoznat si¢ z trescig Wytycznych dotyczgcych oznaczania projektow w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, ktére zamieszczone sg na stronie internetowej Instytucji PoSredniczacej / Instytuciji
Posredniczacej Il stopnia: [adres strony internetowej] oraz zobowigzuje sie podczas realizacji zadarn w ramach
Projektu przestrzegaé¢ okreslonych w nich regut informowania o Projekcie i oznaczenia Projektu, tj.:
a) oznaczenia pomieszczen, w kidrych prowadzone sg zadania w ramach Projektu,
b) informowania uczestnikow Projektu o wspotfinansowaniu Projektu ze Srodkdw Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego,
c¢) informowania instytucji wspotpracujacych i spoteczeristwa o fakcie wspétfinansowania Projektu z Europej-
skiego Funduszu Spotecznego i osiggnigtych rezultatach Projektu.
Partner zobowigzuje sie do wykorzystania materiatow informacyjnych i wzoréw dokumentéw udostepnianych
przez Lidera Partnerstwa zgodnie z wytycznymi, o ktérych mowa w ust. 3.
Partner udostepnia Liderowi Partnerstwa na potrzeby informacji i promocji Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go i udziela nieodptatnie licencji niewytacznej, obejmujacej prawo do korzystania z utworéw w postaci: materia-
tow zdjeciowych, materiatow audiowizualnych oraz prezentacji dotyczacych Projektu.

§11.

Obowiazki w zakresie przechowywania dokumentacji

. Beneficjent zobowigzuije sie do przechowywania dokumentacji zwigzanej z realizacjg Projektu do dnia 31 grud-

nia 2020 r. w sposdb zapewniajgcy dostepnosc, poufnosé i bezpieczeristwo, z zastrzezeniem ust. 4, oraz do
informowania Instytucji Wdrazajgcej (Instytucji Posredniczacej Il stopnia) o miejscu archiwizacji dokumentow
zwigzanych z realizowanym Projektem.

.....................

2. W przypadku zmiany miejsca archiwizacji dokumentow oraz w przypadku zawieszenia lub zaprzestania przez
Beneficjenta dziatalnoSci przed terminem, o ktdrym mowa w ust. 2, Beneficjent zobowigzuje sie pisemnie po-
informowac Instytucje Wdrazajaca (Instytucje PoSredniczaca Il stopnia) o miejscu archiwizacji dokumentow
zwigzanych z realizowanym Projektem. Informacja ta jest wymagana w przypadku zmiany miejsca archiwizacji
dokumentéw w terminie, o ktorym mowa w ust. 1.

3. W przypadku koniecznos$ci przedtuzenia terminu, o ktorym mowa w ust. 2, Instytucja Wdrazajaca (Instytucja Po-
Sredniczaca Il stopnia) powiadomi o tym pisemnie Beneficjenta przed uptywem terminu okreslonego w ust. 1 4.

4. Dokumenty dotyczace pomocy publicznej udzielanej przedsiebiorcom Beneficjent zobowigzuje sie przechowy-
wac przez 10 lat, liczac od dnia jej przyznania, w spos6b zapewniajgcy poufnosc i bezpieczenstwo, o ile Projekt
dotyczy pomocy publicznej.

§12.
Odpowiedzialno$é cywilna stron

1. Strony umowy ustalajg zgodnie, ze nie bedg rosci¢ sobie prawa do odszkodowania za szkody poniesione przez
strony lub ich personel powstate na skutek czynnosci zwigzanych z realizacjg umowy, z wyjatkiem szkdd powsta-
tych w wyniku winy umysinej.

2. Strony umowy ponoszg wytgczng odpowiedzialno$¢ za wszystkie czynnosci zwigzane z realizacjg powierzonego/
ych im zadania/zadar wobec 0s6b trzecich, w tym odpowiedzialno$¢ za straty przez nie poniesione w zwigzku
z realizacjg zadania/zadan lub w zwigzku z odstgpieniem stron od umowy.

§13.
Zmiany w umowie

1. Strony umowy mogg zgtaszac¢ propozycje zmian umowy z zastrzezeniem ust. 2-4.

2. Zmiany w umowie, w tym zatacznikéw do umowy, mogg nastapi¢ wytgcznie po ich uprzednim zaakceptowaniu
przez Grupe Sterujaca.

3. Zmiany w umowie skutkujace konieczno$cig wprowadzenia zmian w umowie o dofinansowanie Projektu, w tym
zatgcznikow do umowy o dofinansowanie Projektu, mogg zosta¢ wprowadzone wytgcznie w terminie umozliwia-
jacym Liderowi Partnerstwa zachowanie termindw dokonywania zmian okreslonych w umowie o dofinansowa-
nie Projektu i wymagaja zaakceptowania przez Grupe Sterujaca.

4. Zmiany, o ktérych mowa w ust. 3, nie mogg by¢ niezgodne z postanowieniami umowy o dofinansowanie.

§14.
Okres ohowigzywania umowy
Umowa wchodzi w zycie z dniem podpisania.




§15.
Rozwiazanie umowy

1. Umowa moze zosta¢ rozwigzana przed terminem okreslonym w umowie o dofinansowanie w nastepujgcych
przypadkach:

1) na podstawie porozumienia stron, w przypadku wystapienia okolicznosci uniemozliwiajgcych dalsze wyko-
nywanie zobowigzan wynikajacych z umowy;

2) w przypadku nieuzyskania dofinansowania projektu;

3) w razie rozwigzania umowy o dofinansowanie Projektu przez Instytucje Posredniczaca / Instytucje Posred-
niczaca Il stopnia.

2. Partnerzy moga, na uzasadniony wniosek Grupy Sterujgcej, wypowiedzie¢ umowe jednemu lub wigkszej liczbie Part-
neroéw w przypadku razacego naruszenia obowigzkdw Partnera wynikajacych z umowy lub umowy o dofinansowanie
Projektu. Strony umowy zobowigzujg sie do podijecia negocjacji majacych na celu zapewnienie prawidtowej realizacii
Projektu, w tym kontynuaciji zadania powierzonego Partnerowi, z ktérym strony rozwigzaty umowe. (W tym ustepie
istnigje moZliwosc¢ wskazania katalogu konkretnych przypadkow skutkujgcych rozwigzaniem umowy).

3. Partnerzy dziatajac jednomysinie mogg wypowiedzie¢ umowe Liderowi Partnerstwa w przypadku razacego naruszenia
przez Lidera Partnerstwa obowigzkéw wynikajacych z umowy lub umowy o dofinansowanie Projektu. (W tym uste-
pie istnieje mozliwoSc¢ wskazania katalogu konkretnych przypadkow skutkujgcych rozwigzaniem umowy z Liderem).

§ 16.
Postepowanie w sprawach spornych
1. Spory mogace wynikna¢ w zwigzku z realizacjg umowy strony beda staraty sig rozwigzac polubownie za po$red-
MHCTWEIM ettt (nazwa Grupy Sterujgcej).
2. W przypadku niemoznosci rozstrzygniecia sporu w trybie okreslonym w ust. 1, strony ustalajg zgodnie, ze spor
zostanie poddany PO FOZSTIZYGMIBCIE .. .. vuuvrir it ettt bbbttt

(nalezy okreslic przyjety przez Partnerstwo tryb rozwigzania sporu, np. sgd powszechny lub sad polubowny
(art. 695-715 kodeksu postepowania cywilnego). W tym punkcie nalezy uwzglednic rozwigzania obowigzujgce
Partnerow w poszczegdlnych Partnerstwach).

§17.
Postanowienia dodatkowe
(dotyczy Partnerstw, kt6re przyjmujg rozwigzania wykraczajgce poza wspéine wymagane minimum zakresu przed-
miotowego umowy o Partnerstwie)

§18.
Postepowanie w sprawach nieuregulowanych niniejsza umowa
W sprawach nieuregulowanych umowg zastosowanie majg odpowiednie przepisy prawa krajowego
i wspdlnotowego.

§19.
Postanowienia koficowe
Umowe Sporzagdzono W .........ccceeeevererererenne jednobrzmigcych egzemplarzach, po jednym dla kazdej ze stron.

Zataczniki:

1. Petnomocnictwa dla Lidera Partnerstwa do reprezentowania Partnerow
2. Szczegdtowy budzet Lidera i Partneréw w ramach Projektu

3. Harmonogram ptatno$ci

4. Wz6r zestawienia poniesionych wydatkdw

Podpisy: Wimieniu Lidera: ...
W imieniu Partneranr1: ...
W imieniu Partneranr2: ...

W imieniu Partneranr3: ...

Zatacznik nr 1:
Petnomocnictwa dla Lidera Partnerstwa do reprezentowania Partneréw

Zatacznik opracowywany jest w oparciu o przepisy obowigzujgce kazdego z Partnerow indywidualnie.

Zatacznik nr 2:
Budzet Projektu z podziatem na Lidera Partnerstwa i Partneréw

Podmiot Kwota dofinansowania Wktad wtasny Eacznie Srodki podmiotu

Lider

Partner 1

Partner 2

Partner 3

Eacznie:




Zatacznik nr 3:
Harmonogram ptatnosci

Partner 1:

3.3. Wzor umowy partnerskiej
do oferty wspoinej na realizacje zadania publicznego

Nr transzy

Kwota zaliczki / refundacji

Okres rozliczeniowy

Kwota wydatkow

Transza 1

Transza 2

Transza ...

tacznie:

Partner 2:

Nr transzy

Kwota zaliczki / refundacji

Okres rozliczeniowy

Kwota wydatkéw

Transza 1

Transza 2

Transza ...

tacznie:

Partner 3:

Nr transzy

Kwota zaliczki / refundacji

Okres rozliczeniowy

Kwota wydatkéw

Transza 1

Transza 2

Transza ...

tacznie:

Zatacznik nr 4:

Wzdr zestawienia poniesionych wydatkéw

Zestawienie poniesionych wydatkéw po winno by¢ zgodne z zapisami aktualnie obowigzujacego dokumentu pt.:
~Zakres realizacji projektow partnerskich okreslony przez Instytucje Zarzadzajgcg Programu Operacyjnego Kapitat

Ludzki ” .

........................................

....................

............................................................

POROZUMIENIE PARTNERSKIE
Zawarte W dnit ......ooevviiiii pomiedzy:

1. Stowarzyszeniem ..............cccvveeeeneen... ZSIEAZIDAW oo S (NIP: )
reprezentowanym pPrzez:  ...........eeeeereeiiieieienenenns

zwanym dalej Liderem Projektu

reprezentOWanym PrZeZ: .........ccceeeeeeeeeeeeiiieeeeeeeeeeeeiens

zwanym dalej Partnerem Projektu.
Strony zawierajg Porozumienie Partnerskie o nizej okreslonej tresci:

Rozdziat |
CEL PARTNERSTWA
§1
Celem gtéwnym Partnerstwa jest realizacja projektu 0 nazwie .......................... ztozonego w ramach oferty
wspdlinej do Programu Operacyjnego Fundusz Inicjatyw Obywatelskich
Realizacja celu projektu zostanie dokonana poprzez nastepujgce cele operacyjne:

Rozdziat Il
ZADANIA | OBOWIAZKI PARTNEROW W ZWIAZKU Z REALIZACJA PROJEKTU
§2
Zadania i 0bowigzki ...........cooeiiiiii (Lidera Projektu):

Zatrudnianie i nadzorowania personelu projektu
Organizacja warsztatow przewidzianych w ramach projektéw




Dbanie o wtasciwy przeptyw informacji miedzy partnerami

Przestrzegania prawidtowosci i terminowosci realizowanego projektu

Monitoring, ewaluacja i sprawozdawczos¢

Organizowanie spotkari wypracowujacych szczegotowe zasady wdrazania i ewaluaciji projektu
Podejmowanie innych dziatan niezbednych do biezacej realizacji projektu

Podejmowanie wszelkich dziatari, jakie wymagane sg od Wnioskodawcy zmierzajgcych do realizacji projektu

§3
Zadania i 0bowigzki ............coocoiiiiiiiiii (Partnera Projektu):
Promowanie projektu i rekrutacja uczestnikow
Organizacja i przeprowadzenie szkolenia wyjazdowego dla mtodziezy (w tym zatrudnienie treneréw, ubezpieczenie
uczestnikdw, zapewnienie autokaru oraz wyzywienia i noclegu dla uczestnikow i treneréw)
Uczestnictwo w spotkaniach wypracowujgcych szczegdtowe zasady wdrazania i ewaluacji projektu
Dbanie o wtasciwy przeptyw informacji miedzy partnerami
Przestrzeganie prawidtowosci i terminowosci realizowanego projektu.

Rozdziat Il
ZASADY PODEJMOWANIA DECYZJI W PARTNERSTWIE
§4
Wszelkie decyzje dotyczace dziatalnosci w ramach niniejszej Umowy sg podejmowane po uzgodnieniu z partnerem.
Strony o$wiadczajg, iz wszelkie ustalenia i decyzje dot. realizacji Projektu wymagajg formy pisemnej pod rygorem
niewaznosci. Moga zapadac réwniez za posrednictwem poczty elektronicznej, co Strony zobowigzujg sie respektowac.
§5

Za biezace zarzadzanie projektem odpowiedzialny jest Lider Projektu.

Rozdziat IV
ZASADY KOMUNIKACJI | PRZEPLYWU INFORMACJI W PARTNERSTWIE
§6
Realizujac zasade dobrego partnerstwa, Partnerzy zobowigzujg sie do:
— lojalnosci,
— jawnosci,

— Wwzajemnej pomocy.
Komunikacjg i przeptyw informacji w Partnerstwie zapewni koordynator projektu, ktéry bedzie spotykat sie z osoba-
mi odpowiedzialnymi za poszczegdlne dziatania w projekcie.

Rozdziat V
SP0OSOB MONITOROWANIA | KONTROLI PROJEKTU, ZARZADZANIE FINANSOWE
§7
Odpowiedzialnosé finansowg za cato$¢ realizacji projektu ponosi Lider. Partner ponosi odpowiedzialno$¢ wobec
Lidera za zadania opisane w § 3. Umowy.
Na realizacje zadan okreslonych w projekcie Partner otrzyma ..........ccccoeveieivsceiviscceiee e eee e ... ZE N2 kONO
........................................................... bezposrednio od grantodawcy.
Monitoring projektu wykonywany bedzie przez Lidera Projektu poprzez zatrudnionego koordynatora.

Rozdziat VI
PRZEPISY POZOSTALE | KONCOWE

§8
Kazda zmiana warunkéw umowy lub jej uzupetnienie wymaga zachowania formy pisemnej pod rygorem niewaznosci.

§9
Umowa wygasa z uptywem czasu, na jaki zostata zawarta.

§10
W sprawach nieuregulowanych niniejszg Umowa majg zastosowanie: przepisy kodeksu cywilnego oraz ustawy
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.

§ 11
Strony dazy¢ bedg w drodze negocjacji do polubownego rozwigzywania wszelkich sporéw powstatych w zwigzku
z wykonywaniem ninigjszej Umowy.

§12
Umowa zostaje zawarta na okres realizacji Projektu. Umowa wchodzi w zycie z dniem podpisania.

§13
Umowe sporzadzono w dwdch jednobrzmigcych egzemplarzach, po jednym dla kazdej ze Stron.

Lider Partner




............................................................

3.4. Komentarz do umow - czyli na co
powinniSmy zwracaé uwage
podpisujac umowe partnerska

Przedstawione w rozdziale Il wzory uméw w po-
staci: deklaracji wspotpracy, umowy partnerskiej na
realizacje projektu POKL oraz porozumienia partner-
skiego na realizacje oferty wspdlnej, mogg utatwic
inicjatorom podobnych przedsiewzie¢ opracowanie
wtasnych dokumentéw, odpowiadajgcych realiom cha-
rakterystycznym dla ich lokalnej spotecznosci, a takze
mogg stuzy¢ analizie dokumentéw, ktére wasze orga-
nizacje mogg dostac kiedys do podpisania. Od umowy
zalezy efektywne funkcjonowanie partnerstwa. Zadna
umowa nie zastgpi jednak wzajemnego zaufania i che-
ci wspotpracy. Etap formutowania umowy, okreslanie
konkretnych zadan to ciezka praca i czasem twarde
negocjacje. Czym wiecej szczeg6tdw zaczyna sie po-
jawiac, tym wiecej problemoéw z ustaleniem z poszcze-
g6lnymi partnerami takich zapisow, ktdére zostang za-
akceptowane przez wszystkich.

Pierwsza umowa przedstawiona w podrozdziale 3.1.
jest bardzo ogdlna, tak naprawde wyraza tylko chec i go-
towos¢ do robienia czego$ wspdlnie. Nie zawiera zadnych
konkretnych zobowigzan.

Druga umowa przedstawiona w podrozdziale 3.2. jest
juz bardzo konkretna i szczegGtowa, jest to minimalny
wzOr umowy wymagany przez Instytucje Zarzadzajgcg
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Part-
nerstwo projektowe zaktada podpisanie szczegGtowej
umowy pomiedzy partnerami, zgodnie z wytycznymi
przedstawionymi w dokumencie ,,Zakres realizacji projek-
tow partnerskich okreslony przez Instytucje Zarzadzajacg

Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki” z dnia 1 stycznia
2011 r. Umowa partnerska przede wszystkim powinna za-
wiera¢ nastepujace rozdziaty:

@ cel partnerstwa;

® odpowiedzialno$¢ lidera/beneficjenta projektu oraz
partneréw wobec 0sdb trzecich za zobowigzania part-
nerstwa;

® zadania i obowigzki partnerow w zwigzku z realizacjg pro-
jektu, wynikajace z zawartej przez beneficjenta z wtasciwg
instytucjg umowy o dofinansowanie projektu;

e plan finansowy w podziale na wydatki wszystkich
uczestnikéw partnerstwa oraz zasady zarzadzania
finansowego, w tym przeptywéw finansowych i roz-
liczania Srodkdw (w szczegdlnosci sposobu przeka-
zywania przez beneficjenta Srodkow finansowych na
pokrycie niezbednych kosztéw realizacji zadari w ra-
mach projektu ponoszonych przez partnerdw, zgodnie
z rozdziatem VI niniejszego dokumentu);

o zasady komunikacji i przeptywu informacji w partnerstwie;

@ zasady podejmowania decyzji w partnerstwie (zasady
wspolnego zarzadzania);

@ petnomocnictwo lub upowaznienie do reprezentowa-
nia partneréw przez beneficjenta;

® sposdb wewnetrznego monitorowania i kontroli reali-
zacji projektu.

W tego typu umowie rozktad odpowiedzialnosci jest nie-

réwnomierny wobec grantodawcy, gdyZz wnioskodawca

(czyli lider partnerstwa) nie moze zapominaé, ze odpo-

wiada za realizacje catego projektu, w tym takze za czesci

realizowane przez partnera lub partneréw. To lider projek-
tu jest strong umowy o dofinansowanie. Dlatego w chwili
zawierania partnerstwa nalezy zwr6ci¢ szczegding uwage
na poprawng konstrukcije umowy, ktdra zagwarantuje
poprawng realizacje projektu oraz zabezpieczy wszyst-

...........................................................

kie strony przed ewentualnymi sporami i nieprawidto-
wosciami w realizacji projektu, Spory miedzy liderem
a partnerem/partnerami bedg rozwigzywane przed sadem
cywilnym. Dlatego najlepiej przed ztozeniem wniosku
umowy, a najpdzniej przed podpisaniem umowy o dofi-
nansowanie, nalezy spisa¢ umowe partnerstwa, jest ona

zatacznikiem do umowy o finansowanie projektu (nie jest
wymagana na etapie sktadania wniosku)>.

Na co nalezy zwrdci¢ szczegding uwage, czytajac umowe
na realizacje projektu partnerskiego:

1. ltinerarium

W umowie nalezy okresli¢ miejsce i date podpisania umowy (data zawarcia umowy musi by¢ wcze-
$niejsza niz data realizacji projektu).

2. Podmioty
umowy

Nalezy okreslic¢ instytucje, ktére podpisujg umowe. Umowa powinna obejmowac wszystkich partne-
réw, cho¢ dopuszcza sie podpisywanie serii uméw dwustronnych. W umowie powinny by¢ zawarte
petne nazwy partneréw, ich adresy oraz imiona i nazwiska 0s6b upowaznionych do podpisywania
umoéw (warto sprawdzi¢ KRS, czy osoby sa upowaznione). Niemozliwe jest zawarcie partnerstwa
jednostek, pomigdzy ktérymi istnieje podlegtosé, np. Starostwo Powiatowe i Powiatowy Urzad Pra-
cy lub Gmina i Szkota Podstawowa. Tak wigc niedopuszczalna jest sytuacja polegajgca na zawarciu
partnerstwa przez podmiot z jej wtasng podlegtg jednostka organizacyjng. Nie dotyczy to jednostek
nadzorowanych oraz tych jednostek podlegtych, ktore na podstawie odrgbnych przepiséw majg
0sobowos¢ prawng.

3. Przedmiot
umowy

W porozumieniu nalezy okreslic:

a) tytut projektu

b) nazwe programu, z ktdrego jest finansowany

¢) Zrddta finansowania projektu — EFS, Dziatanie ...

4, Status
partneréw

W tej czesci umowy powinny by¢ podane informacje, kto jest:
a) Wnioskodawca/Liderem
b) Partnerem

5. Zakres
dziatan

Jest to najbardziej istotna pod wzgledem merytorycznym czg$¢ umowy. Powinna ona zawiera¢
wszystkie wyszczegolnione etapy projektu wraz ze wskazaniem, ktéry partner jest odpowiedzialny
za ich realizacjg. W tym punkcie/paragrafie umowy mozna uzy¢ sformutowan typu:

Partner X jest odpowiedzialny za realizacje:

a...

b)...

Zakres dziatan powinien by¢ sformutowany dla kazdego z partneréw osobno i musi sig¢ zgadzac
z opisem zawartym we wniosku, do kidrego zatgczana jest dana umowa.

..............................

5 Zakres realizacji projektow partnerskich okreslony przez Instytucje Zarza-
dzajaca Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki” z dnia 1 stycznia 2011 r.,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego s. 10-11




6. Ptatnosci

7. Komunikacja
i podejmowanie
decyzji

7. Monitoring
i kontrola

8. Sankcje
(opcjonalnie)

9. Postanowie-
nia koricowe

Ta czgs¢ jest rownie wazna i odnosi sie do zasady przeptywow finansowych w projekcie. Powinna
by¢ spojna z zakresem dziatari w umowie i budzetem projektu, tzn. warto sprawdzi¢ czy za wszystkimi dzia-
taniami idg pienigdze. Czy rozliczamy sie na podstawie zaliczek czy refundacii, z jakg czestotliwoscig bedg
przekazywane transze. Warto tez zobowigzac partnera lub partnerdw, by wypetniali wszystkie obowigzki (do
ktérych zobligowany jest wnioskodawca) zwigzane z archiwizowaniem dokumentéw, sprawozdawczoscig
i wymogami ksiegowymi, np. opisywanie faktur.

Struktura zarzadzania powinna wyraznie oddziela¢ zarzgdzanie strategiczne (realizowane przez
wszystkich partneréw) oraz zarzgdzanie administracyjne (administrowanie projektem przez benefi-
cjenta). Zalecane jest rowniez wprowadzenie procedur, jakie powinny funkcjonowac w ramach part-
nerstwa (m.in. odnos$nie zarzgdzania ryzykiem, konfliktow, identyfikacji problemu) oraz sposob6w
rozwigzywania kwestii dotyczacych podejmowania decyzji i sprawowania roli lidera w partnerstwie.
W przypadku partnerstwa, w ktérym jest wigcej niz trzech partnerow, opis procedur jest obowigzko-
wy i powinien stanowi¢ cze$¢ umowy partnerskiej. Wymagane jest takze opisanie procedury powo-
tania w poszanowaniu zasady réwnosci szans ptci Grupy Sterujacej, ktéra w sposob demokratyczny
podejmuje decyzje o zasadniczych kwestiach zwigzanych z realizacjg projektu. Grupa Sterujgca jest
organem wspierajgcym beneficjenta w jego dziataniu. Dotyczy to gtéwnie podejmowania strategicz-
nych decyzji. Waznym elementem, ktdry warto zweryfikowac, jest sposob komunikowania sie: czy
poprzez pismo, czy wystarczy mail, a moze fax. Z jaka czestotliwoscig i w jakim celu bedziemy sig
spotykac. Jakie terminy na odpowiedZ/decyzje nas obowigzuja.

W kolejnej czesci umowy nalezy okreslic obowigzki kazdego z partneréw, w zakresie dostarczania do Lidera
kopii faktur, rachunkéw, informacii rzeczowo-finansowych dotyczacych tych dziatan, ktore sg przez nich re-
alizowane, wraz z terminami dostarczania tych informacji. Okresla sig takze sposoby (czestotliwo$c, zakres)
raportowania i monitoringu. Waznym elementem tej czesci jest okreslenie roli i zadan Grupy Sterujacej. Jej
zadaniem jest kontrola realizacji projektu na poziomie strategicznym, weryfikacja zgodnosci projektu z przy-
jetymi wczesniej celami i utrzymanie zatozonych ram: zakresu, kosztow i terminéw czasowych. W przy-
padku jakichkolwiek zmian w projekcie muszg one by¢ najpierw przedstawione Grupie Sterujacej, a potem
przez nig zatwierdzone. Grupa Sterujgca ocenia i akceptuje, na zasadzie konsensusu, zaproponowane przez
beneficjenta (Lidera Projektu) dziatania dla realizaciji projektu.

W umowie mozna zawrze¢ takze postanowienia dotyczace ewentualnych sankcji prawnych i finan-
sowych w przypadku wycofania sie z umowy partnerskiej, zaniechania dziatai w projekcie, wraz
z ewentualnymi wytgczeniami. Warto wprowadzic inne niz sgdowe sposoby rozwigzywania ewentu-
alnych sporow oraz okreslic warunki i sposoby rozwigzania partnerstwa.

Ostatnia czg$¢ umowy powinna zawiera¢ ewentualne klauzule, wytgczenia, warunki dodatkowe.
Integralnym elementem umowy powinno by¢ okreslenie liczby kopii, w ktdrych sg sporzgdzone,
umowy oraz wskazanie 0s6b desygnujgcych. Pamigtajmy o tym, ze zatgczniki tez sg czescig umowy
i nalezy je tak samo doktadnie przeczytac.
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4.1. Co nam przeszkadza wspotpracowac

Partnersrwo to przede wszystkim ludzie! -

Satysfakcjonujgca i prawidtowa realizacja postawionych
celow mozliwa jest tylko, gdy istnieje obustronna zgoda na
prace w partnerstwie. Wspdtpraca nie moze opierac sie na
przymusie dla Zadnej ze stron. Instytucje, ktérym ,kazano”
powofac partnerstwo, nigdy nie stworzg go prawdziwie,
a efektem takiego dziatania moze by¢ niestety wzajemna
konkurencja. W przypadku gdy instytucja tworzaca partner-
stwo nie ma dostatecznie silnego przekonania o korzys$ciach
Z niego ptynacych, od samego poczatku moze stanowic jego
stabe ogniwo. Niezbedne dla prawidtowego funkcjonowania
partnerstwa jest silne i odwazne przekonanie, ze korzysci

mozliwe do osiggniecia sa wigksze niz te, ktore jesteSmy

w stanie 0siggna¢ poza partnerstwem, na wiasng reke.
Wazne jest, aby pamietac, ze partnerstwo to przede
wszystkim ludzie, i to od nas zalezy, jakie rezultaty 0sig-

gniemy, jakie partnerstwo stworzymy. Kazdy cztonek :

partnerstwa musi wiedzieé, co jest jego zadaniem i po
co, tak wiasciwie, je wykonuje. Dbato$é o cztowieka to
dbatosc¢ o rezultaty.

Niestety dzieje sig i tak, ze od samego poczatku
wspolInej pracy, lub w jej trakcie pojawiajg sie problemy
we wzajemnym porozumieniu, jedne dotyczg nastawienia
osobistego cztowieka, inne m.in. niewtasciwej oceny wia-
snych mozliwosci czy kompetencji. Przedstawiony ponizej
katalog przeszkdd nie jest zamkniety, tutaj moga pojawic
sie kolejne bariery, zalezne od wielu réznych czynnikow:
ukryte cele parteréw, zte intencje;
niesprawiedliwe przypisywanie sukcesu;
brak aktywnosci partneréw, defensywnosc;
bagatelizowanie problemow;

— brak kompetencji partneréw;

— nieuwzglednienie niezbednego zaangazowania czasu
i Srodkow;

— nieche¢ do kompromisu;

— nieufnosc, brak zrozumienia czym jest partnerstwo.

Zdarza sig, ze widzimy problem w relacji z partnerem,
ale nie zastanawiamy sie nad jego przyczyng, tym samym
pogtebiamy go i utrudniamy realizacje wspolnych dziatan.
Warto wiec zastanowi¢ sie, dlaczego problem sie pojawit.
Najczestszymi ograniczeniami w partnerstwie sg bowiem:
— brak wiedzy, umiejetnosci i zaangazowania;

— stomiany zapat;
— brak dtugotrwatej motywacji.

Majagc Swiadomos¢ powyzszych problemow, mozemy
podja¢ skuteczne dziatania zapobiegawcze i naprawcze.
Dla wspolnej realizacji projektu najwazniejsze jest moz-
liwie szybkie niwelowanie pojawiajgcych sie problemow
i zapewnienie odpowiedniego przeptywu komunikacji po-
migdzy cztonkami zespotu projektowego.

4.2. Ryzyko w projekcie

Ryzyko jest zagrozeniem, ze okreslone zdarzenie,
dziatanie lub brak dziatania negatywnie wptynie na zdol-
no$¢ organizacji do osiggniecia wyznaczonych celéw pro-
jektu. Dotyczy ono kazdej organizacji, zarowno komercyj-
nej, jak i publicznej czy pozarzgdowej — nie nastawionych
na zysk. Ryzyko towarzyszy nie tylko dziataniu, ale tez
jego zaniechaniu. Zrédto ryzyka moze znajdowac sie za-
réwno wewnatrz organizaciji, jak i na zewnatrz.

Ryzyko jest obecne we wszystkich dziedzinach dzia-
talno$ci cztowieka wéwczas, kiedy nie jesteSmy w stanie




kontrolowaé, albo doktadnie przewidzie¢ przysztosci.
Obejmuje ono negatywne konsekwencje oraz niewyko-
rzystane szanse (utracone korzysci).

Potocznie termin ,ryzyko” jest uzywany, kiedy rozwa-
za sig: nieszcze$liwe wypadki, nieprzewidziane zdarzenie,
mozliwo$¢ poniesienia straty lub mozliwos¢ uzyskania
wyniku dziatari odmiennego od naszych oczekiwari.

Zarzadzanie ryzykiem to identyfikacja, mierzenie
i kontrolowanie ryzyka w celu jego maksymalnego zniwe-
lowania oraz zabezpieczenie przed jego skutkami. Mozna
w tym zakresie przyja¢ postawe aktywng lub pasywng
(dziatanie lub zaniechanie).

Przy realizacji projektow partnerskich bardzo trudno
bytoby zastosowac standardowe narzedzia oceny ryzyka
i zarzadzania ryzykiem. Jest to wrecz niemozliwe.

Utrudnienia w stosowaniu zwykle uzywanych metod
i narzedzi sprawiajg zaréwno sztywne reguty realizacji pro-
jektdw stawiane przez grantodawcoéw, jak i dtugotrwate pro-
cedury uzyskiwania zgody na wprowadzanie zmian w pro-
jektach. W przypadku projektéw wspétfinansowanych ze
Srodkow Unii Europejskiej duze problemy sprawia ponadto
konieczno$é szczeg6towego planowania na etapie przygoto-
wywania projektu, podczas gdy przedtuzajace sig procedury
jego oceny i weryfikacji nie pozwalajg oszacowac faktycznej
daty rozpoczecia dziatari w ramach projektow.

Organizacje pozarzadowe zwykle pomijajg lub robig
tylko pobiezng analize ryzyka, nie doceniajac jej znaczenia
w trakcie realizacji projektu.

Majac na uwadze specyfike realizacji projektow, wytoni¢
mozna sze$¢ gtéwnych grup czynnikéw ryzyka: finansowa-
nie projektéw, harmonogram realizacji, partnerzy, personel
projektu, podwykonawcy i warunki formalno-organizacyjne.

............................................................

Grupa 1 - Sposdh finansowania projektow

Przy analizie ryzyka nalezy zwrGcic szczegding uwage
na dotychczasowe doswiadczenia i budzet, jakim organi-
zacja do tej pory dysponowata.

Konieczna jest ponadto bardzo dobra znajomos$¢ wy-
magan grantodawcow w stosunku do prowadzenia go-
spodarki finansowej. Czesto wymagania te zmieniajg sie
w trakcie realizacji projektu, co moze powodowac¢ duze
zagrozenie dla jej prawidtowego zakoriczenia.

Budzet projektu przygotowywany jest w duzym stop-
niu szczegotowosci, co w potaczeniu ze skomplikowany-
mi i dtugotrwatymi procedurami zmian znacznie utrudnia
podejmowanie szybkich decyzji.

Trudny do przewidzenia jest tez czas oczekiwania na
Srodki finansowe przeznaczone na realizacje projektow,
Co jest niezmiernie istotne na etapie przygotowania umow
z naszymi partnerami, pracownikami i podwykonawcami.

Nie tylko na etapach realizacji projektu i przy zarzadza-
niu jego finansami, ale réwniez przy analizowaniu mozli-
wych rodzajow ryzyka i zagrozen uwzglednione muszg by¢
obowigzujace regulacje prawne (np. zwrot czgsci Srodkéw
w koricu roku, konieczno$¢ rozliczenia okreslonej puli
Srodkow na poszczegdlnych etapach realizaciji projektu).

Grupa 2 — Harmonogram realizacji projektu

W zwigzku ze sztywnymi regutami realizacji projek-
tow nie ma mozliwosci planowania rezerw czasowych
i finansowych pozwalajgcych na petng realizacje zaktada-
nych dziatan. Zdarzajg sie ponadto sytuacje, gdy podczas
oceny projektu, instytucja oceniajgca go zwraca si¢ do
beneficjenta o skrdcenie okresu realizacji projektu.

Czynnikiem ryzyka w tej grupie jest ponadto trudny
do przewidzenia czas ogtoszenia wynikow i podpisywania
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umowy o dofinansowanie projektu. Rodzi to konieczno$cé
przesuwania okresu realizacji projektu (czgsto na okres
wakacyjny lub Swigteczny).

Grupa 3 — Partnerzy

Warto pamietaé, ze wielo$¢ partneréw przyczynia
sie do zwigkszenia ryzyka. Wewnatrz kazdej organizacji
partnerskiej funkcjonuje inna kultura organizacyjna i inne
procedury. Kazdy z partneréw musi dostosowywac swoje
dziatania do obowigzujgcych go przepiséw prawa.

W skrajnych sytuacjach partner moze nie wywigzac
sie z umowionych zadan lub wycofaé sie ze wspdlinej

realizacji projektu. Mozliwa jest wiec sytuacja, ze projekt

partnerski nie zostanie zrealizowany, lub chcac dokon-
czyC rozpoczete dziatania, bedziemy zmuszeni do po-
szukiwania innego partnera podczas realizacji projektu.
Powyzsze problemy mogg pociggac za sobg koniecznosc¢
podejmowania dodatkowych dziatari oraz wprowadzania
zmian formalnych w instytucjach powierzajgcych nam re-
alizacje projektu. W przypadku niemozliwosci zrealizowa-
nia projektu mozemy znaleZ¢ sie w sytuacji koniecznosci
zwrotu Srodkéw przeznaczonych na jego realizacjg.

Odrgbnym typem partneréw sg nasi grantodawcy.
Musimy zwraca¢ uwage na obowigzujgce ich zasady
i procedury oraz mozliwosci 0s6b wyznaczonych do ob-
stugi realizowanego przez nas projektu.

Grupa 4 - Personel projektu

Nietatwym zadaniem jest znalezienie doSwiadczonego
personelu, posiadajgcego zarGwno oczekiwane przez nas
kwalifikacje, jak i umiejetnoSci interpersonalne.

W zwigzku ze $cidle okreslonymi mozliwosciami bu-
dzetowymi w ramach projektu zwykle nie dysponujemy
finansowymi narzedziami motywowania pracownikow

w postaci premii lub podwyzek. Konieczne jest wigc za-
planowanie innych narzedzi motywacji.

Umowy zawierane z pracownikami zawierane sg bar-
dzo czesto tylko na czas realizacji projektu, co przyczynia
sie do znacznej rotacji pracownikow i ich demotywacii
(zwtaszcza w koricowej fazie projektu). Warto wiec, za-
trudniajgc pracownikdw, pomysle¢ o kolejnych mozliwo-
sciach ich finansowania.

Dodatkowym utrudnieniem dla 0sdb zatrudnianych
w ramach projektéw jest konieczno$¢ prowadzenia przez
nich ewidencji czasu pracy w sytuacji, gdy zatrudnieni sg
w kilku réwnolegle realizowanych projektach, lub wyko-
nujg rézne zadania w ramach jednego projektu. Ogranicza
to w znaczny sposdb mozliwosé elastycznego dostoso-
wywania czasu pracy do faktycznych potrzeb.

Grupa 5 — Podwykonawecy

Przy realizacji projektow spotykamy réznego rodzaju
problemy, zwigzane zaréwno z wytonieniem wykonawcow,
jak i egzekwowaniem poprawnosci zleconych dziatan.

Dla wielu projektodawcdw znacznym problemem jest
przygotowanie dokumentacji wynikajgcej z koniecznosci
zastosowania przepisow ustawy Prawo Zamowien Pu-
blicznych lub zasady konkurencyjnosci. Zdarza sie tez,
Ze w ramach przeprowadzonej procedury wybrany zo-
stanie nieuczciwy wykonawca, ktorego dziatania musimy
dodatkowo nadzorowac. Nalezy wigc zwrdci¢ szczegdlng
uwage na odpowiednie wyspecyfikowanie naszych ocze-
kiwan wobec potencjalnych wykonawcéw (w tym na udo-
kumentowane do$wiadczenie).

Ze wzgledu na szczegGtowe okreslenie wydatkow
w ramach budzetu duzym problemem jest egzekwowanie
kar umownych oraz wypowiedzenie zawartych juz umow.




............................................................

Grupa 6 — Warunki formalne i organizacyjne

Waznym czynnikiem ryzyka w realizowanych projek-
tach sg zmiany obowigzujacych przepiséw prawa, wpro-
wadzane nierzadko w trakcie realizacji projektu. Obowig-
zujace projektodawcOw przepisy sg czesto niezrozumiate
lub sprzeczne ze soba. W zwigzku z powyzszym nie tylko
projektodawcy, ale réwniez przedstawiciele grantodaw-
cOw majg znaczne problemy z jednoznacznym okresle-
niem wymagan wobec realizowanych projektow.

Trudnosci sprawia takze duza ilo$¢ wigzacych projekto-
dawcow przepisdw oraz liczba wymaganych dokumentdow.

4.3. Zarzadzanie ryzykiem

W celu skutecznego zarzadzania ryzykiem wystepu-
jacym w projekcie warto zastosowac schemat systemu
zarzadzania ryzykiem, ktory tworza;

— Budowa infrastruktury zarzadzania ryzykiem;

—  Okreslenie rodzajéw ryzyka;

— Okreslenie strategii zarzadzania ryzykiem;

— Zaprojektowanie i wdrozenie procedur zarzadzania
ryzykiem;

— Monitorowanie procedur kontroli ryzyka;

— Usprawnienie procedur zarzadzania ryzykiem.

Budowa infrastruktury zarzadzania ryzykiem to
okreslenie celow i zadan polityki zarzadzania ryzykiem,
zdefiniowanie efektywnej struktury organizacyjnej oraz
zintegrowanie polityki zarzgdzania ryzykiem z ogo6ing
strategig organizacji.

Okreslenie rodzajow ryzyka to ich identyfikacja i oce-
na na poziomie procesow realizowanych w organizacji.

Okreslenie strategii zarzadzania ryzykiem to m.in.
wybor kierunku postepowania z ryzykiem (zapobieganie,

redukowanie, przeniesienie, akceptacja, tworzenie rezerw)

oraz wyznaczenie 0s6b odpowiedzialnych za wdrozenie

dziatan.

Majac na uwadze wyzej wymienione grupy proble-
mow mogacych wystgpi¢ w trakcie realizacji projektu,
warto pamigtac, ze ten katalog nie jest zamkniety i pla-
nujac dziatania projektowe, nalezy wybra¢ dostosowang
do indywidualnych potrzeb strategie zarzadzania ryzy-
kiem. Strategia moze by¢ ukierunkowana na:

— zapobieganie powstajgcym zagrozeniom (ich usuwanie);

— redukowanie zagrozer (ograniczenie wptywu zagrozenia
na nasz projekt);

— przeniesienie zagrozenia na inny podmiot (np. poprzez
ubezpieczenie sig, zastosowanie kar umownych itp.);

— akceptacje zagrozeri w sytuacjach, gdy Srodki przezna-
czone na zapobieganie, redukowanie, czy przeniesienie
bytyby wigksze niz skutki pojawienia sie zagrozenia);

— tworzenie rezerw na wypadek pojawienia sie zagrozenia.

Zaprojektowanie i wdroZenie procedur zarzadzania
ryzykiem wigze sig z koniecznoscig posiadania dostepu
do niezawodnych i aktualnych informacji na temat rozwoju
zagrozenia, posiadania procesow stuzacych monitorowa-
niu zagrozenia oraz posiadania proceséw podejmowania
decyzji, wspieranych ujetg w ramy analizg i oceng ryzyka.

Dla kazdego zagrozenia trzeba wyznaczy¢ jego wiasci-
ciela—osobe, ktora ma najlepsza pozycjg, aby obserwowac
rozwoj zagrozenia. Nalezy przy tym pamietac, ze zarzadza-
nie ryzykiem jest jedng z najwazniejszych czesci pracy
Grupy Sterujacej i Kierownika Projektu. Obowigzkiem Kie-
rownika jest zapewnienie identyfikacji, rejestrowania i prze-
gladania zagrozen. Grupa Sterujgca winna informowac Kie-
rownika Projektu o wszelkich zagrozeniach zewnetrznych,
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podejmowac decyzje w obliczu zgtaszanych zagrozen oraz
przekazywa¢ informacje o zagrozeniach osobom kierujg-
cym instytucjami tworzacymi partnerstwo.

W procesie zapobiegania zagrozeniom niezwykle
wazng role odgrywa sprawna komunikacja.

Monitorowanie procedur kontroli ryzyka musi odby-
wac sie w sposab ciggty przez wskazane osoby.

Warto przy tym pamigtac¢, aby podczas oceny konco-
wej kazdego etapu realizacji projektu powtarza¢ analize
mozliwego ryzyka.

Dziatania podejmowane w zakresie zarzadzania ryzy-
kiem winny by¢ systematycznie usprawniane i dostoso-
wywane do aktualnej sytuaciji.(rys. obok)

W procesie tworzenia partnerstwa oraz realizacji pro-
jektow partnerskich wazng role odgrywa ustalony sposéb
komunikowania sie wszystkich 0s6b zaangazowanych w na-
sze dziatania. Przy duzych projektach wskazane jest, aby
zasady komunikaciji zostaty spisane w planie komunikacji.

4.4. Komunikacja i motywacja w zespole
projektowym

Komunikowanie sig¢ w grupach projektowych wyma-
ga szczegdlnych umiejetnosci, gdyz osiggnigcie wspdine-
go celu jest nadrzedne wobec potrzeb i celow poszcze-
g6inych osob.

Proces komunikowania sie w grupie wymaga dostoso-
wania sie do obowigzujgcej w niej struktury, w ktérej poja-
wiajg sie osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie strategiczne
— reprezentanci partneréw, cztonkowie Grupy Sterujgcei,
osoby odpowiadajgce za kierowanie projektem i zespotami
roboczymi — Kierownik Projektu i Kierownik Zespotu, a tak-
ze osoby wykonujgce podstawowe zadania — cztonkowie
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zespotdw, grup zadaniowych, pracownicy. Bariery utrud-

niajgce funkcjonowanie grupy pojawiajg sie wowczas, gdy

jej cztonkowie zapominajg o wiasciwej hierarchii, i tak:

— Agresorzy — atakujg innych cztonkow grupy, przedkfa-
dajgc wtasng wygrang nad interes grupy;

— Defetys$ci — przekonani, ze nie da sie pokonac istniejg-
cych problemdw i musi nastgpic porazka;

— Gwiazdy - zawsze chcg by¢ w centrum wydarzen,
przedkfadajgc to ponad sukces grupy;

— Gawedziarze — wazniejsze od sukcesu grupy jest dla
nich przedstawienie swojej opowiesci i aprobata grupy;

— Klauni - chcacy zabawiac cztonkdw zespotu, nie pa-
trzgc na sukces grupy;
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— Zwierzchnicy — wolg rzadzié¢, niz angazowac sie w roz-
wigzanie problemu. Pozwalajg na to, aby mate sprawy
przy¢mity sens prowadzonych dziatan;

— Fanatycy — dla nich wtasna obsesja jest wazniejsza niz
sukces projektu.

Wobec takich dziatari bardzo istotne jest odpowiednie
zachowanie lidera, znajgcego cel prowadzonych dziatan,
dbajacego 0 morale zespotu, potrafigcego dobraé styl
kierowania do konkretnej sytuacji. Dobry przywddca jest
w stanie przechodzi¢ od suchego — dyrektywnego sposobu
zarzadzania zespotem do stosowania polityki wolnej reki
— nieinterwencji. Wybor odpowiedniego stylu zarzgdzania
bedzie zalezat od wyczucia i oceny sytuaciji przez przywad-
ce, jego elastycznosci i umiejetnosci réznicowania swojego
zachowania oraz od potrzeb czionkdw grupy'.

Stopier zaangazowania os6b realizujgcych projekt jest
rozny, poczawszy od ,biernosci”, poprzez ,wspotprace”,
a koriczac na ,zaangazowaniu”. Zadaniem kierownikéw
zespotow projektowych jest ukierunkowanie osob zaanga-
zowanych w projekt na uzyskanie odpowiednich wynikow.

Dla osiagniecia okreslonego celu projektu wazna jest
motywacja 0s6b zaangazowanych w jego realizacje. Wy-
réznia sig nastepujgce Zrodta i sposoby motywaciji w pra-
cy zespotow projektowych?:

— potrzebe bezpieczenstwa — cztowiek wspottworzy
dany projekt, traktujgc to jako przyczynianie sig¢ do
rozwoju spotecznego, a tym samym zabezpieczanie
wtasciwych warunkéw zycia sobie i swoim bliskim;

— potrzebe sukcesu — kazdy z nas pragnie doznawaé
spefnienia w 2yciu, co realizuje sig poprzez dgzenie do

" por. M. McKay, M. Davis, P. Fanning, Sztuka skutecznego porozumiewa-
nia sig, Gdarisk 2006, ss. 285-294.
2 por. Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzadzanie projektami, PWE, 2003.

okreslonych celéw. Wazne jest tutaj umiejetne zinte-
growanie indywidualnych celéw wszystkich uczestni-
kow z ogdinym celem projektu;

— wspdlne warto$ci — wazne jest, by osoby zaangazo-
wane w realizacje projektu identyfikowaty sie z warto-
Sciami, ktore sg uznawane za naczelne w organizacji;

— uzmystowienie sensu podejmowanych dziatan — dla
0s0b zaangazowanych w realizacje projektu wazny jest
jego cel i rezultat oraz wtasny wktad wniesiony w projekt;

— dociekliwo$¢ — daje ona mozliwo$¢ nauczenia sig cze-
gos$ nowego, zdobycia nowych umiejetnosci;

— indywidualne predyspozycje — osobowos¢ i potrze-
by kazdego cztonka zespotu projektowego sg rozne.
Wazne jest wigc, aby motywowaé ludzi w sposdb
zgodny z ich indywidualnymi predyspozycjami.

Kierownik powinien jasno okresli¢ cele projektu, oraz
identyfikujgce sie z nimi cele poszczeg6inych cztonkdw
zespotu projektowego, wyznaczajgc im odpowiadajgce ich
zdolnos$ciom i predyspozycjom zadania. W trakcie pracy
nad projektem kierownik powinien przekazywa¢ wiadze
swoim pracownikom, okazujgc im zaufanie, stawiajac wy-
magania dostosowane do indywidualnych predyspozycji
kazdej z podlegtych 0sdb. Dobrze wykonana praca powin-
na zostac dostrzezona. Caty czas nalezy motywowac czton-
kow zespotu projektowego: kierownik pomaga zaspokajac
ich potrzeby, uswiadamia im sens ich pracy, zacheca do
wykonywania pracy przy odpowiednim wspotzawodnictwie
i w poczuciu przynaleznosci do grupy. Dobry kierownik be-
dzie umiat przeksztatca¢ porazki odnoszone przez czton-
kdw zespotu w péZniejsze sukcesy?.

3 por. http://mfiles.pl/pl/index.php/Motywacja_pracownikéw_w_zespole_pro-
jektowym, stan na dzieri 05.02.2011.
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Najwiekszym problemem, z jakim borykajg sie funk-
cjonujace partnerstwa, jest, jak to ujgt Andrzej Zybata,
~choroba komunikacyjna”'. W naszych polskich realiach
konsensus w dochodzeniu do rozwigzan nie jest czyms$
naturalnym. Partnerstwo wymaga okreslonego, wspélne-
go kodu jezykowego, jasnych, precyzyjnych zasad.

JEZYK KONKURENCJI | JEZYK PARTNERSTWA
Przejrzystosé Zaufanie

Zysk Korzys$é

Cele uzupetniajace sie / | Wspélne cele
komplementarne

Umowa Porozumienie
Biznesplan Plan dziatania
Fundusze Zasoby

Efektywnos¢é Ewaluacja

Analiza rynku Analiza potrzeb

Jezyk konkurenciji a jezyk partnerstwa. Opracowanie wtasne

na podstawie: Tennyson R., Poradnik partnerstwa, The International
Business Leaders Forum (IBLF) and the Global Alliance

for Improved Nutrition (GAIN), 2003

Spos6b, w jaki partnerzy porozumiewajg sig, moze
wzmocnic¢ lub ostabi¢ partnerstwo. Kazda z instytucji po-
stuguje sig swoim wtasnym zargonem, ma swojg wtasng
kulture organizacyjna, np. ze wszystkie ustalenia musza
zostac zapisane. W komunikacji bardzo wazna jest przy
tym umiejetnos¢ rozrdézniania faktow i przypuszczen.

' Zybata A. Sita partnerstwa, Centrum partnerstwa spotecznego, Dialog,
Warszawa 2007.

Partnerstwo moze ucierpiec, jesli osoby w nim decyzyjne
beda dziatac w oparciu o niesprawdzone opinie, 0 ktdre
tatwo wszedzie tam, gdzie spotyka sie grupa ludzi. Btedy
w komunikacji prowadza do konfliktow w partnerstwie.
Zgodnie z procesem grupowym konflikty same w sobie
nie sg zjawiskiem negatywnym, nie powodujg rozpadu
partnerstwa, przeciwnie, bardzo czgsto skutkujg jego
umocnieniem. Chwilowe zatamania i niepowodzenia oraz
chec uniknigcia konfliktu moga dziata¢ demobilizujgco na
partnerow i postrzegane sg najczesciej jako przeszkoda.
Warto pamigtac, ze sukces moze osiggnac tylko to part-
nerstwo, ktdre umocnito sie dzieki pokonaniu tego typu
przeszkéd.

Wspotpraca partnerska w duzym stopniu opiera sie
na dyskusjach i wymianie pogladéw miedzy partnerami.
Dyskusje czasem sie przeciggajg, sprawiajgc na niekto-
rych uczestnikach wrazenie, ze sg jatowe i nie prowadzg
do celu. Czasem przychodzi mysl, ze ,tracimy tu czas”.
Trzeba pamigta¢, ze jakoS¢ dyskusji stuzy budowaniu
przejrzystosci i zaufania miedzy partnerami, generowaniu
pomystow dotyczacych dziatari i rozwigzania probleméw,
€0 w znacznym stopniu wptywa na efektywnos¢ funkcjo-
nowania partnerstwa. Aby unikng¢ nieproduktywnych,
nudnych i meczacych spotkan, warto okresla¢ czas ich
trwania, okre$laé plany, przypomina¢ zasady komunika-
cji w grupie i moderowac dyskusje. Spotkania, ktére nie
majg Scisle okreslonego celu nie powinny odbywac sig
zbyt czesto, powinny natomiast by¢ zakonczone notatka,
w ktorej zapisane beda osiggnigte rezultaty. Nie przecia-
gajmy tych spotkarn i trzymajmy sie wczesniej ustalonego
planu. Spotkania moga stanowi¢ dobre narzgdzie budo-
wania partnerstwa poprzez angazowanie uczestnikéw
w petnienie réznych funkcji: przewodniczenie spotkaniu,
moderowanie dyskusji, prowadzenie notatek podczas



spotkania. Inne sposoby na ozywienie spotkan to migdzy

innymi?:

® zapewnienie uczestnikom mozliwosci nieformalnych
rozmow (np. przerwa na kawe);

® przeprowadzenie burzy mdzgéw dotyczacej jakiegos
nowego zagadnienia;

@ zaproszenie interesujgcego mowcy;

® wspdlne doswiadczenie czego$ — odwiedzenie miej-
sca realizacji projektu, wizyta w siedzibie nowej orga-
nizacji partnerskiej itd.;

o wykorzystanie spotkania jako okazji do wprowadzenia
usprawnien na przyszto$¢ — poprzez zakoriczenie spo-
tkania krotkg oceng jego dobrych stron oraz elemen-
tow, ktore nalezy poprawic.

Jesli frekwencja na spotkaniach partnerstwa zaczyna
sie zmniejszac, oznacza to, Ze cele grupowe przegrywajg
z celami indywidualnymi parteréw, a spotkania nie sg juz
wystarczajgco angazujgce i wazne dla partneréw. Nalezy
dokonac ewaluacji i wyciggnac wnioski. Pamigtajmy, ze nie
wszystkie decyzje (np. dotyczace biezgcych dziatari) muszg
by¢ podejmowane przez wszystkich partneréw. Czasem
wystarczy tylko informowanie o nich. Wazne jest, zeby za-
pewni¢ mozliwo$¢ udziatu w spotkaniach i wymianie infor-
macji wszystkim zainteresowanym, ale nie trzeba ich zmu-
szaé do udziatu w czyms, co ich bezposrednio nie dotyczy.

Nasze partnerstwa stojg przed wyzwaniem, jakim
jest deficyt zaufania panujgcy w polskim spoteczeristwie.
Deficyt ten dotyczy takze samych partnerstw. Brak zaufa-
nia w praktyce bowiem oznacza, ze wiele przedsigwziec
spotecznych nie zostaje zainicjowanych. Ludzie czgsto
nie chca sie zaangazowac, poniewaz bojg sie, ze kto$

2 Tennyson R., Poradnik partnerstwa, The International Business Leaders
Forum (IBLF) and the Global Alliance for Improved Nutrition (GAIN), 2003.

wykorzysta ich prace dla czysto prywatnych celéw. Stare
formy organizacyjne stuzace rozwigzywaniu problemow
spotecznych w warunkach szybko zmieniajgcej sie gospo-
darki i spoteczenstwa opartego na informacji nie zdajg juz
egzaminu. Ztozono$¢ problemdéw wymaga coraz bardziej
intensywnej wspétpracy i wymiany informacji miedzy
ludZmi. Administracja publiczna pokazuje jednak, ze coraz
mniej ufa partnerom spotecznym, czego przyktadem jest
rosngca biurokracja zwigzana z realizacjg zadan publicz-
nych. Wzrastajg koszty zwigzane z wdrazaniem projektow
unijnych, ktdre coraz bardziej polegajg na gromadzeniu
dokumentacji i tworzeniu ,papierow” legitymizujgcych
podjete dziatania. Administracja publiczna i realizatorzy
zadan okopujg sig w tysigcach dokumentow zapominajgc
jaki jest wtasciwie cel tych dziatan. Stad tez wazne jest,
aby zapewni¢ mechanizmy budowania zaufania ws$rod
cztonkéw p partnerstwa, a nie da si¢ tego zrobi¢ bez ich
integracji. Trzeba zawsze pamietac, ze partnerstwo to
nie tylko instytucja, ale i ludzie, ktdrzy potrzebujg czasu
aby sie poznac. Zaufania nie da sig takze zbudowa¢ bez
wspdinych dziatan. Pozw6lmy partnerstwu sprawdzié
sie w matych dziataniach i odnie$¢ maty sukces zanim
zaczniemy robi¢ co$ duzego. Partnerstwo nie powinno
generowac nadmiernej ilosci dokumentacji — to Swiadczy
0 braku zaufania miedzy partnerami. Realizacja zadar pu-
blicznych, w tym finansowanych z EFS, naktada na part-
nerstwa konieczno$¢ tworzenia duzej ilosci dokumentow,
nie obcigzajmy wigc go generowaniem kolejnych. Obo-
wigzkowym dokumentem jest umowa partnerska oraz
notatka z kazdego spotkania.

Partnerstwa funkcjonujg sprawnie, jesli opierajg sie
na wiedzy. Zdobywajg jg i przetwarzaja, bo tylko dzieki nigj
powstajg efektywne i innowacyjne programy. Partnerstwa
maja te przewage nad pojedynczymi instytucjami, ze ku-

mulujg wiedze z réznych srodowisk, od réznych instytu-
Cji, sg interdyscyplinarne. Partnerstwo nie stuzy zatem do
rozwigzywania standardowych probleméw. Jesli chcemy
je budowac, to koszty i czas potrzebne do jego utworzenia
sg niewspotmierne z jego efektywnoscig w przypadku gdy
problem jest znany, a dotychczasowe rozwigzania sku-
teczne. Partnerstwa sprawdzajg sie wéwczas, gdy mamy
do czynienia z problemem nowym, ztozonym, wymaga-
jacym interdyscyplinarnego podejscia i wspotpracy mie-
dzyinstytucjonalnej. Celem funkcjonowania partnerstwa
jest tez wiasnie dzielenie sie pomiedzy partnerami infor-
macjami dotyczacymi diagnozy problemdw, podejmowa-
nych dziatan, posiadanych zasobdw. W partnerstwie war-
to tworzy¢ kulture ,uczenia sig”, ktéra polega na wycig-
ganiu wnioskow z bteddw, uczeniu sie poprzez dziatanie
i pozyskiwaniu informacji z zewnatrz dzieki np. szkoleniu
cztonkow partnerstwa. Dzielenie sie wiedzg i doSwiadcze-
niami, zardwno dobrymi, jak i ztymi praktykami w ramach
sieci wymiany informacji, jest bardzo cenne. Prawdziwa
wspétpraca zmienia osoby, ktére sie zaangazujg: part-
nerzy pomagajg sobie nawzajem w rozwoju osobowym
i zawodowym, jednoczesnie realizujgc cele partnerstwa.
Dobrze funkcjonujgce partnerstwo to korzy$¢ zaréwno
dla spoteczenstwa, jak i cztonk6w partnerstwa, gwarantu-
je realizacje nawet najbardziej ztozonych projektow.
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