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2. WSTĘP  

Niniejszy raport został stworzony na podstawie badania dotyczącego współpracy jednostek samorządu 
terytorialnego z organizacjami pozarządowymi w obszarze wspierania i rozwoju gospodarczego. Celem tego 
badania było rozpoznanie potencjału i barier współpracy administracji publicznej z organizacjami 
reprezentującymi i wspierającymi środowiska gospodarcze w województwie mazowieckim na poziomie lokalnym 
i regionalnym.  

Opracowując projekt badania uwzględniono różne aspekty współdziałania międzysektorowego w sferze 
publicznej, odwołując się do standardu współpracy określonego w Modelu współpracy administracji publicznej i 
organizacji pozarządowych. Podążając za modelem poddano analizie formalne warunki kształtowania 
współpracy samorządów z organizacjami w wymiarze ogólnym, sposób realizowania współpracy z organizacjami 
otoczenia biznesu w zakresie tworzenia polityk publicznych i realizacji zadań publicznych z tych polityk 
wynikających, a także warunki do rozwijania społecznej aktywności.  

Mając jednak świadomość specyfiki analizowanej problematyki współpracy międzysektorowej, założenia 
powyższego standardu potraktowano jako punkt wyjścia do refleksji nad praktycznie realizowanym modelem w 
obszarze wspierania przedsiębiorczości i określenia kierunków do wypracowania adekwatnego modelu, 
dostosowanego do  potrzeb tego zagadnienia.  

Komplementarność analiz, poza szeroko postawionymi problemami badawczymi, zapewnić miały adekwatne 
metody badawcze. Połączono w tym celu metody ilościowe i jakościowe. Przeprowadzono pogłębioną analizę 
serwisów internetowych mazowieckich samorządów z zamieszczonymi tam, istotnymi dla problemu badawczego 
dokumentami, zrealizowano badanie ankietowe wśród przedstawicieli samorządów i organizacji otoczenia 
biznesu oraz indywidualne i grupowe wywiady pogłębione z reprezentantami obu sektorów. Dzięki takiemu 
podejściu uzyskano zarówno obiektywne wskaźniki poziomu i jakości współpracy jak i pogłębioną, jakościową 
perspektywę, na którą składały się opinie, doświadczenia i obserwacje bezpośrednich uczestników analizowanej 
współpracy międzysektorowej. 

Raport składa się z trzech głównych elementów. Kontekst badawczy wprowadza w tematykę badania, 
uwzględniając przegląd koncepcji i dotychczasowych badań nad takimi zagadnieniami jak relacja sektora 
publicznego i pozarządowego, partycypacja publiczna czy realizowanie lokalnych polityk publicznych w obszarze 
rozwoju gospodarczego. Analiza serwisów internetowych mazowieckich samorządów skupia się  na poszukiwaniu 
w dokumentach udostępnianych w Internecie informacji związanych z zagadnieniami dotyczącymi formalno-
instytucjonalnych warunków współpracy międzysektorowej, warunków kształtowania polityk publicznych w 
obszarze wspierania przedsiębiorczości, realizowania założeń polityk publicznych w obszarze przedsiębiorczości 
przez organizacje pozarządowe oraz tworzenia warunków do rozwoju organizacji działających w obszarze 
rozwijania przedsiębiorczości. Analiza danych pozyskanych w ramach badania ankietowego i przeprowadzonych 
wywiadów również podejmuje wszystkie istotne kwestie zawarte w problemach badawczych, uzupełniając je o 
poszukiwanie modelu współpracy, który będzie odpowiadał współtworzeniu lokalnych polityk na wspierania 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego.  

To ostatnie zadanie związane jest z podstawowym celem aplikacyjnym, jaki przyświecał realizacji tego badania, 
czyli dostarczeniu niezbędnych danych do opracowania strategii działania i oferty Mazowieckiego Centrum 
Dialogu i Partycypacji Środowisk Gospodarczych, którego rolą ma być integrowanie działań międzysektorowych 
i rozwijanie potencjału gospodarczego na Mazowszu.  

Wyniki i wnioski płynące z badania potwierdziły potrzebę podjęcia tego tematu w sposób zintegrowany i 
systemowy z jednej strony oraz umożliwiający praktyczne wdrażanie rozwiązań z drugiej. Współpraca 
międzysektorowa w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego na Mazowszu natrafia na 
liczne bariery związane właśnie z brakiem wypracowanego modelu nawiązywania relacji w tej specyficznej sferze 
polityki publicznej oraz ze stosunkowo małą aktywnością społeczną i zaangażowaniem w międzysektorowe 
działania. Z drugiej strony, przeprowadzone analizy pozwoliły wskazać na potencjał dostępnych i realizowanych 
rozwiązań, które mogą być promowane i weryfikowane w szerszej regionalnej i lokalnej skali. Podkreśleniu tego 
potencjału służyło poszukiwanie i ukazywanie dobrych praktyk, których obecność w raporcie jest 
wyszczególniona. 
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3. CELE BADANIA  

Prowadzone badanie dotyczy standardów i sposobów realizacji współpracy między jednostkami samorządu 
terytorialnego a organizacjami pozarządowymi w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości na terenie 
województwa mazowieckiego. Wyniki badania mają posłużyć jako merytoryczna baza dla tworzonego 
Mazowieckiego Centrum Dialogu i Partycypacji Środowisk Gospodarczych.  

 

Zamawiający badanie w następujący sposób zdefiniował główny cel badania, cele szczegółowe oraz cele 
aplikacyjne:  

 

Cel główny badania: Ocena potencjału i barier współpracy administracji publicznej z NGO, 
reprezentującymi i wspierającymi środowiska gospodarcze w województwie mazowieckim na poziomie 
lokalnym i regionalnym.  

 

Cele szczegółowe: 

 analiza przebiegu, zakresu i form współpracy administracji publicznej z NGO wspierającymi przedsiębiorców; 
 określenie barier związanych z podejmowaniem wspólnych działań przez przedstawicieli tych dwóch 

sektorów; 
 rozpoznanie uwarunkowań współpracy samorządów z organizacjami pozarządowymi w zakresie dotyczącym 

przedmiotu badania; 
 identyfikacja dobrych praktyk w zakresie współpracy administracji publicznej z NGO na rzecz wspierania 

biznesu; 
 ocena wpływu najnowszych trendów gospodarczych wynikających z partycypacji obywatelskiej, społecznej 

odpowiedzialności biznesu i ekonomii współdzielenia na kształtowanie polityki samorządów w relacji 
z organizacjami III sektora, zajmującymi się problematyką gospodarczą. 

 

Cel aplikacyjny:  

 Dostarczenie danych niezbędnych do opracowania strategii działania i oferty Mazowieckiego Centrum 
Dialogu i Partycypacji Środowisk Gospodarczych, a tym samym – stworzenie zaplecza eksperckiego, 
merytorycznego i organizacyjnego, wspomagającego jakość współpracy administracji publicznej z sektorem 
NGO reprezentującym środowiska gospodarcze w woj. mazowieckim. 

  

Standardy prowadzenia współpracy pomiędzy przedstawicielami tych dwóch sektorów zostały określone 
w Modelu współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych (zwanym dalej Modelem), co zostało 
schematycznie przedstawione na rysunku na następnej stronie.  
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Rysunek 1 Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych - główne obszary eksploracji  

 

 

Przedstawione wyżej główne cele badania zostały skonkretyzowane i uszczegółowione w postaci pytań 
badawczych i odpowiadających im wskaźników. Podstawą i punktem odniesienia do tworzenia koncepcji badania 
oraz konstruowania narzędzi badawczych jest wskazany przez zamawiającego Model współpracy administracji 
publicznej i organizacji pozarządowych. Ponadto ze względu na określony obszar badania – standardy współpracy 
samorządowej administracji publicznej z organizacjami wspierającymi rozwój przedsiębiorczości – uwzględnione 
zostały problemy i pytania badawcze dotyczące współpracy międzysektorowej, specyficzne dla tego obszaru 
działalności organizacji pozarządowych. Dobór problemów i pytań badawczych warunkowany jest również przez 
wskazane cele, a zwłaszcza cel aplikacyjny badania. W związku z tym badanie w większym stopniu dotyczyć będzie 
sposobów realizowania współpracy, jej standardów oraz barier i potencjału w jej rozwijaniu niż przedmiotowego 
zakresu analizowanej współpracy. 

 

Uwzględniając powyższe założenia określono następującą, rozszerzoną, listę pytań badawczych: 

Tabela 1 Tabela pytań badawczych  

a) Jak wygląda współpraca samorządów z NGO na Mazowszu na poziomie gmin, powiatów oraz 
województwa?  
[w realizacji badania w tym obszarze główny nacisk kładziony będzie na rozpoznanie współpracy w ramach 
problematyki wspierania i rozwijania przedsiębiorczości] 

 Jakie cele stawiają sobie przedstawiciele administracji samorządowej we współpracy z organizacjami 
pozarządowymi?  

 Jaki poziom uczestnictwa organizacji pozarządowych jest realizowany w obszarze publicznych polityk 
wspierania i rozwoju przedsiębiorczości?  

 Jaka jest specyfika współpracy międzysektorowej – np. obecność werbalno-symbolicznych 
przejawów współpracy, realnych działań w partnerskiej współpracy, asymetryczna wymiana wsparcia 
uzależniająca jedną stronę od drugiej? 

 Jak definiowana jest rola administracji publicznej w kreowaniu współpracy międzysektorowej na 
różnych poziomach samorządów? 

 Czy i w jaki sposób tworzone są programy, strategie i plany współpracy międzysektorowej? 

 Czy i w jaki sposób weryfikowane i ewaluowane są programy, strategie i plany współpracy 
międzysektorowej? 
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 Jaka jest dostępność i rozpoznawalność dokumentów strategicznych przez sektor publiczny 
i pozarządowy? 

 Jaki jest udział sektora pozarządowego w tworzeniu i konsultowaniu dokumentów programowych 
i strategicznych? 

 Czy są wydzielone komórki odpowiedzialne za współpracę w jednostkach samorządowej administracji 
publicznej? 

 Na ile współpraca międzysektorowa podlega standaryzacji – obecność i jawność procedur 
(konsultowania, wspierania, współpracy, współdziałania itd.)?  

 Czy tworzone są procedury komunikowania, konsultowania, wspierania itd.? Jak funkcjonują? 

 Jaki jest wpływ NGO na lokalne polityki społeczne? 

 Jakie dobre praktyki w zakresie współpracy międzysektorowej można wskazać w obszarze wspierania 
i rozwoju przedsiębiorczości? 

b) Jakie są rodzaje, formy i częstotliwości działań na rzecz biznesu podejmowanych wspólnie przez 
samorządy i organizacje pozarządowe?  

 W jakim zakresie uwzględniana jest w dokumentach programowych i strategicznych dotyczących 
współpracy z NGO problematyka wspierania przedsiębiorczości? 

 W jakim zakresie uwzględniana jest w dokumentach programowych i strategicznych problematyka 
wspierania i rozwoju inicjatyw obywatelskich? 

 W jakim stopniu zapisy dokumentów strategicznych są realizowane w praktyce? 

 Jakie są realizowane metody konsultowania planów i strategii publicznych przez NGO? 

 W jaki sposób udostępniane są efekty/wyniki konsultacji społecznych? 

 Czy tworzone są ciała włączające NGO w realizację strategii i polityk publicznych (np. Rady Działalności 
Pożytku Publicznego, KDSy, grupy robocze, zespoły doradcze)? W jaki sposób funkcjonują? 

 W jakich obszarach podejmowane są działania na rzecz rozwoju przedsiębiorczości? 

 W jaki sposób nawiązywana jest międzysektorowa współpraca finansowa? Jakiego typu działania są 
realizowane w ramach współpracy finansowej? Jakie procedury są stosowane przy przekazywaniu 
środków publicznych? Czy realizowane są umowy wieloletnie? 

 Jakie formy niefinansowego wsparcia organizacji pozarządowych są realizowane? Jaka jest ich skala? 

 Jakie praktyczne rozwiązania są identyfikowane w obszarze rozwijania sektora organizacji 
społecznych i społeczeństwa obywatelskiego w obszarze wspierania przedsiębiorczości? 

 Jakie można zidentyfikować działania samorządów na rzecz integracji sektora pozarządowego 
i inicjatyw obywatelskich? 

 Czy i w jaki sposób nawiązywane są formalne partnerstwa JST i organizacji pozarządowych w obszarze 
wspierania i rozwoju przedsiębiorczości? 

 Jakie są praktyki w obszarze wspierania lokalnych partnerstw międzysektorowych? 

c) Jakie są główne motywatory podejmowania współpracy administracji publicznej z NGO?  

 Jakie przydatne dla administracji publicznej zasoby (finansowe, osobowe, merytoryczne, 
instytucjonalne/infrastrukturalne) identyfikowane są w sektorze NGO? 

 Jakie przydatne dla NGO zasoby (finansowe, osobowe, merytoryczne, 
instytucjonalne/infrastrukturalne) identyfikowane są w sektorze publicznym? 

 Jakie oczekiwania wobec współpracy mają organizacje pozarządowe i przedstawiciele administracji 
publicznej? 

 Jakie są identyfikowane przez sektor pozarządowy możliwości uzyskania wsparcia finansowego 
i niefinansowego? 

 Jakie efekty współpracy międzysektorowej dostrzegane są przez przedstawicieli NGO i samorządów? 

d) Jakie  czynniki  decydują  o  niepodejmowaniu  współpracy  sektora  publicznego z pozarządowym 
w zakresie wsparcia biznesu?  

 Czy przedstawiciele administracji publicznej dostrzegają potrzebę nawiązywania współpracy z NGO 
w obszarze wspierania przedsiębiorczości? 

 Na ile sektor NGO jest identyfikowany jako partner do realizacji działań w zakresie wsparcia biznesu? 
Jak oceniania jest siła i reprezentatywność NGO w obszarze rozwoju przedsiębiorczości? 
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 Na ile sektor publiczny jest identyfikowany jako partner do współpracy w ramach rozwoju 
przedsiębiorczości przez organizacje pozarządowe? 

 Jakie negatywne doświadczenia we współpracy międzysektorowej posiadają przedstawiciele 
administracji publicznej i NGO? 

 Jakie są bariery prawne/instytucjonalne/strukturalne uniemożliwiające współpracę 
międzysektorową? 

e) Jakie bariery utrudniają skuteczne prowadzenie tej współpracy?  

 Jak oceniane są kompetencje z obszaru współpracy międzysektorowej wśród przedstawicieli NGO 
i administracji publicznej? 

 Jakie są czynniki prawne wpływające negatywnie na prowadzenie współpracy? 

 Jakie postawy prezentowane przez aktorów (NGO, administracja, przedstawiciele biznesu) wpływają 
negatywnie na prowadzenie współpracy? [gotowość do współpracy, traktowanie 
partnerskie/instrumentalne, zaangażowania w pozafinansowe formy, itd.] 

 Jakie są ograniczenia związane ze specyfiką środowiska NGO – zróżnicowanie, fragmentaryzacja 
i segmentacja sektora NGO. 

 Jaki jest wpływ poziomu profesjonalizacji NGO (kompetencje organizacyjne, zarządzanie 
ludźmi/procesami/projektami, księgowość, promocja, uzawodowienie itd.) na jakość współpracy 
międzysektorowej? 

 

Badanie składa się zarówno z technik jakościowych i ilościowych. Przeprowadzona została analiza desk research 
(w tym web research), ankieta CAWI, indywidualne wywiady pogłębione z przedstawicielami JST różnego szczebla 
oraz NGO działających w obszarze rozwoju i wspierania przedsiębiorczości, a także wywiady grupowe, w których 
uczestniczyli wspólnie przedstawiciele sektora publicznego i pozarządowego.  

Zgodnie z oczekiwaniami zamawiającego, uczestnikami badania po stronie JST byli urzędnicy odpowiedzialni za 
zadania z zakresu rozwoju gospodarczego, a także urzędnicy realizujący zadania w obszarze współpracy 
z sektorem pozarządowym. Przyjęto również szeroką definicję organizacji działających na rzecz rozwoju 
i wspierania przedsiębiorczości – włączono w nią stowarzyszenia i fundacje, izby gospodarcze, organizacje 
i związki pracodawców, samorządy zawodowe oraz spółdzielnie socjalne. 

Poniżej przedstawiono schematyczne zestawienie technik badawczych: 

 

Tabela 2 Schematyczne zestawienie technik badawczych 

Moduł N 

Desk research  

Opracowanie kontekstu badawczego - 

Analiza oficjalnych serwisów internetowych JST (analiza ilościowa) 357 

Pogłębiona analiza serwisów internetowych (analiza jakościowa) 54 

Badanie ilościowe  

Wywiady kwestionariuszowe CAWI JST NGO 

Minimum 300 Minimum 50 

Badanie jakościowe   

Indywidualne wywiady pogłębione (IDI) JST NGO 

35 15 

Zogniskowane wywiady grupowe (FGI) 6 
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4. KONTEKST BADAWCZY  

4.1 Relacja sektora publicznego i pozarządowego (konteksty prawne, polityczne 
i społeczne) 

Kwestia relacji sektora publicznego i pozarządowego jest problemem obejmującym kilka wymiarów – polityczny, 
społeczny i prawny oraz wzajemne między nimi interakcje. W wymiarze politycznym dotyczy sposobu 
kształtowania i wpływania na polityki publiczne na różnych poziomach, podziału władzy i określenia roli różnych 
podmiotów występujących w przestrzeni publicznej. W wymiarze społecznym odnosi się do zaangażowania 
obywateli w kreowanie otaczającej ich rzeczywistości, postaw społecznych, aktywności obywatelskiej, 
wzajemnego zaufania, chęci współdziałania i porozumiewania się w sprawach ogółu. Wymiar prawny natomiast, 
poprzez tworzone akty normatywne, stwarza w społeczeństwie demokratycznym warunki i możliwości 
podejmowania konkretnych działań i rozwiązań.  

W przecięciu się tych różnych wymiarów dotyczących relacji sektora publicznego i pozarządowego, 
a w szczególności współpracy międzysektorowej, pojawia się klasyczna już kategoria społeczeństwa 
obywatelskiego. Pojęcie to, jak wiele odnoszących się do nauk społecznych i politycznych, jest niejednoznaczne i 
niesie z sobą różne interpretacje. Z punktu widzenia prowadzonego badania istotna jest dyskusja nad relacją 
społeczeństwa obywatelskiego i państwa. Z jednej strony społeczeństwo obywatelskie bywa stawiane w opozycji 
do państwa, jako samodzielne obywatelskie działanie, poza strukturami państwa (pozarządowe). Z drugiej strony 
jest perspektywa, która włącza społeczeństwo obywatelskie w szeroko rozumianą politykę publiczną w związku 
z wzajemnymi procesami etatyzacji społeczeństwa i uspołeczniania państwa w wyniku zacieśniającej się 
współpracy międzysektorowej w społeczeństwach demokratycznych1. Społeczeństwo obywatelskie, w tym 
rozumieniu, jest wyrazem idei społecznych i politycznych demokracji partycypacyjnej oraz takich wartości jak 
solidarność, zaangażowanie w sprawy wspólnoty i współdziałanie z jednej strony oraz niezależność i 
współdziałanie z drugiej2.  

Podsumowując te rozważania można przytoczyć próbę definiowania społeczeństwa obywatelskiego i relacji tego 
pojęcia do państwa, podjętą przez Jerzego Szackiego: „Idea społeczeństwa obywatelskiego oznacza dziś, jak 
sądzę, generalne zakwestionowanie dychotomii: państwowe – prywatne, zachęcając do uczestnictwa, w życiu 
publicznym, które nie ma wszak koniecznie charakteru politycznego. Konstytutywnym elementem tej idei jest 
wiara w możliwość i konieczność istnienia sfery pośredniej pomiędzy życiem prywatnym i państwowym, a więc 
właśnie sfery publicznej, do której jednostki wchodzą jako osoby prywatne, nie po to jednak, by utwierdzić swe 
odosobnienie, lecz po to by je przezwyciężać bez stawania się trybami machiny państwowej.”3 Przy takim 
rozumieniu, współpraca międzysektorowa, w szczególności na poziomie lokalnym, jest wspólnym działaniem 
przedstawicieli państwa lub samorządu lokalnego z obywatelami, grupami społecznymi i różnymi środowiskami 
przez nie reprezentowanymi w przestrzeni publicznej i na rzecz kształtowania spraw publicznych. Implikuje to 
dążenie do relacji partnerskiej, opartej na poszanowaniu niezależności i podmiotowości każdej ze stron i uznaniu 
ich roli. 

Praktycznym wyrazem społeczeństwa obywatelskiego jest zjawisko partycypacji publicznej. Tomasz Kaźmierczak 
przywołuje za Stuartem Langtonem cztery kategorie uczestnictwa obywateli, które się w niej mieszczą. Pierwszą 
kategorią jest aktywność publiczna, w ramach której podejmowane są „działania inicjowane przez obywateli – i 
przez nich kontrolowane – po to, żeby wpłynąć na decyzje podejmowane przez przedstawicieli władz publicznych 

                                                                 

1 N. Bobbio, Społeczeństwo obywatelskie, w: J. Szacki (red.), Ani książę, ani kupiec: obywatel, Kraków 1997. 

2 A. Naumiuk, Edukacja obywatelska i edukacja do demokracji, w: Kim jest animator społeczny pod red. P. Henzlera, B. Skrzypczaka, Warszawa 
2006, s. 186-187. 

3 J. Szacki, Wstęp.  Powrót idei społeczeństwa obywatelskiego, w:  Ani książę, ani kupiec: obywatel, pod red. idem, Kraków 1997, s. 56. 
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lub wyborców”4. Są to m.in. działania rzecznicze, lobbing, protesty czy edukacja publiczna. Tutaj obywatele 
aktywnie angażują się i chcą mieć wpływ na sprawy ich dotyczące. 

Drugą ważną kategorią partycypacji publicznej jest angażowanie obywateli. Są to działania prowadzone przez 
instytucje władzy publicznej w celu doskonalenia procesu decyzyjnego, uzyskiwania konsensusu społecznego 
i zwiększania jakości usług publicznych. Mieszczą się tutaj różne formy konsultacji społecznych. Obywatele mogą 
być angażowani w proces kształtowania polityk publicznych na różnym ich etapie i w różnym zakresie (od 
informowania, przez konsultowanie po przekazywanie decyzyjności). 

Pozostałymi kategoriami, mniej istotnymi z punktu widzenia badanej współpracy międzysektorowej są 
partycypacja wyborcza oraz partycypacja obligatoryjna. Działania z zakresu partycypacji wyborczej (wybory, 
referenda) służą wskazaniu reprezentantów do sprawowania funkcji decyzyjnych w strukturach władzy. 
Partycypacja obligatoryjna natomiast, to działania obywatelskie uznane przez prawo za obowiązkowe, takie jak 
płacenie podatków. Są to formy wsparcia państwa, niezbędne do jego funkcjonowania. 

Dodatkowym wymiarem współpracy międzysektorowej, który wykracza poza powyższy sposób definiowania 
partycypacji obywatelskiej jest wspólne realizowanie założeń polityk publicznych. Sektor publiczny może 
przekazywać część swoich zadań do realizacji partnerom społecznym i wspierać inicjatywy sektora 
pozarządowego, które w politykach publicznych się mieszczą. 

Omawiane idee i kategorie odnoszące się do relacji sektora publicznego i pozarządowego mają również 
wyznaczane ramy prawne w postaci aktów normatywnych, regulujących formalnie sposób, w jaki współdziałają 
oba sektory. Podstawowym dokumentem w tym obszarze w Polsce jest ustawa o działalności pożytku 
publicznego i wolontariacie, wraz z istotną jej nowelizacją z 2010 roku5. Odnosząc się do wartości związanych 
z ideą społeczeństwa obywatelskiego i rozwijaniem partycypacji obywatelskiej wskazane w ustawie zostały 
zasady, na których powinna się opierać współpraca między sektorami. Są to zasady pomocniczości, suwerenności 
stron, partnerstwa efektywności, uczciwej konkurencji i jawności. Określone zostały również konkretne formy 
współpracy, jakie władza publiczna powinna podejmować w stosunku do partnerów społecznych:  

 zlecanie organizacjom pozarządowym realizacji zadań publicznych; 

 wzajemne informowanie się o planowanych kierunkach działalności; 

 konsultowanie z organizacjami pozarządowymi projektów aktów normatywnych w dziedzinach 

dotyczących działalności statutowej tych organizacji; 

 konsultowanie projektów aktów normatywnych dotyczących sfery zadań publicznych, z radami 

działalności pożytku publicznego; 

 tworzenie wspólnych zespołów o charakterze doradczym i inicjatywnym, złożonych z przedstawicieli 

organizacji pozarządowych oraz przedstawicieli właściwych organów administracji publicznej; 

 umowy o wykonanie inicjatywy lokalnej; 

 umowy partnerstwa. 

Jak widać, zapisane w ustawie formy współpracy dotyczą głównie angażowania obywateli w proces decyzyjny i w 
kształtowanie polityk publicznych oraz współpracę na rzecz realizacji zadań publicznych. Natomiast tworzenie 
organów doradczych oraz inicjatywnych lub wspieranie inicjatywy lokalnej wskazują na uznanie większej 
niezależności i aktywności sektora pozarządowego w ramach współpracy międzysektorowej. Ustawa określa 
również sposób, w jaki wymienione formy są realizowane, zakładając różne możliwości współpracy, zarówno w 
formie finansowej jak i niefinansowej. Równocześnie obie strony tej relacji podlegają właściwym im przepisom 
prawnym, które wpływają na sposób ich funkcjonowania, takim jak prawo administracyjne, prawo 
o samorządach, czy przepisy dotyczące finansów publicznych dla jednostek samorządu terytorialnego oraz prawo 
o stowarzyszeniach, przepisy dotyczące funkcjonowania fundacji i innych typów organizacji społecznych w 
przypadku trzeciego sektora. 

Tworzone akty prawne stwarzają pewne ramy działania w przestrzeni publicznej, lecz nie określają ostatecznie 
sposobu, w jaki kształtowana jest w poszczególnych wypadkach relacja między instytucjami publicznymi 

                                                                 
4 T. Kaźmierczak, Partycypacja publiczna: pojęcie, ramy teoretyczne, w: A. Olech (red.) Partycypacja publiczna. O uczestnictwie obywateli 
w życiu wspólnoty lokalnej, Warszawa 2011, s. 85. 

5 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie. 
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i organizacjami pozarządowymi. Stwarza to pole do ograniczonej elastyczności we wprowadzanych modelach, 
rozwiązaniach i skali współpracy. Praktyka i doświadczenia wskazują na istnienie licznych możliwości, wyzwań 
oraz zagrożeń w obszarze podejmowanej współpracy międzysektorowej. 

Za korzyściami płynącymi dla obywateli z aktywnej partycypacji publicznej (takimi jak: zwiększanie aktywności 
obywatelskiej, uzyskiwanie akceptacji działań władzy publicznej oraz wpływu na politykę publiczną), idą również 
ograniczenia związane ze zwiększeniem koniecznych zasobów (czasowych, technicznych i finansowych, 
potrzebnych do włączania obywateli w procesy decyzyjne), brakiem kompetencji i realnych możliwości (czasu, 
środków) do aktywnego włączania się przez obywateli, a niekiedy zagrożenia związane z podgrzewaniem 
konfliktów społecznych6. Władze publiczne mogą stać przed pokusą wykorzystywania różnych form partycypacji 
do legitymizowania swoich działań, które są niepopularne społecznie, do realizowania swoich interesów na 
podstawie „odwróconej zasady pomocniczości”7, kiedy zlecane zadania publiczne są współfinansowane ze 
środków partnerów społecznych czy wykorzystania swojej silniejszej pozycji (chociażby ze względu na 
dysponowanie środkami publicznymi) do narzucania sposobów i kierunków działania organizacjom 
pozarządowym. Z drugiej strony, sektor pozarządowy może traktować partnera publicznego wyłącznie jako 
źródło dostępu do publicznych pieniędzy i przyjmować postawę roszczeniową w kontaktach z administracją. 
Trudności mogą pojawić się w postawach i nastawieniu obu stron do współpracy, myśleniu o własnych 
partykularnych interesach zamiast wspólnym działaniu i poszukiwaniu rozwiązań uwzględniających różne 
perspektywy problemów w przestrzeni publicznej. Wyzwania i możliwości doskonalenia współpracy 
międzysektorowej wymagają ciągłego weryfikowania. Powinna być w tym kontekście uwzględniana dynamika 
zmian politycznych, społecznych, prawnych i technicznych, które na nią wpływają. 

Arkadiusz Peisert i Krzysztof Stachura wskazują również na zmiany w zakresie partycypacji publicznej wywołane 
przez współczesne przemiany technologiczne. Dostęp do nowoczesnych mediów i technik komunikacyjnych 
spowodował powstanie nowych „form uspołecznienia i współdziałania w przestrzeni publicznej”8. 
Interaktywność metod komunikacji, w szczególności Internetu, umożliwia bardziej spersonalizowane i aktywne 
uczestniczenie w wymianie informacji. Nowe formy komunikacji umożliwiają bycie zarówno w roli odbiorcy, 
nadawcy i współtwórcy treści. Dzięki temu komunikacja między sektorem publicznym i obywatelskim nabiera 
nowego wymiaru opartego na wzajemności i aktywności. Wytwarzane są dzięki temu nowe obszary partycypacji 
publicznej, gdzie wirtualnie mogą spotykać się i wspólnie działać przedstawiciele różnych sektorów. Wskazywane 
są różne techniki, które wykorzystywane są do tego celu – zapośredniczone przez Internet i urządzenia mobilne 
uczestniczenie w sondażach, wymiana opinii, zgłaszanie wniosków, realizowanie konsultacji, tworzenie różnego 
rodzaju serwisów informacyjnych i platform wymiany opinii lub wywierania nacisku. Zagrożeniem, wskazywanym 
przez autorów, jest tu jednak brak równomiernego dostępu do technologii informacyjno-komunikacyjnych, co 
może skutkować nową formą marginalizacji czy też wykluczeniem technologicznym. Nowe technologie wymagają 
też od uczestników dialogu społecznego nowych kompetencji w zakresie organizowania, animowania i 
aktywnego w nim uczestnictwa. 

Wielokontekstowość zagadnienia współpracy trzeciego sektora z administracją publiczną wskazuje na 
konieczność uwzględniania różnych aspektów relacji międzysektorowej w analizach prowadzonych w tym 
obszarze. Badając potencjał i bariery współpracy administracji publicznej z NGO, reprezentującymi 
i wspierającymi środowiska gospodarcze w województwie mazowieckim na poziomie lokalnym i regionalnym, 
trzeba uwzględnić różne czynniki wpływające na relacje między sektorami w ich wymiarze ogólnym oraz 
specyficznym, związanym z konkretnym zakresem przedmiotowym analizowanej współpracy. 

 

                                                                 
6 T. Kaźmierczak, dzieł. cyt., s. 95. 
7 Por. M. Rymsza, Państwo i sektor obywatelski: między kulturą kontraktu i kulturą partnerstwa, „Trzeci sektor”, nr 20, Warszawa 2010, s. 7 
oraz K. Hernik, Finansowe i pozafinansowe formy współpracy, w: U progu zmian. Pięć lat Ustawy o działalności pożytku publicznego 
i o wolontariacie, op. cit., s. 141-142. 
8 A. Peisert, K. Stachura, Partycypacja jako wynik rozwoju technik komunikowania i zmian charakteru sfery publicznej. w: A. Olech (red.) 
Partycypacja publiczna. O uczestnictwie obywateli w życiu wspólnoty lokalnej, Warszawa 2011, s. 53. 
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4.2 Współpraca samorządów z organizacjami pozarządowymi w świetle prowadzonych 
badań 

Przedmiotem prowadzonego badania jest określony obszar współpracy międzysektorowej – współpraca 
samorządów z organizacjami pozarządowymi w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości. Zanim podjęta 
zostanie analiza tego szczególnego problemu, warto uzyskać perspektywę porównawczą w postaci przeglądu 
najważniejszych obserwacji dotyczących współpracy międzysektorowej w jej ogólnym wymiarze.  

W ostatnich latach prowadzone były różnego rodzaju badania w tym obszarze. Jednym z istotnych badań były 
analizy prowadzone w ramach projektu systemowego „Model współpracy administracji publicznej i organizacji 
pozarządowych – wypracowanie i upowszechnienie standardów współpracy”. Opracowany w 2011 raport Jakość 
współpracy między organizacjami pozarządowymi a administracją publiczną zawiera przekrojowe informacje na 
temat warunków, barier i możliwości prowadzonej współpracy. Istotnym źródłem informacji jest również 
„Monitoring współpracy Urzędów i ich jednostek organizacyjnych podległych i nadzorowanych z sektorem 
pozarządowym za 2009 rok”, realizowany przez Stowarzyszenie Klon/Jawor we współpracy z Departamentem 
Pożytku Publicznego MPiPS w 2010 roku, który sprawdza sposób realizacji zapisów UDPP9.  Dodatkowymi 
źródłami są raporty GUS oraz MPiPS dotyczące działalności organizacji pozarządowych i współpracy 
międzysektorowej. 

 

4.2.1 Skala współpracy i realizacji zapisów UDPP  

Ważnym elementem relacji organizacji pozarządowych z administracją publiczną są formalne rozwiązania, które 
mają organizować i określać zasady współpracy międzysektorowej. Wśród takich rozwiązań, których sposób 
funkcjonowania i wdrażania jest określony w ustawie o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie, jest 
opracowywanie przez samorządy programów współpracy z organizacjami pozarządowymi, tworzenie 
strukturalnych rozwiązań dotyczących komunikacji z sektorem pozarządowym czy opracowywanie i wdrażanie 
procedur dotyczących różnych form współpracy.  

W ramach prowadzonego przez Stowarzyszenie Klon/Jawor monitoringu odsetek samorządów uchwalających 
program współpracy, który jest obligatoryjnym dokumentem dotyczącym planów współpracy samorządów 
z organizacjami pozarządowymi, wzrósł z ponad połowy w 2004 roku do 87% w 2009. W przypadku województw, 
powiatów i miast poziom ten nie był niższy niż 90%, natomiast w gminach wiejskich był wyraźnie niższy i wynosił 
81%. Co ważne z perspektywy prowadzonego badania, w 2009 roku na terenie Mazowsza liczba gmin wiejskich, 
które opracowały program wynosiła ok. 30% i była jednym z najniższych poziomów w kraju. W ogólnej 
perspektywie niższy był też odsetek samorządów, w których organizacje aktywnie brały udział w opracowywaniu 
programu. 

Ważnym przejawem tworzenia instytucjonalnych warunków dla współpracy międzysektorowej jest powoływanie 
w samorządach stanowisk lub jednostek organizacyjnych do spraw współpracy z organizacjami 
pozarządowymi. W ramach „Monitoringu współpracy…” sprawdzano w ilu samorządach funkcjonuje takie 
stanowisko. Zidentyfikowane ono było w 94% gmin miejskich, w 88% gmin miejsko-wiejskich i w 77% gmin 
wiejskich.  

Obok przedstawionych instytucjonalnych rozwiązań duża jest również deklarowana skala współpracy 
finansowej. Wszystkie samorządy wojewódzkie i miasta na prawach powiatu zlecały zadania publiczne 
organizacjom pozarządowym. W gminach miejskich i miejsko-wiejskich wskaźnik ten przekraczał 90%. Nieco 
niższy odsetek obserwowany był w powiatach ziemskich i gminach wiejskich (odpowiednio  84% i 77%). Warto 
jednak wskazać, że w wielu gminach i powiatach odbył się tylko jeden konkurs dotacyjny w ciągu roku. W latach 
2003-2009 odnotowywany był też wzrost ilości środków przekazywanych przez gminy na realizację zadań 

                                                                 
9 Wyniki z monitoringu dostępne są w raportach: J. Przewłocka, Współpraca organizacji pozarządowych i administracji publicznej w roku 
2009. Raport z badań, Warszawa 2011 oraz G. Makowski (red.) Jakość współpracy między organizacjami pozarządowymi i administracją 
publiczną. Raport końcowy z badań, Warszawa 2011. 
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publicznych przez organizacje i wzrósł on w skali kraju z 553 mln zł do 1 mld 243 mln zł. Środki publiczne stały się 
także znaczącym źródłem finansowania sektora pozarządowego.  

W raporcie Polskie organizacje pozarządowe 201010 wskazano, że 43% organizacji deklaruje, iż środki publiczne 
są ich najważniejszym źródłem dochodu. Potwierdzają ten trend analizy GUS, według których publiczne środki są 
najczęstszym źródłem dochodów (55% organizacji korzysta ze środków publicznych) oraz jednym 
z najistotniejszych (dla organizacji pozyskujących środki publiczne stanowią one 41% udziału w całości 
przychodów)11. Porównanie wyników badań GUS w tym obszarze w latach 2005, 2010 i 2012 pokazuje również 
stałe wzmacnianie się tego trendu i zwiększanie odsetka NGO korzystających ze środków publicznych. Wyniki te 
pokazują, że w obszarze finansowym współpraca międzysektorowa w sposób stały się rozwija, coraz większe 
środki są na nią przeznaczane oraz coraz więcej organizacji z nich korzysta. Inna ważna obserwacja związana jest 
z faktem, że równocześnie w latach 2005-2012 zmniejszyła się grupa organizacji pozyskujących środki z odpłatnej 
działalności statutowej, działalności gospodarczej czy z darowizn. Oznaczać to może postępujący proces 
etatyzacji organizacji pozarządowych w obszarze finansowym i utrwalania się modelu finansowania działań 
pozarządowych ze środków publicznych. Kwestii tej należy się przyglądać w kontekście dywersyfikacji źródeł 
finansowania NGO wraz z promowaną w ostatnich latach ideą ekonomii społecznej, pojawiających się opinii 
dotyczących roszczeniowych postaw środowiska pozarządowego w relacjach z sektorem publicznym oraz 
zagrożeń związanych z uzależnieniem się organizacji od publicznych środków i pozostawania z samorządami 
w relacji „urząd-petent”. 

Badania Stowarzyszenia Klon/Jawor wskazują na większe zróżnicowanie w formach i skali wsparcia 
pozafinansowego. 60% gmin i 72% powiatów oferowało organizacjom różne formy wsparcia pozafinansowego. 
Najczęstszą forma wykazaną w „Monitoringu współpracy…” było informowanie o możliwości pozyskania 
pozabudżetowych środków finansowych - 68% samorządów deklarowało, że wymieniało się z NGO informacjami 
dotyczącymi kierunków działania, 44% konsultowało z organizacjami akty normatywne, a 36% tworzyło zespoły 
doradcze i inicjatywne. 

W ramach sondażu organizacji pozarządowych12 zapytano organizacje o formy współpracy, jakie były przez nie 
podejmowane. Najczęściej deklarowaną formą współpracy było uzgadnianie lub prowadzenie wspólnych 
przedsięwzięć (imprezy, projekty) (64,9%). Na kolejnych miejscach była wymiana informacji na temat swoich 
działań (58,9%), obejmowanie przez samorządy patronatem działań organizacji (54,5%) oraz zlecanie 
i finansowanie lub współfinansowanie zadań publicznych organizacjom przez samorządy (44,7%). Takie działania 
jak udział organizacji w ciałach doradczych, czy konsultowanie dokumentów programowych lub aktów 
normatywnych dotyczyło ok. ⅓ organizacji. Wyniki te mogą wskazywać na utrwalanie się modelu współpracy, w 
którym organizacje pozarządowe są traktowane oraz podejmują współpracę bardziej jako 
realizatorzy/wykonawcy zadań pożytecznych publicznie niż jako partnerzy w kształtowaniu publicznych polityk. 
Poniżej w tabeli przedstawiono podejmowane formy współpracy. 

 

Tabela 3 Formy współpracy podejmowane między NGO a administracją samorządową 

Na czym polegała P. współpraca z administracją samorządową w ostatnich 2 latach?   % 

Uzgadnialiśmy/prowadziliśmy wzajemne przedsięwzięcia – np. projekty, akcje, imprezy   64,9 

Wymienialiśmy się informacjami na temat działań podejmowanych przez obie strony   58,9 

Administracja samorządowa udzielała patronatu działaniom podejmowanym przez naszą organizację   54,5 

Administracja samorządowa zlecała naszej organizacji zadania, finansując w całości lub częściowo ich 

realizację  

44,7 

Występowaliśmy do samorządu z propozycjami uchwał/działań służących poprawie sytuacji w dziedzinie, 

którą się zajmujemy  

40,2 

Współpracowaliśmy z samorządem w ramach tzw. inicjatywy lokalnej (w rozumieniu ustawy o działalności 

pożytku publicznego)  

39,9 

                                                                 
10 J. Przewłocka, Polskie organizacje pozarządowe 2010. Najważniejsze pytania, podstawowe fakty, Warszawa 2011, s. 15-16. 
11 Trzeci sektor w Polsce. Stowarzyszenia, fundacje, społeczne podmioty wyznaniowe, organizacje samorządu zawodowego, gospodarczego 
i pracodawców w 2012 r., GUS, Warszawa 2014, s. 220. 

12 Wyniki badania „Sondaż opinii wśród organizacji pozarządowych”, zrealizowanego przez Pracownię Badań Społecznych we współpracy ze 

Stowarzyszeniem Klon/Jawor prezentowane są za G. Makowski (red.), dzieł. cyt. 
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Samorząd udzielał nam wsparcia pozafinansowego (np. oddelegowując pracowników, prowadząc 

księgowość, użyczając sprzętu lub pomieszczeń itp.)  

38,3 

Formalnie braliśmy udział (w charakterze członków, obserwatorów, zapraszanych gości, ekspertów) w 

pracach komisji/grup roboczych itp. powoływanych przez samorząd 

36,2 

Uczestniczyliśmy w opracowywaniu lub konsultacjach przygotowywanych przez samorząd uchwał i 

dokumentów (np. strategii, planów, programów)  

31,9 

Administracja samorządowa udzielała nam porad prawnych lub finansowych (np. dotyczących 

pozyskiwania środków UE, formalności)  

27,9 

Współpracowaliśmy z administracją samorządową w ramach lokalnej grupy działania (LGD)   25,2 

Samorząd (lub jego agendy) kontraktował/kupował od nas produkty lub usługi   14,9 

Byliśmy/jesteśmy członkiem Lokalnej Rady Działalności Pożytku Publicznego   14,6 

Zawieraliśmy z administracją samorządową umowy partnerskie w związku z realizacją projektów Unijnych   13,6 

Administracja samorządowa wspierała nas udzielając nam pożyczek, gwarancji lub poręczeń finansowych   9,4 

Źródło: G. Makowski (red.) Jakość współpracy między organizacjami pozarządowymi i administracją publiczną…, s. 179 

W kształtowaniu relacji między sektorami na poziomie lokalnym i regionalnym istotne znaczenie ma poziom 
administracyjny realizowanej współpracy. W sondażu wykonanym przez MPiPS organizacje pozarządowe 
wskazywały z kim najczęściej współpracują. Najwięcej regularnych kontaktów deklarowanych jest z JST na 
poziomie gmin (40,8% organizacji). Najrzadziej natomiast kontaktowano się z samorządem wojewódzkim (44,2% 
organizacji nie nawiązuje takich kontaktów, a jedynie 8% ma regularne kontakty z jednostkami regionalnymi). W 
powiązaniu z tym, że samorząd gminny jest najczęstszym partnerem bez względu na zasięg działania, należy 
dostrzec znaczenie i rolę samorządów niższego szczebla w kształtowaniu współpracy międzysektorowej. 71,6% 
organizacji deklaruje, że głównym partnerem jest urząd gminy/miasta, w której organizacja ma swoją 
siedzibę13.  

Specyficzne dla współpracy międzysektorowej są również obszary, w których samorządy zlecają organizacjom 
zadania publiczne. Najczęstszymi obszarami współpracy są sport (80,5% samorządów), kultura (37,5%), ochrona 
i promocja zdrowia (30,1%) oraz pomoc społeczna (28,7%)14. W szczególnie nas interesującym obszarze 
wspierania rozwoju gospodarczego i działalności gospodarczej, wskaźnik ten wynosił 2,7%.  Pokazuje to, że 
obszar wspierania przedsiębiorczości nie jest priorytetowy w międzysektorowych działaniach. Samorządy są 
szczególnie zainteresowane współpracą z organizacjami pozarządowymi w określonych obszarach i aktywność 
obywatelska w tych dziedzinach jest także bardziej intensywna. Według danych GUS z 2012 r. najwięcej 
organizacji wskazuje jako główną dziedzinę działalności sport i turystykę (30%). Kolejne grupy to ratownictwo 
(18%)15 oraz kultura i sztuka (11%)16. To wzajemne sprzężenie wskazuje na pewną specyfikę działalności 
społecznej w przestrzeni publicznej w Polsce z pewnymi dominującymi typami działalności, którymi są sport i 
kultura fizyczna, kultura i dziedzictwo narodowe, ochrona i promocja zdrowia, pomoc społeczna i ratownictwo.  

Przedstawione dane pokazują pewne tendencje w rozwoju formalnych rozwiązań współpracy oraz w formach 
i kierunkach wspólnych działań. W ramach projektu „Model współpracy…” wypracowano narzędzie do 
syntetycznej analizy stanu współpracy międzysektorowej – indeks jakości współpracy (IJW), które obejmowało 
następujące obszary:  

 istnienie „infrastruktury” współpracy (formalnych ram jej funkcjonowania),  

 publiczną dostępność infrastruktury współpracy,  

 współpracę finansową,  

 współpracę pozafinansową,  

 wiedzę i opinie NGO na temat uwarunkowań współpracy,  

 zadowolenie NGO ze współpracy z samorządem.  

                                                                 
13 Por. G. Makowski (red.), dzieł. cyt., s. 167, 170. 
14 Tamże, s. 172. 
15 Chodzi tu przede wszystkim o Ochotnicze Straże Pożarne, które nie były uwzględniane w wynikach dotyczących najczęściej zlecanych zadań 
publicznych. 
16 Trzeci sektor w Polsce. Stowarzyszenia…, s. 68. 
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Przeprowadzone badanie wskazywało jak poszczególne województwa różnią się od średniej krajowej ustalonej 
relatywnie według istniejących danych17. Średni IJW dla Mazowsza (z wyłączeniem m. st. Warszawy) jest najniższy 
spośród wszystkich województw w kraju. Województwo mazowieckie we wszystkich analizowanych obszarach 
znajduje się poniżej średniej krajowej18. Należy zaznaczyć, że wyłączenie m. st. Warszawy, w której 
zarejestrowana jest bardzo duża liczba organizacji pozarządowych i wdrażane są systemowe rozwiązania 
dotyczące współpracy, mogło zaniżyć średni wynik IJW, lecz umożliwiło przedstawienie bardziej 
reprezentatywnego obrazu sytuacji dla pozostałej części województwa mazowieckiego. 

Niskie wyniki w większości analizowanych obszarów współpracy w IJW warto porównać z faktem, że 
województwo mazowieckie zajmuje drugą pozycję jeśli chodzi o odsetek osób zrzeszonych w organizacjach 
działających w obrębie jednego województwa19. Wskazuje to na fakt, że można wskazać na duży potencjał 
tkwiący w środowisku NGO, który mógłby zostać wykorzystany w przestrzeni publicznej w ramach sprawniej 
funkcjonującej współpracy z administracją samorządową. Ciekawym faktem przedstawionym w badaniach GUS 
jest informacja, że pomimo ich dużej liczby, licznych członkostw i stosunkowo dużych przychodów, organizacje 
mazowieckie w najmniejszym stopniu, w porównaniu z innymi województwami, angażują się w działania lokalne 
(48% organizacji)20. Wynik ten, przy wcześniejszych obserwacjach mówiących, że współpraca międzysektorowa 
podejmowana jest najczęściej na lokalnym poziomie, pozwala postawić pytania o wzajemne zależności między 
niskim poziomem działań lokalnych mazowieckich organizacji i niską jakością współpracy na Mazowszu. 

Podsumowując część dotyczącą ogólnego obrazu współpracy administracji pozarządowej z sektorem 
pozarządowym warto odnieść się do ogólnych wniosków, które zostały wypracowane w ramach badania „Jakość 
współpracy między organizacjami pozarządowymi a administracją publiczną”. Pogłębiona analiza IJW pozwoliła 
autorom na wskazanie najważniejszych wyzwań i barier w kształtowaniu współpracy administracji samorządowej 
z organizacjami21: 

 ogólny obraz współpracy wyłaniający się z badań jest oceniany jako niezadowalający i skłania do podjęcia 

działań politycznych na rzecz jej usprawniania; 

 braki w infrastrukturze współpracy mogą wynikać zarówno ze skomplikowania prawa regulującego 

współpracę międzysektorową, jak i z niedostatecznego wykorzystywania dostępnych instrumentów, co 

powoduje, że istniejące prawo w tym obszarze jest martwe; 

 schematyczność działań podejmowanych przez samorządy ogranicza możliwość realizowania działań 

odpowiadających na zmieniające się potrzeby społeczne, prowadzi do stagnacji relacji i ogranicza rozwój 

trzeciego sektora; 

 nisko ocenione są obszary dotyczące miękkich aspektów współpracy – pozafinansowych form relacji, 

komunikacji, przepływu informacji i nastawienia obu stron, co wskazuje na to, że poza tworzeniem 

formalnych procedur warto zwrócić uwagę na kształtowanie odpowiedniej kultury współpracy, a także na  

poszukiwanie i promowanie dobrych praktyk i standardów w codziennych relacjach; 

 głównymi partnerami, identyfikowanymi przez organizacje pozarządowe, są lokalne samorządy i poziom 

lokalny powinien być w szczególności uwzględniany w działaniach na rzecz rozwoju jakości współpracy 

międzysektorowej; 

 warto zwrócić uwagę na specyfikę współpracy międzysektorowej w obszarach wiejskich, gdzie zadowolenie 

ze współpracy z gminami wiejskimi jest stosunkowo wysokie przy najmniej rozwiniętej infrastrukturze; czy 

nie należałoby dążyć do „zwiększania konkurencyjności, motywowania lokalnych środowisk samorządowych 

i pozarządowych do tworzenia lokalnych praktyk i standardów dostosowanych do miejscowych potrzeb i 

problemów, na które natrafiają partnerzy” przy ograniczaniu nieprzejrzystych standardów współpracy; 

                                                                 
17 Ł. Waszak, P. Masłowski (red.), Podręcznik  modelowej współpracy administracji publicznej i organizacji  pozarządowych, Warszawa 2012, 
s. 28-29. 
18 G. Makowski (red.), dzieł. cyt., s. 187. 
19 Trzeci sektor w Polsce. Stowarzyszenia…, s. 145. 
20 tamże, s. 56. 
21 Por. G. Makowski (red.), dzieł. cyt., s. 201-203. 
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 zróżnicowanie regionalne wyników jakości współpracy wskazuje na znaczenie czynników społeczno-

historycznych wpływających na jakość współpracy. Z tego powodu zwraca się uwagę na fakt, że „poprawa 

jakości współpracy jest uzależniona od konsekwentnych,  długotrwałych  działań,  które  nie  będą  polegać  

jedynie  na  rozwijaniu instrumentarium prawnego (co jest relatywnie szybkim i mało skomplikowanym 

typem interwencji), ale na kształtowaniu kultury współpracy, wypracowywaniu standardów 

i upowszechnianiu dobrych praktyk”. 

Wskazane problemy i wyzwania świadczą o tym, że na jakość współpracy ma wpływ wiele czynników, spośród 
których znaczna część wykracza poza warunki prawne i strukturalne. Bliższa analiza zróżnicowanych 
uwarunkowań  współpracy może pozwolić określić obszary, w których należy poszukiwać rozwiązań służących 
usprawnianiu współpracy w sferze publicznej. 

 

4.2.2 Uwarunkowania współpracy  

Z punktu widzenia celu aplikacyjnego badania istotne są opinie sektora publicznego i pozarządowego odnośnie 
barier i ułatwień we współpracy międzysektorowej. Szczególną wagę temu zagadnieniu nadano także 
w ogólnopolskich badaniach „Jakość współpracy między organizacjami pozarządowymi a administracją 
publiczną”. W prowadzonych badaniach jakościowych uzyskano cenne obserwacje w tej kwestii22. Wśród 
wskazywanych przez obie strony czynników, wpływających na jakość współpracy, większość stanowiły czynniki 
określone jako „nieformalne”. Najczęściej wymienianymi były: odpowiednia postawa w stosunku do drugiej 
strony, uregulowania prawne, przestrzeganie zasady partnerstwa, dbałość o dobre relacje po obu stronach, 
celowość współpracy, dobry przepływ informacji, zaufanie oraz „czynnik ludzki”. Chociaż znaczenie każdego 
czynnika dostrzegane jest zarówno przez urzędników, jak i przedstawicieli organizacji pozarządowych, to niekiedy 
zwracana jest uwaga na różne ich aspekty.  

Odpowiednia postawa ujawnia się, według badanych, w zrozumieniu specyfiki funkcjonowania partnera (czy to 
organizacji, czy samorządu), jego ograniczeń, potrzeb i standardów działania. Oczekiwana jest otwartość 
w kontaktach i uznanie kompetencji drugiej strony. Przedstawiciele organizacji oczekiwali mniej formalnego 
traktowania i tolerancji dla spontanicznego charakteru działalności społecznej. Dobre relacje opierają się na 
skutecznej komunikacji, dążeniu do równości w stosunkach i dobrej woli. Organizacje i samorządy często 
postrzegają relację między sektorami jako partnerską, współpracującą i wzajemnie się uzupełaniającą 
w działaniach publicznych. Organizacje częściej niż samorządy oceniały tę relację negatywnie, w kontekście bycia 
postrzeganym jako konkurencja lub podległości wobec samorządu. Urzędnicy natomiast częściej wskazywali na 
układ relacji, w którym samorząd jest zleceniodawcą, a NGO wykonawcą zleconych zadań. Ważnym 
wyznacznikiem dobrej współpracy (zwłaszcza dla organizacji) jest jej celowość. Cele działań powinny być 
wspólnie określane i wywodzić się z oceny potrzeb. Dla urzędników natomiast ważnym czynnikiem wpływającym 
na jakość współpracy jest zaufanie. Powinno być ono wzajemne. Możliwa jest wtedy bliższa, bardziej 
bezpośrednia relacja. Kolejnym ważnym czynnikiem wskazywanym przez badanych była wymiana informacji. 
Wskazane jest, aby była możliwie przejrzysta i otwarta. Urzędnicy wskazywali też na sprzyjające współpracy 
istnienie nieformalnych kanałów wymiany informacji, które często ją usprawniają. Dla organizacji natomiast 
ważny jest dostęp do informacji o strategicznych planach i działaniach samorządu, dzięki którym łatwiej jest 
planować działalność organizacji. Postulat samorządów o możliwość realizowania mniej formalnych kontaktów 
rozszerza się generalnie na uznanie „czynnika ludzkiego” jako warunku dobrej współpracy. Partnerzy 
dostrzegają, że nadmierne sformalizowanie współpracy i zbędne procedury negatywnie wpływają na relacje 
między sektorami. 

W większości aspektów urzędnicy oczekują większej symetrii w rozumieniu ograniczeń, uznaniu kompetencji, 
zaufaniu, wymianie informacji. W ich rozumieniu dobra współpraca wymaga wzajemności w budowaniu relacji. 
Dla organizacji pozarządowych ważniejsze jest wypełnianie zobowiązań dotyczących współpracy przez 

                                                                 
22 Wyniki badań jakościowych dotyczących uwarunkowań współpracy międzysektorowej są obszernie prezentowane w cytowanym raporcie: 
G. Makowski (red.), Jakość współpracy między organizacjami pozarządowymi i administracją publiczną…. 
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samorządy i uznanie szczególnej roli sektora pozarządowego, a co za tym idzie - bardziej wspierająca postawa 
strony publicznej.  

Omawiane badanie prowadzone było w czasie wprowadzania nowelizacji UDPP. Zmiany prawne i istniejące 
dokumenty normatywne były również wskazywane jako czynniki wpływające na jakość współpracy. Różne jest 
też podejście do prawa przez obie strony. Urzędnicy chcą poruszać się w ramach konkretnych przepisów 
i procedur, a przedstawiciele NGO oczekiwaliby interpretowania prawa i elastycznego dostosowywania go do 
potrzeb współpracy. 

Wśród barier współpracy wymieniane najczęściej były: wewnętrzna słabość i bierność trzeciego sektora, brak 
kompetencji (głównie po stronie organizacji, ale także w administracji publicznej), nadmierna biurokracja 
i przeciążenie procedurami oraz związki nieformalne. Problemy trzeciego sektora wpływające na współpracę to 
wewnętrzne skonfliktowanie, brak rozpoznawalnych przez administrację liderów, nieumiejętność lub niechęć do 
współpracy z samorządem i z własnym środowiskiem, a także ograniczone możliwości w realizacji dużych 
przedsięwzięć. W opinii zarówno przedstawicieli NGO jak i samorządów organizacjom brakuje kompetencji 
związanych ze znajomością i stosowaniem prawa w kontekście współpracy. Barierą po obu stronach jest także 
mała znajomość specyfiki działalności sektora publicznego i pozarządowego. Nadmierna biurokracja objawia się 
zbyt długimi okresami oczekiwania na decyzję, skomplikowaniem lub niejasnością procedur, a czasem także 
nierzetelnym stosowaniem się do istniejących procedur. Związki nieformalne natomiast mogą być postrzegane 
jako brak profesjonalizmu lub przejaw nadużycia władzy w postaci faworyzowania wybranych organizacji. Były 
one wskazywane jako bariera przez obie strony. 

Oprócz uwarunkowań identyfikowanych w relacjach między sektorami, wskazane zostały również 
bariery/czynniki wpływające na współpracę, które tkwią wewnątrz obu sektorów. Przedstawiciele organizacji 
pozarządowych i urzędnicy mówili o specyficznych cechach sektora pozarządowego. Należą do nich brak 
współpracy wewnątrz sektorowej, obecne konflikty i wzajemne traktowanie się organizacji jako konkurencja. 
Organizacje często przyjmują bierną i roszczeniową postawę wobec samorządów oczekując, że JST będą 
zaspokajały ich różnego rodzaju potrzeby. Postawy takie najczęściej przypisywane były klubom sportowym i 
ochotniczym strażom pożarnym. Organizacjom brakuje także niektórych kompetencji potrzebnych do 
realizowania współpracy – znajomości prawa, otoczenia społecznego i jego rzeczywistych potrzeb, a także 
umiejętności aplikowania o środki publiczne (przygotowywania ofert, rozliczania dotacji) oraz pozyskiwania 
środków z innych źródeł. Zarzuca się organizacjom trudności w profesjonalnym zarządzaniu, brak myślenia 
strategicznego i operacjonalizowania celów swoich działań, które często są akcyjne i nietrwałe. Nie zwracają one 
uwagi na przepływ informacji. Nie informują samorządów o swoich planach i działaniach, nie aktualizują także 
informacji o sobie w publicznych bazach danych. Z punktu widzenia urzędników problemem organizacji jest 
również odpowiednie promowanie swoich działań i ogólnie pojmowana komunikacja zewnętrzna. Ważną 
trudnością sektora pozarządowego jest mały potencjał ekonomiczny, który powoduje, że samorządy nie 
postrzegają ich jako wiarygodnego partnera. Z drugiej strony organizacje wskazują, że JST nie doceniają 
aktywizowania potencjału ludzkiego i pozyskiwania środków zewnętrznych.  

Dostrzegane są również silne strony sektora pozarządowego. Organizacje są określane jako „nośnik idei 
ewaluacji współpracy” (s. 90), oczekując od samorządów wdrażania stosowanych przez siebie praktyk 
związanych z oceną swoich działań i efektów współpracy z JST. Urzędnicy doceniali sprawność organizacji 
w realizowaniu powierzanych im zadań. Dostrzegali również pozytywne zmiany w funkcjonowaniu sektora 
pozarządowego, jego rozwój organizacyjny, profesjonalizację w obszarze zarządzania, zwiększenie wiedzy na 
temat specyfiki sektora publicznego i zmiany postaw z roszczeniowych na partnerskie. Współpraca staje się 
dzięki temu bardziej profesjonalna, przejrzysta i sformalizowana. Może to z jednej strony służyć nawiązaniu 
bardziej trwałej współpracy z organizacjami doświadczonymi i potrafiącymi dostosować się do formalnych 
procedur, lecz z drugiej utrudnia przebicie się mniejszym, nowym organizacjom, które dopiero uczą się zasad 
współpracy.   

Wśród barier organizacyjnych dostrzeganych w samorządach wskazywane były między innymi ograniczenia 
w zakresie kadr odpowiedzialnych za współpracę z organizacjami pozarządowymi. Utrudnieniem we współpracy 
może być postawa urzędnika lub brak kompetencji i doświadczenia. Część urzędników nie ma odpowiedniej 
wiedzy na temat poszczególnych organizacji i ich działalności. Przeszkadza też zbytnie przywiązywanie wagi przez 
urzędników do literalnego trzymania się procedur, bez uwzględniania rzeczywistych warunków prowadzonych 
działań. Przedstawiciele organizacji pozarządowych wskazywali na problemy związane z planowaniem 
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współpracy z samorządami i tworzonymi przez nie rocznymi programami współpracy. Wśród konkretnych 
zarzutów wobec programów współpracy są:  

 niekonsultowanie ich ze stroną społeczną,  

 schematyczne powielanie programów,  

 pisanie programów pod konkretne organizacje,  

 nieuwzględnianie strategicznych celów i priorytetów oraz brak perspektywy wieloletniej,  

 brak ewaluacji i weryfikacji programów oraz nieupublicznianie ich na stronie internetowej.  

Barierą we współpracy jest przypisywanie nierównego znaczenia różnym obszarom działań społecznych przez 
samorządy oraz faworyzowanie organizacji działających w takich obszarach jak sport czy kultura. 
Organizacyjnym problemem samorządów jest także nadmierna biurokratyzacja, która przejawia się między 
innymi w odraczaniu i opóźnieniach w podejmowaniu i ogłaszaniu decyzji administracyjnych dotyczących 
współpracy. Wskazywany jest także chaos organizacyjny i komunikacyjny. Organizacje często nie wiedzą, jaki 
jest podział kompetencji w JST i z kim powinni się kontaktować lub brakuje odpowiednich osób odpowiedzialnych 
za współpracę z organizacjami.  

Przedstawione wyniki badań dotyczących uwarunkowań współpracy między jednostkami samorządu 
terytorialnego a organizacjami pozarządowymi wskazują na znaczenie, jakie obie strony przywiązują do miękkich 
aspektów relacji między sektorami. W opinii przedstawicieli obu sektorów znaczenie mają kompetencje 
posiadane przez urzędników i pracowników organizacji, ich nastawienie oraz specyfika organizacyjna sektora 
publicznego i pozarządowego. Formalne procedury i instrumenty prawne stwarzają pewne ramy, lecz istotniejsza 
jest wypracowana kultura współpracy.  

 

Tabela 4 Uwarunkowania dobrej współpracy pomiędzy organizacjami pozarządowymi a samorządem oraz bariery dla tej 

współpracy 

Uwarunkowania dobrej 
współpracy 

Bariery współpracy Wewnętrzne bariery 
NGO 

Wewnętrzne bariery JST 

 Odpowiednia postawa 

 Dobre relacje 

 Celowość współpracy 

 Zaufanie 

 Wymiana informacji 

 „Czynnik ludzki” 

 Sprzyjające procedury 
prawne 

 wewnętrzna słabość i 
bierność trzeciego 
sektora 

 brak kompetencji 
koniecznych do 
współpracy  

 nadmierna biurokracja 
i przeciążenie 
procedurami 

 nieformalne relacje 

 trudności we 
współpracy 
wewnątrzsektorowej 

 bierna i roszczeniowa 
postawa 

 brak kompetencji 

 brak profesjonalizacji 

 trudności w 
komunikacji 
zewnętrznej 

 mały potencjał 
ekonomiczny 

 nieprzygotowana 
kadra 

 trudności w 
planowaniu 
współpracy 

 faworyzowanie 
wybranych obszarów 

 trudności 
organizacyjne i 
biurokratyzacja 

Opracowanie własne na podstawie G. Makowski (red.), Jakość współpracy między organizacjami pozarządowymi i 

administracją publiczną…. 
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4.3 Model(e) współpracy 

Często przywoływane badanie „Jakość współpracy między organizacjami pozarządowymi a administracją 
publiczną” miało służyć jako merytoryczna podstawa do opracowania modelu współpracy administracji 
publicznej i organizacji pozarządowych. W związku z tym ocenie poddano także postrzeganie poziomu 
standaryzacji w tym obszarze.  

Zarówno dla sektora pozarządowego jak i dla administracji istotnym źródłem procedur dla realizowania 
współpracy międzysektorowej są funkcjonujące akty prawne23. Urzędnicy wskazują - obok Ustawy o działalności 
pożytku publicznego i wolontariacie -  na przepisy dotyczące finansów i zamówień publicznych, prawo 
o samorządzie czy Kodeks postępowania administracyjnego. Organizacje pozarządowe skupiają się na UDPP i są 
mniej świadome pozostałych aktów prawnych, obowiązujących przedstawicieli administracji publicznej. Dla 
przedstawicieli sektora pozarządowego w dużo większym stopniu ważne są też standardy wynikające z praktyki i 
przyjętego zwyczaju. Urzędnicy także zauważają, że same regulacje prawne nie wystarczają do wprowadzenia 
współpracy w życie, lecz nie widzą też możliwości działania poza przepisami prawa. 

Tworzenie pozaformalnych standardów, wynikających z długoletniej praktyki, jest zjawiskiem obserwowanym 
przez obie strony współpracy. Są one uznawane za ważne i ukazujące wspólne doświadczenia w realizowaniu 
współpracy. Rzadko jednak tego typu naturalnie się tworzące procedury są spisywane, konsultowane, czy 
dokumentowane. Wskazywana jest tutaj również nierównowaga pozycji – to samorządy mają decydujący głos w 
kwestii sposobu realizacji współpracy. Skutkować to może ograniczeniem zasady partnerstwa i dominującej roli 
sektora publicznego, który ma silniejsze zaplecze strukturalne. 

Jako przejaw dominacji sektora publicznego mogą być uznane funkcjonujące standardy dotyczące współpracy 
finansowej. JST, dysponując środkami publicznymi, określają formę przekazywania tych środków 
(powierzanie/zlecanie), a także procedurę (ogłoszenia o konkursach, terminy, sprawozdawczość, itd.). 

Standardy z zakresu współpracy pozafinansowej są oceniane w różny sposób. Część uczestników badania 
dostrzega wiele dobrych praktyk w obszarze wymiany informacji czy wsparcia merytorycznego, ale są również 
głosy wskazujące na obszary, które nadal są nieuregulowane.  

W przedstawianym raporcie wskazano również na swego rodzaju „antystandardy” występujące w ramach 
współpracy międzysektorowej. Jest to na przykład współpraca opierająca się na pozaformalnych sieciach 
powiązań i kontaktów. Ogranicza to przejrzystość i zasadę równości. Pojawia się także problem łączenia ról, 
sytuacje w których urzędnicy pełnią również istotne funkcje w organizacjach, z którymi ich JST współpracują. 
Skutkuje to groźbą konfliktu interesów i ograniczenia zasady uczciwej konkurencji. 

Analizując wypowiedzi ekspertów, dotyczące standaryzowania współpracy, badacze wskazali, że standardy są 
postrzegane jako narzędzie ułatwiające współpracę, lecz mogą nieść z sobą również zagrożenia. Aby uniknąć 
przeregulowania lub dominacji interesów jednej ze stron w tworzonych standardach, należy przy ich 
wypracowywaniu uwzględnić głosy wszystkich zainteresowanych. W tym celu warto jest wzmocnić środowisko 
pozarządowe tak, aby było w stanie reprezentować swoje stanowisko. 

Kierując się wynikami prowadzonych badań w ramach projektu „Model współpracy administracji publicznej 
i organizacji pozarządowych – wypracowanie i upowszechnienie standardów współpracy” realizatorzy podjęli się 
opracowania modelu współpracy, który będzie odpowiadał rzeczywistym wyzwaniom i potrzebom 
obserwowanym w kontaktach międzysektorowych. Model ten staje się wyznacznikiem do diagnozy współpracy 
między administracją samorządową i organizacjami pozarządowymi w obszarze rozwoju i wspierania 
przedsiębiorczości na terenie Mazowsza.  

Stworzony Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych wskazuje na oczekiwania, 
które powinny być spełnione, aby można było mówić o współdziałaniu międzysektorowym. Wskazane są tu 
przestrzenie do kształtowania tej współpracy zarówno po stronie administracji publicznej jak i sektora 
pozarządowego. Model opiera współpracę na trzech płaszczyznach, z których każda zawiera ważne obszary 
działania: 

                                                                 
23 por. G. Makowski (red.), dzieł. cyt., s. 114 i n. 
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Opracowanie własne na podstawie: Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych, MPiPS. 

Każda z płaszczyzn i określonych w jej ramach obszarów działania zostały opisane w taki sposób, aby uczestnicy 
współpracy międzysektorowej mogli wykorzystać ten materiał do zweryfikowania sposobu współdziałania 
i wdrożenia konstruktywnych rozwiązań. W każdym z obszarów zapisane są narzędzia i wzorce możliwych 
rozwiązań oraz wskaźniki, dzięki którym można ocenić poziom współpracy w danym obszarze.  

Płaszczyzna 1: Współpraca 
JST i organizacji 

pozarządowych w zakresie 
tworzenia polityk 

publicznych

Współpraca samorządu 
terytorialnego i organizacji 

pozarządowych przy 
diagnozowaniu lokalnych 

problemów i wyzwań

Wzajemne informowanie 
się samorządu i organziacji 
o planach, zamierzeniach i 

kierunkach działań

współtworzenie przez 
samorząd i organizacje 
strategii i programów 

realizacji polityk publiczych 
oraz rozwiązań 

instytucjonalnych

Konsultowanie założeń 
projektów i aktów 

normatywnych oraz zasad 
realizacji innych 
przedsięwzięć

Współpraca samorządu i 
organizacji przy wdrażaniu 

polityk publicznych

Uczestnictwo organizacji w 
ocenie realizacji polityk i 

programów

Płaszcyzna 2: Współpraca 
samorządu z organizacjami 
pozarządowymi w zakresie 
realizacji zadań publicznych

Realizacjazadań 
publicznych z 

wykorzystaniem form 
finansowych

Reaizacja zadań 
publiczych z 

wykorzystaniem form 
niefinansowych

Partnerstwo 
projektowe w realizacji 

zadań publicznych

Płaszczyzna 3: Infrastruktura 
współpracy, tworzenie 

warunków  do społecznej 
aktywności

System wspieraia 
inicjatyw 

obywatelskich i 
organizacji 

pozarządowych

Wspieranie procesów 
integracji sektora 

organizacji 
pozarządowych

Partnerstwo lokalne
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W prowadzonym badaniu wykorzystane zostaną rekomendacje do planowania i oceny jakości współpracy 
w szczególnie interesujących nas obszarach. Z punktu widzenia współpracy w zakresie tworzenia polityk 
publicznych szczególnym zainteresowaniem objęte zostały obszary dotyczące współtworzenia strategii 
i programów realizacji polityk publicznych oraz konsultowania założeń projektów i aktów normatywnych. Jest tu 
mowa o wspólnym kreowaniu strategicznych celów, tworzeniu dokumentów strategicznych, programów 
i planów działania w różnych perspektywach czasowych. Istotne jest ewaluowanie realizacji strategii. Powinno 
się tworzyć wieloletnie programy współpracy z organizacjami pozarządowymi oraz upubliczniać informacje 
o tworzonych strategiach i programach. 

W płaszczyźnie współpracy w zakresie realizacji zadań publicznych skupiono się na obszarach dotyczących 
realizacji zadań publicznych z wykorzystaniem form finansowych oraz partnerstw projektowych. Obszar 
współpracy finansowej obejmuje standardy powierzania i wspierania realizacji zadania publicznego, w tym 
wieloletnie umowy na te działania. Opisuje także wzorce zakupu usług, procedur konkursowych oraz wspierania 
inicjatyw zgłaszanych przez organizacje oraz szczegółowe rozwiązania dotyczące realizowania zleconych zadań 
publicznych. Wskazywana jest także konieczność włączania sektora pozarządowego w procedury konkursowe, 
tworzenia systemu kontroli i oceny realizowanych zadań publicznych. W obszarze dotyczącym partnerstw 
projektowych zwraca się uwagę na możliwość i procedury tworzenia partnerstw międzysektorowych, a także 
partnerstw, w które angażowani są mieszkańcy.  

W zakresie infrastruktury współpracy i tworzenia warunków do społecznej aktywności skupiono się na 
obszarach dotyczących systemu wspierania inicjatyw obywatelskich i organizacji pozarządowych oraz wspierania 
procesów integracji sektora pozarządowego. System wspierania odnosi się do wsparcia instytucjonalnego, 
szkoleniowo-doradczego, animacyjnego, informacyjno-promocyjnego, finansowego oraz procedur z nimi 
związanych. Mowa jest tu także o zasadach organizowania pracy pełnomocników ds. organizacji pozarządowych 
czy tworzenia ośrodka wspierania organizacji pozarządowych i inicjatyw obywatelskich, które oferuje różne 
rodzaje wsparcia. Wskazywane są procedury powoływania grup roboczych, angażujących przedstawicieli grup 
nieformalnych oraz wskazania do wdrażania inicjatyw lokalnych. Obszar dotyczący wspierania procesów 
integracji sektora organizacji pozarządowych zawiera wzorce działań, odnoszące się do tworzenia baz danych o 
organizacjach, organizowania spotkań, grup problemowych, szkoleń, konferencji, a także wspólne działania 
promocyjne i związane z nimi procedury. Obszar ten obejmuje także powołanie RDPP i wspieranie lokalnych 
związków i federacji organizacji. 

W prowadzonym badaniu wzorce i wskaźniki zawarte w „Modelu współpracy…” będą pewnym wyznacznikiem 
do analizy standardów realizowanej współpracy międzysektorowej. Mając jednak na uwadze wskazaną wcześniej 
możliwość stosunkowo elastycznego kształtowania sposobu organizowania współpracy w ramach 
obowiązujących reguł prawnych przez poszczególne samorządy, poszukiwane będą rozwiązania, które mogą być 
uznane za dobre praktyki, nie mieszczące się jednak w Modelu. 

 

4.4 Współpraca międzysektorowa w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości 

We wstępnej analizie obszaru badawczego warto również zwrócić uwagę na szczególny charakter przedmiotu 
badań. Analizowany bowiem jest problem, który można umiejscowić na styku różnych obszarów sfery publicznej. 
Po pierwsze łączą się tu różne wymiary działań samorządów – działalność dotycząca współpracy z organizacjami 
pozarządowymi w wymiarze ogólnym oraz działalność na rzecz wspierania i rozwoju przedsiębiorczości. Po drugie 
obszar ten obejmuje relacje między trzema sektorami – publicznym (samorządowym), pozarządowym oraz 
prywatnym (gospodarczym).  

Ze względu na cele badawcze najistotniejszy dla tego badania jest omówiony problem standardów współpracy 
samorządu z organizacjami pozarządowymi, lecz warto również odnieść się do problematyki działania na rzecz 
wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego.  
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W 2012 roku Biuro Analiz Sejmowych przeprowadziło badanie dotyczące sposobów wspierania rozwoju 
przedsiębiorczości przez samorządy24. Wskazywane tam były następujące możliwości działań samorządu:  

 Stabilna polityka podatkowa w odniesieniu do podatków lokalnych 

 Przyjęcie programu zwolnień z podatku od nieruchomości, w tym zwolnień stanowiących pomoc 

regionalną na wspieranie nowych inwestycji lub tworzenie nowych miejsc pracy związanych z tą 

inwestycją 

 Realizowanie projektów inwestycyjnych dotyczących infrastruktury technicznej 

 Upowszechnianie informacji na temat zasad prowadzenia działalności gospodarczej na terenie jednostki 

poprzez specjalne publikacje lub foldery 

 Prowadzenie akcji promocyjnej w zakresie zakładania własnej działalności gospodarczej 

 Prowadzenie punktu doradztwa dla przedsiębiorców 

 Organizowanie poradnictwa zawodowego, które ma wspomóc podjęcie decyzji o założeniu własnej 

działalności gospodarczej 

 Finansowanie warsztatów, szkoleń związanych z rozpoczynaniem własnej działalności gospodarczej 

 Wspieranie finansowe zakładania własnej działalności poprzez udzielanie dotacji lub pożyczek na 

rozpoczęcie tej działalności 

 Organizowanie systemu przepływu informacji pomiędzy środowiskami lokalnych przedsiębiorców a 

instytucjami otoczenia biznesu 

 Prowadzenie portalu gospodarczego na stronie internetowej jednostki 

 Promowanie lokalnych firm na stronach internetowych jednostki 

 Analizowanie potrzeb przedsiębiorców działających na terenie jednostki 

 Prowadzenie monitoringu stanu przedsiębiorczości w  regionie 

 Współpraca z  międzynarodowymi, krajowymi i  lokalnymi instytucjami w  zakresie pozyskiwania nowych 

inwestorów 

 Zawieranie partnerstwa z innymi jednostkami samorządu terytorialnego na rzecz realizacji programów 

mających na celu wsparcie i  rozwój przedsiębiorczości w  regionie 

 Zawieranie partnerstwa z innymi jednostkami samorządu terytorialnego lub innymi podmiotami na rzecz 

pozyskiwania dodatkowych środków finansowych, m.in. z funduszy UE 

 Promowanie przedsięwzięć o charakterze gospodarczym oraz organizowanie spotkań i  targów o  

charakterze gospodarczym 

 Podnoszenie sprawności funkcjonowania urzędu gminy (powiatu, miasta na prawach powiatu) w zakresie 

obsługi administracyjnej przedsiębiorców 

Najczęściej podejmowanymi działaniami przez samorządy było realizowanie projektów inwestycyjnych 
dotyczących infrastruktury technicznej (71,3%), stabilna polityka podatkowa (57,5%) oraz podnoszenie 
sprawności obsługi administracyjnej przedsiębiorców (52,5%). Najrzadziej pojawiały się: organizowanie systemu 
przepływu informacji (14,9%), które można wiązać z analizowanym w tym badaniu zagadnieniem współpracy 
międzysektorowej na rzecz wpierania przedsiębiorczości, a także udzielanie dotacji lub pożyczek na rozpoczęcie 
działalności oraz prowadzenie monitoringu stanu przedsiębiorczości w regionie. 

27,5% samorządów zadeklarowało funkcjonowanie rozwiązania organizacyjnego umożliwiającego regularną 
współpracę z lokalnymi przedsiębiorcami. Spośród tej grupy 37,8% wskazywało, że taka współpraca odbywała się 

                                                                 
24 G. Gołębiowski, M. Korolewska (red.) Wspieranie rozwoju przedsiębiorczości przez jednostki samorządu terytorialnego w Polsce. Raport z 

badań, Warszawa 2013. 
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poprzez współpracę ze stowarzyszeniami przedsiębiorców, co jest drugą, po spotkaniach konsultacyjno-
dyskusyjnych z samorządami gospodarczymi, najczęściej wskazywaną formą rozwiązania organizacyjnego.  

W omawianym badaniu sprawdzano także, jaka jest skala konsultowania przez samorządy polityki dotyczącej 
rozwoju gospodarczego. Zaledwie 28,3% wszystkich samorządów prowadziło takie konsultacje ze 
środowiskiem przedsiębiorców. Jedynie w miastach na prawach powiatu wskaźnik ten przekraczał połowę 
i wynosił 85,5%. Na wszystkich innych poziomach JST mniej niż połowa samorządów organizowała takie 
konsultacje,  a najniższy wynik dotyczył gmin wiejskich i wynosił 15,2%. 

Powyższe wyniki wskazują, że samorządy skupiają się w swojej działalności na rzecz wspierania 
przedsiębiorczości na kształtowaniu warunków strukturalnych dla rozwoju gospodarczego, takich jak 
infrastruktura techniczna czy lokalne podatki. W mniejszym stopniu angażują się w bardziej miękkie działania, 
które służyłyby kształtowaniu przedsiębiorczych postaw wśród obywateli, zwiększeniu dialogu i wymiany 
informacji między JST i przedsiębiorcami czy ułatwianiu rozpoczynania działalności gospodarczej. W tym 
obszarze szczególnie pomocna może być rola organizacji pozarządowych, działających w imieniu lub na rzecz 
przedsiębiorców i przedsiębiorczości w różnych jej wymiarach. Ujawnia się tutaj zadanie zarówno dla 
samorządów jak i dla sektora pozarządowego. Z jednej strony, urzędnicy powinni otworzyć się w większym 
stopniu na głos przedsiębiorców i z nimi współpracę, a z drugiej strony środowisko przedsiębiorców powinno 
aktywnie zaangażować się w ten dialog i stworzyć reprezentację w postaci organizacji działających w jego imieniu. 
Współpracując ze sobą trzy sektory – publiczny, prywatny i pozarządowy – mogą uzyskać większe możliwości 
w kształtowaniu polityk publicznych i warunków sprzyjających rozwojowi gospodarczemu i przedsiębiorczości.  

Jednym z istotnych obszarów współpracy międzysektorowej, poza kształtowaniem polityki lokalnej, jest 
tworzenie instytucji wsparcia biznesu i przedsiębiorczości (także tej społecznej). Marzena Mażewska 
i Aleksander Bąkowski wskazują na trzy typy takich instytucji: ośrodki przedsiębiorczości, ośrodki innowacyjności 
i instytucje finansowe25.  

Ośrodki przedsiębiorczości to między innymi centra biznesu, kluby konsultacyjne i doradcze czy inkubatory 
przedsiębiorczości. Służą one szerokiej promocji i inkubacji przedsiębiorczości, dostarczaniu usług wsparcia do 
małych firm i aktywizacji rozwoju regionów peryferyjnych lub dotkniętych kryzysem strukturalnym. Ośrodki 
innowacyjności służą promocji i inkubacji innowacyjnej przedsiębiorczości, transferowi technologii, dostarczaniu 
usług proinnowacyjnych, aktywizacji przedsiębiorczości akademickiej i  współpracy nauki z biznesem. Są to Centra 
Transferu Technologii, Akademickie Inkubatory Przedsiębiorczości, Inkubatory Technologiczne, e-inkubatory czy 
Parki Technologiczne. Natomiast dzięki instytucjom finansowym nowe i rozwijające się działania gospodarcze 
mają ułatwiony dostęp do finansowania. Wskazywane są tu Fundusze Pożyczkowe, Fundusze Poręczeń 
Kredytowych czy Sieci Aniołów Biznesu26.  

Od lat 90-tych obserwowany jest stopniowy wzrost liczby instytucji wsparcia biznesu i przedsiębiorczości. 
Najczęściej spotykane są Ośrodki Szkoleniowo-Doradcze (38,9%), regionalne i lokalne fundusze pożyczkowe 
(10,5%) i Akademickie Inkubatory Przedsiębiorczości (8,9%). Wśród form prawnych tych instytucji ponad połowa 
to organizacje pozarządowe i przedstawicielskie, działające w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego – stowarzyszenia (23,14%), fundacje (18,51%) oraz instytucje przedstawicielskie biznesu 
(9,26%).27 

W realizowanym badaniu planowana jest analiza współpracy międzysektorowej na rzecz wspierania 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego w szerokiej perspektywie. Ta szeroka perspektywa przejawia się w 
definiowanych obszarach oraz podmiotach współpracy. Przedmiotowy zakres naszych analiz uwzględnia 
międzysektorowe działania na rzecz przedsiębiorców i wspierania tradycyjnie rozumianej przedsiębiorczości, 
rozwoju inicjatyw z obszaru ekonomii społecznej oraz innych społecznie zorientowanych rozwiązań wokół 
biznesu, jak CSR czy ekonomia współdzielenia. Szerokie ujęcie przedmiotowe implikuje przyjęcie szerokiego 
sposobu rozumienia organizacji trzeciego sektora (społecznych), działających w obszarze wspierania i rozwoju 
przedsiębiorczości. Będą tu w związku z tym brane pod uwagę różnego typu organizacje, nie będące instytucjami 

                                                                 
25 M. Mażewska, A. Bąkowski, Uwarunkowania rozwoju infrastruktury wsparcia w Polsce, w: A. Bąkowski, M. Mażewska (red.), Ośrodki 
innowacji  i przedsiębiorczości w Polsce. Raport 2012, Warszawa 2012. 
26 Tamże, s. 11. 
27 Tamże, s. 17. 
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publicznymi (sektor publiczny), czy jednostkami gospodarczymi, których podstawowym celem jest osiąganie 
zysku ekonomicznego (sektor prywatny). Wśród tak rozumianych organizacji społecznych można wskazać: 

 stowarzyszenia i fundacje działające w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości oraz ekonomii 

społecznej – organizacje eksperckie, przedstawicielskie i parasolowe, organizacje świadczące usługi w 

obszarze edukacji, doradztwa lub promocji przedsiębiorczości, organizacje prowadzące odpłatną 

działalność statutową lub działalność gospodarczą w ramach idei ekonomii społecznej. Działają na 

podstawie Ustawy z dnia 7 kwietnia 1989 r. – Prawo o stowarzyszeniach oraz Ustawy z dnia 6 kwietnia 

1984 r. o fundacjach. 

 izby gospodarcze (w tym izby handlowe) – organizacje społeczne zrzeszające i reprezentujące interesy 

przedsiębiorców i pracodawców, prowadzące działania rzecznicze i eksperckie w obszarze 

przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. Działają na podstawie Ustawy z dnia 30 maja 1989 r. 

o izbach gospodarczych. 

 cechy, izby rzemieślnicze – organizacje samorządu gospodarczego rzemiosła, zrzeszające rzemieślników 

i ich organizacje, działają one na rzecz swoich członków i reprezentują ich przed organami administracji 

publicznej. Działają na podstawie Ustawy z dnia 22 marca 1989 r. o rzemiośle. 

 związki pracodawców – organizacje pracodawców, które reprezentują interesy różnych grup 

pracodawców w kontaktach z administracją publiczną oraz związkami zawodowymi. Mogą opiniować 

i konsultować akty prawne oraz uczestniczyć w rokowaniach dotyczących tworzenia układów 

zbiorowych. Działają na podstawie Ustawy z dnia 23 maja 1991 r. o organizacjach pracodawców. 

 spółdzielnie socjalne – przedsiębiorstwa społeczne zrzeszające osoby zagrożone wykluczeniem 

społecznym, w ramach których ich członkowie świadczą pracę. Działają na podstawie Ustawy z 27 

kwietnia 2006 o spółdzielniach socjalnych. 

 lokalne grupy działania – działające na zasadzie stowarzyszeń międzysektorowe partnerstwa 

terytorialne, które mogą zrzeszać JST, organizacje pozarządowe oraz przedstawicieli sektora 

prywatnego. Ich cele dotyczą działań na rzecz rozwoju lokalnego. Działają na podstawie Ustawy z dnia 

7 marca 2007 r. o wspieraniu rozwoju obszarów wiejskich z udziałem środków Europejskiego Funduszu 

Rolnego na rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich. 

Zróżnicowanie organizacji trzeciego sektora, działających w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego ze względu na cele, reprezentowane środowiska i sposoby działania powoduje, że mogą one być 
dla administracji samorządowej partnerem w różnych działaniach w ramach omawianego obszaru badawczego. 
Współpraca z organizacjami przedstawicielskimi może służyć rozwojowi dialogu społecznego z poszczególnymi 
środowiskami przedsiębiorczymi. Współpraca z organizacjami eksperckimi pozwala na korzystnie z ich wiedzy 
i kompetencji w kształtowaniu polityk publicznych i ich wdrażaniu. Organizacje świadczące usługi wsparcia dla 
przedsiębiorców lub w obszarze rozwijania przedsiębiorczości mogą stać się partnerami w realizowaniu zadań 
publicznych związanych z kształtowaniem i rozwijaniem sfery gospodarczej, zwiększając przy tym ich skalę 
i zakres. Wspieranie i współpraca z organizacjami w zakresie ekonomii społecznej służy natomiast wdrażaniu 
społecznie zorientowanych form działalności gospodarczej, które powiązane są z zadaniami samorządów z 
obszaru polityki społecznej. Dodatkowo, istotnym wymiarem współpracy międzysektorowej może być wspólne 
działanie na rzecz edukacji gospodarczej i kształtowania postaw przedsiębiorczych.  

Rozwijanie współpracy międzysektorowej w różnych jej wymiarach może pozytywnie wpłynąć na dostępność 
usług społecznych, innowacyjność i adekwatność polityk publicznych oraz ich społeczną legitymizację, na 
zwiększenie aktywności obywatelskiej w kształtowaniu i rozwijaniu sfery gospodarczej oraz uspołecznienie 
procesów tworzenia i realizowania strategii wspierania przedsiębiorczości. Wskazywane różne rozwiązania na 
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rzecz rozwoju gospodarczego i wspierania przedsiębiorczości są obszarem, gdzie może się zawiązywać 
współpraca administracji samorządowej z sektorem pozarządowym reprezentującym środowiska 
przedsiębiorców i podmiotów ekonomii społecznej. Aby kształtować pozytywną i konstruktywną współpracę obie 
strony powinny podjąć wyzwanie przezwyciężenia barier i trudności w komunikacji międzysektorowej oraz 
wypracować sposoby wspólnego działania w tym specyficznym obszarze. 

 

4.5 Podsumowanie 

Przedstawienie kontekstu badawczego wraz z analizą wybranych, dostępnych badań w obszarach 
zainteresowania, pozwoliło nakreślić główne ramy oraz istotne kwestie, które podejmowane będą podczas 
realizacji tego projektu. 

Przedstawiony został ogólny obraz współpracy administracji samorządowej z sektorem pozarządowym wraz 
z formalnymi/instytucjonalnymi przejawami tej współpracy. Można zaobserwować, że w swym ogólnym 
wymiarze współpraca międzysektorowa w Polsce rozwija się i dostępne są formalne instrumenty do 
realizowania tej współpracy. Warto jednak podkreślić, że zdominowana jest przez wybrane obszary życia 
publicznego (sport, kultura, pomoc społeczna) i, będąca w obszarze zainteresowania tego badania, działalność 
na rzecz wspierania przedsiębiorczości stanowi jej marginalną część. Warto się przyjrzeć przyczynom i 
uwarunkowaniom tego stanu rzeczy.  

Zwracają uwagę również niejednoznaczne obserwacje dotyczące regionalnych uwarunkowań współpracy 
międzysektorowej na rzecz przedsiębiorczości w województwie mazowieckim. Region ten kryje w sobie duży 
potencjał związany ze skalą działalności sektora pozarządowego i prywatnego, równocześnie ukazując liczne 
słabości w kształtowaniu konstruktywnych relacji tych sektorów z administracją samorządową. Wskazuje to 
na potrzebę głębszej analizy tego zagadnienia i jego współczesnych uwarunkowań oraz poszukiwania rozwiązań, 
które będą służyły rozwojowi tego elementu w lokalnych politykach publicznych.  

Poza ogólną prezentacją współpracy międzysektorowej i jej założeń, wskazane zostały konkretne czynniki 
wpływające na jakość współpracy. Dotychczasowe badania nad współpracą JST z NGO w jej ogólnym wymiarze 
wskazują na szereg barier i czynników umożliwiających i utrudniających jej rozwój. Wśród tych czynników 
widoczne są czynniki formalno-prawne kształtujące relacje między sektorami, lecz istotne znaczenie 
przypisywane jest również uwarunkowaniom związanym z postawami, oczekiwaniami i kompetencjami 
przedstawicieli obu stron oraz ogólną kulturą współpracy. Z tego powodu, analizując jakość i perspektywy dla 
współpracy w obszarze wspierania i rozwijania przedsiębiorczości, koniecznym jest uwzględnianie różnych jej 
wymiarów, zarówno formalnych ram współpracy, przejawiających się w lokalnych rozwiązaniach 
instytucjonalnych, tworzonych dokumentach programowych i strategicznych, jak i praktycznych przejawów 
wspólnego działania czy pozyskania obserwacji oraz opinii na temat sposobów ich realizowania. 

Przyglądanie się różnym poziomom relacji międzysektorowej ma również istotne znaczenie w kontekście 
odwoływania się do oczekiwanego Modelu współpracy…. Można go potraktować jako punkt odniesienia przy 
analizowaniu rzeczywistego sposobu kształtowania stosunków międzysektorowych, jakiego typu formy 
współpracy są realizowane, ról jakie są w relacjach między sektorami przypisywane poszczególnym aktorom 
i w jakich rolach chcą się oni widzieć. Jest to ważne, ponieważ, jak wskazują badania – od tego, czy organizacje 
pozarządowe będą traktowane (i same się tak będą traktować) jako petenci lub wykonawcy usług na rzecz 
samorządu, czy będą uznane za silnego partnera w kształtowaniu i wdrażaniu polityk publicznych zależy to, czy 
wypracowane standardy i procedury będą miały przełożenie na realne przejawy aktywności w sferze publicznej. 

Skupienie się na określonym zagadnieniu wspierania i rozwijania przedsiębiorczości wymaga ujęcia specyfiki 
tej sfery relacji między sektorami. Warto poddać analizie poziom zaangażowania we współpracę w różnych jej 
wymiarach, które są określane przez Model współpracy… – w kształtowaniu polityk publicznych, we wdrażaniu 
tych polityk i realizacji zadań publicznych oraz we wspieraniu inicjatyw obywatelskich. Przyjrzenie się różnym 
formom współpracy podejmowanym ze zróżnicowanymi ze względu na charakter działalności organizacjami 
reprezentującymi środowiska gospodarcze posłuży określeniu na ile specyficzny jest model współpracy w tej 
sferze i jakie specyficzne uwarunkowania go kształtujące można zidentyfikować. 
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Uznając zatem znaczenie wypracowanych standardów współpracy i będąc otwartym na poszukiwanie nowych 
rozwiązań, które usprawnią proces nawiązywania współpracy w interesującym nas obszarze, wskazane wydaje 
się zwracanie uwagi na występujące w przestrzeni publicznej dobre praktyki w zakresie współpracy na rzecz 
rozwoju i wspierania przedsiębiorczości – rozwiązania, które przynoszą pozytywne efekty i mogłyby być wdrażane 
w powszechnej praktyce. Należy się także zainteresować zgłaszanymi przez różne podmioty barierami i 
trudnościami we współpracy i wskazaniami dotyczącymi możliwości jej usprawnienia. Jest to szczególnie istotne 
ze względu na aplikacyjny charakter prowadzonego badania, które ma służyć opracowaniu strategii usprawniania 
i wzmacniania współpracy administracji samorządowej z organizacjami reprezentującymi środowiska 
gospodarcze. 
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5. ANALIZA SERWISÓW INTERNETOWYCH JST (WEB RESEARCH) 

5.1 Wstęp 

Analiza danych zastanych w postaci informacji i dokumentów dostępnych na stronach internetowych była 
wstępnym elementem badania. Należy podkreślić, że pozyskane informacje o uchwalanych dokumentach, 
procedurach i przejawach współpracy nie prezentują stanu faktycznego dotyczącego tych zagadnień, a jedynie 
dostępność informacji na ich temat na stronach internetowych i w biuletynach informacji publicznej. 
Przyjrzenie się tym danym ma jednak dużą wartość ze względu na znaczenie, jakie narzędzia informacyjne 
wykorzystujące Internet mają we współczesnej komunikacji społecznej. Dostępność do informacji oraz 
umiejętność wykorzystywania tych narzędzi przez obie strony jest ważnym wskaźnikiem w ocenie jakości 
współpracy międzysektorowej. 

Na przeprowadzoną analizę web research składała się pogłębiona, jakościowa analiza zawartości portali 
internetowych celowo dobranych samorządów województwa mazowieckiego oraz analiza wszystkich 
dostępnych portali internetowych mazowieckich JST o bardziej ilościowym charakterze. 

Pogłębiona analiza web research objęła 54 jednostki samorządu terytorialnego. Dobór jednostek 
samorządowych, których serwisy internetowe zostały poddane analizie, uwzględniał zróżnicowanie pod 
względem poziomu administracyjnego, położenia i specyfiki społecznej. Taki dobór pozwolił uwzględnić warunki 
kształtowania współpracy międzysektorowej i specyficzne problemy dla samorządów różnego poziomu, wielkości 
i charakterystyki. W ramach pozyskiwania danych analizowano podstawowe serwisy internetowe jednostek 
samorządowych, Biuletyny Informacji Publicznej oraz różnego typu podstrony i powiązane portale 
administrowane przez samorządy, dotyczące problematyki współpracy z organizacjami pozarządowymi lub 
rozwoju gospodarczego i wspierania przedsiębiorczości.  

Analizie poddano zawarte w serwisach dokumenty i treści dotyczące rozwoju współpracy międzysektorowej, 
ze szczególnym uwzględnieniem problematyki rozwoju przedsiębiorczości, w tym:  

 aktualne dokumenty programowe i strategiczne opracowywane przez samorządy,  

 informacje o konsultacjach społecznych i innych formach zwiększania partycypacji obywatelskiej 

w kształtowaniu polityk publicznych, 

 bazy danych organizacji społecznych, 

 informacje o niefinansowych formach wsparcia organizacji społecznych, 

 informacje o finansowych formach wsparcia organizacji pozarządowych, 

 informacje o działaniach o charakterze międzysektorowym. 

 

Badanie web research zostało uzupełnione o ilościową analizę wszystkich dostępnych portali internetowych JST 
województwa mazowieckiego. Służyło to uzyskaniu większego poziom generalizacji w odniesieniu do sposobów 
działania i tworzenia dokumentów strategicznych przez samorządy w województwie mazowieckim.  

W podejściu ilościowym web research analizie poddano zawarte w serwisach dokumenty i treści dotyczące 
rozwoju współpracy międzysektorowej, ze szczególnym uwzględnieniem problematyki rozwoju 
przedsiębiorczości, w tym:  

 dokumenty programowe i strategiczne opracowywane przez samorządy (aktualne programy współpracy 

z organizacjami oraz aktualne plany i strategie rozwoju lokalnego), 

 sprawozdania z realizacji programów współpracy z organizacjami, 

 informacje o konsultacjach społecznych i innych formach zwiększania partycypacji obywatelskiej w 

kształtowaniu polityk publicznych w odniesieniu do konsultacji programów współpracy, 

 bazy danych organizacji społecznych. 

 



BADANIE WSPÓŁPRACY JST Z NGO W OBSZARZE WSPIERANIA I ROZWOJU 

PRZEDSIĘBIORCZOŚCI RAPORT KOŃCOWY  

 

 

29 | S t r o n a  
 
 

 

W ramach przeprowadzonej analizy web research poszukiwano informacji związanych z zagadnieniami 
dotyczącymi formalno-instytucjonalnych warunków współpracy międzysektorowej (w tym sposoby tworzenia 
programów współpracy z organizacjami, istnienie komórek organizacyjnych lub stanowisk do spraw współpracy 
z organizacjami pozarządowymi oraz istniejące informacje na temat formalnych procedur nawiązywania 
i realizacji współpracy międzysektorowej), warunków kształtowania polityk publicznych w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości (w tym dostępność i treść dokumentów strategicznych oraz procedury i narzędzia udziału 
organizacji w tworzeniu i konsultowaniu polityk publicznych), realizowania założeń polityk publicznych 
w obszarze przedsiębiorczości przez organizacje pozarządowe (w tym zlecanie zadań przez samorządy 
i partnerskie działania międzysektorowe) oraz tworzenia warunków do rozwoju organizacji działających w 
obszarze rozwijania przedsiębiorczości (w tym różne formy wspierania inicjatyw obywatelskich i procesów 
integrowania sektora pozarządowego). 

Jedną z pierwszych obserwacji, jakie pojawiają się podczas poszukiwania informacji dotyczących współpracy 
międzysektorowej na rzecz rozwoju i wspierania przedsiębiorczości, jest sposób zarządzania materiałami 
publikowanymi w serwisach internetowych samorządów. Warto zwrócić uwagę na brak standaryzacji w tej 
kwestii oraz niekiedy chaotyczność widoczną na stronach części samorządów. Nie ma jednorodnego systemu 
dostępu do uchwał, dokumentów publicznych czy informacji ogłaszanych za pośrednictwem Internetu. Część 
serwisów samorządowych zawiera zakładki dotyczące współpracy z NGO, publikuje na swoich stronach programy 
współpracy, dokumenty strategiczne, ogłoszenia dotyczące konsultacji lub otwartych konkursów ofert. W innych 
samorządach takich dokumentów trzeba szukać w wykazach uchwał rad gmin, miast i powiatów, a w jeszcze 
innych dostęp do informacji w formie elektronicznej jest niemożliwy. Niekiedy zdarza się, że informacje dostępne 
na stronach samorządowych są nieaktualne i nie uzupełniane, np. w zakładce dotyczącej współpracy 
opublikowany jest program współpracy z NGO na 2012 r., a aktualny program dostępny jest jako załącznik 
uchwały rady gminy opublikowany w Biuletynie Informacji Publicznej.  

Taki sposób zarządzania informacją publiczną istotnie utrudniał proces pozyskiwania danych w procesie 
badawczym, lecz z pewnością jest również istotnym utrudnieniem dla podmiotów współpracujących 
z administracją publiczną.  

 

5.2 Formalno-instytucjonalne warunki współpracy międzysektorowej 

Podczas analizy serwisów internetowych samorządów w województwie mazowieckim przyglądano się formalno-
instytucjonalnym warunkom współpracy z organizacjami pozarządowymi oraz uwzględnianiem w tych 
warunkach współpracy w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości. Wśród formalno-instytucjonalnych 
aspektów brano pod uwagę istnienie i treść lokalnych programów współpracy z organizacjami, istnienie komórek 
organizacyjnych lub stanowisk do spraw współpracy z NGO oraz istniejące informacje na temat formalnych 
procedur nawiązywania i realizacji współpracy międzysektorowej. W analizie uwzględniono, obok specyficznych 
rozwiązań kierowanych do organizacji z otoczenia biznesu, warunki współpracy w ich ogólnym wymiarze. Wynika 
to z założenia, że ogólnie obowiązujące procedury i rozwiązania stanowią potencjalne narzędzia w rozwijaniu 
współpracy w poszczególnych dziedzinach polityki publicznej, w tym także w obszarze rozwoju gospodarczego i 
wspierania przedsiębiorczości. 

 

5.2.1 Lokalne programy współpracy z organizacjami pozarządowymi  

Artykuł 5a Ustawy o Działalności Pożytku Publicznego zobowiązuje samorządy do opracowywania rocznych lub 
wieloletnich programów współpracy z organizacjami. Powinny one zawierać informacje o zasadach współpracy 
organów administracji publicznej, a w tym organów jednostek samorządu terytorialnego z organizacjami 
pozarządowymi, zakres przedmiotowy tej współpracy (tzn. zadania publiczne, których realizacja będzie zlecana 
organizacjom pozarządowym w trybie otwartego konkursu ofert), a także wysokość środków planowanych na 
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realizację programu i objętych nim zadań publicznych.28 W analizie dostępnych programów współpracy zwracano 
uwagę na zapisy dotyczące współpracy w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości oraz sposób 
przedstawiania informacji o możliwych formach współpracy. 

Programy współpracy są powszednio występującymi dokumentami w mazowieckich samorządach. Wszystkie 
miasta na prawach powiatu zamieszczają Program Współpracy w widocznym miejscu, na podstronie 
poświęconej współpracy z organizacjami pozarządowymi (Warszawa), w odpowiedniej zakładce na stronie 
miasta (Ostrołęka, Płock, Radom) lub w odpowiedniej zakładce w BIP (Siedlce). Urząd Marszałkowski również 
publikuje aktualny program współpracy na stronie dedykowanej współpracy z organizacjami. W przypadku 
powiatów, gmin miejskich i miejsko-wiejskich sytuacja jest już bardziej zróżnicowana (patrz Tabela 5). Nie we 
wszystkich serwisach internetowych publikowane są aktualne programy współpracy oraz zróżnicowany jest 
sposób ich udostępniania. Mogą się one pojawić w zakładkach dotyczących organizacji pozarządowych lub 
programów i dokumentów strategicznych, mogą znaleźć się w ogłoszeniach lub aktualnościach na stronie lub 
w wykazach uchwał i protokołach z sesji rad (tutaj czasem uchwały są umieszczane wyłącznie pod numerem i datą 
uchwalenia, przez co trudno je zidentyfikować). Najgorzej pod względem dostępności aktualnych programów 
współpracy prezentują się gminy wiejskie, gdzie roczne programy dostępne są w 71% gmin. W wybranych 
samorządach pojawiają się wieloletnie programy współpracy. Część samorządów tworzy wieloletnie programy 
obok rocznych (np. Warszawa, gmina Mława, powiat płocki, gmina Gąbin), lecz są również takie samorządy, które 
tworzą jedynie wieloletnie programy (np. powiat kozienicki, gmina Lutocin, gmina Kołbiel). 

 

Tabela 5 Dostępność rocznych programów współpracy 

Typ samorządu  

   N= % 

gminy wiejskie 162 71,1% 

gminy miejsko-wiejskie 41 80,4% 

gminy miejskie 28 84,8% 

miasta na prawach powiatu 5 100% 

powiaty 34 91,9% 

województwo 1 100% 

Ogółem 271 76,3% 

 

Zróżnicowana jest również skala uwzględniania w programach współpracy kwestii wspierania i rozwijania 
przedsiębiorczości jako elementu współpracy międzysektorowej. Obszary współpracy najczęściej są wskazywane 
w punktach dotyczących priorytetowych zadań publicznych. Zagadnienie działalności na rzecz wspierania 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego rzadko pojawia się w programach współpracy. Tego typu zapisy 
pojawiły się w 13 rocznych programach współpracy, spośród wszystkich upublicznionych w serwisach 
mazowieckich JST, co stanowi 4,7% wszystkich zamieszczonych programów. Zgodnie z wynikami 
dotychczasowych badań nad obszarami współpracy międzysektorowej najczęściej pojawiającymi się 
priorytetowymi zadaniami publicznymi są sport, kultura, pomoc społeczna, zdrowie czy działania na rzecz osób 
niepełnosprawnych, a także ratownictwo w samorządach niższego szczebla (Ochotnicze Straże Pożarne). Część 
samorządów zapisuje w programach działalność na rzecz rozwoju gospodarczego razem ze wszystkimi zadaniami 
wskazywanymi w art. 4 UDPP lub odnosi się bezpośrednio do tego przepisu przy wskazywaniu przedmiotowego 
zakresu współpracy. Priorytetowe zadania i przedmiotowy zakres współpracy najczęściej zapisywane są w 
bardzo ogólny sposób, bez określenia konkretnych zadań czy wytycznych. Rzadkością są takie zapisy jak w 
przypadku programów miast Ciechanów i Płock, które przy wskazaniu na rozwój gospodarczy i przedsiębiorczości 
jako zadanie priorytetowe, wskazują konkretne obszary działania. 

Priorytetowe zadania publiczne 
[…] 
VI. Z zakresu wspierania rozwoju gospodarczego, w tym rozwoju przedsiębiorczości: 
1. Promocja idei przedsiębiorczości i społecznej odpowiedzialności biznesu. 

                                                                 

28 http://www.samorzad.lex.pl/czytaj/-/artykul/charakter-terminu-uchwalania-programu-wspolpracy-z-organizacjami-pozarzadowymi-

budzi-watpliwosci?refererPlid=314889 
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2. Wspieranie inicjatyw na rzecz przedsiębiorczości i współpracy trójsektorowej. 
3. Wspieranie działań służących rozwojowi ekonomii społecznej. 
[Program Współpracy Gminy Miejskiej Ciechanów (…) na 2015r.] 

 

Ponadto niektóre samorządy, jak np. Warszawa czy Ciechanów wiążą cele i zadania określane w programie 
z opracowanymi w samorządzie dokumentami strategicznymi, które także zawierają zapisy dotyczące rozwoju 
gospodarczego.  

ZAKRES ZADAŃ PUBLICZNYCH 
Miasto współpracuje, w sposób finansowy i pozafinansowy, z organizacjami w sferze  zadań publicznych, wymienionych w art. 4 ust. 1 pkt. 1-
20, pkt.22-33 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. z 2010 r. Nr 234, poz. 1536 z późn. 
zm.). 
[…] 
Priorytetowe zadania publiczne w zakresie współpracy miasta w 2015 roku z organizacjami określone są w dokumentach strategicznych m.st.  
Warszawy, w tym m.in. w: 
1) Strategii Rozwoju m.st. Warszawy do 2020 roku; 
 Uchwała  Nr LXII/1789/2005 Rady miasta stołecznego Warszawy z dnia  24 listopada 2005 r. 
2) Społecznej Strategii Warszawy – Strategii Rozwiązywania Problemów Społecznych na lata 2009–2020;  
 Uchwała Nr XLVI/1427/2002 Rady miasta stołecznego Warszawy z dnia 18 grudnia 2008 r. 
3) Innowacyjnej Warszawie 2020. Programie wspierania przedsiębiorczości; 
 Uchwała Nr XlII/1180/2012 Rady  Miasta Stołecznego Warszawy z dnia 4 października 2012 r.  
[…] 
[Program współpracy m.st. Warszawy w 2015 roku z organizacjami pozarządowymi…] 

 

Sposób opisywania zasad i konkretnych form współpracy zawarty w programach 
nie jest jednolity zarówno w kwestii zróżnicowania możliwych form, jak i 
szczegółowości opisania planowanych działań. Urząd miasta w Mławie, jako 
jeden z nielicznych, w wieloletnim programie zamieszcza szczegółowe procedury 
dotyczące różnych form współpracy, np. udostępniania lokali, przekazywania 
informacji za pośrednictwem urzędu czy powoływania komisji konkursowych 
oraz tworzenia rocznych programów. Opisane są w tym dokumencie warunki i 
konkretne sposoby nawiązywania współpracy. Wskazane są możliwe działania 

urzędu miasta oraz zadania dla organizacji pozarządowych. 

 
ROZDZIAŁ 6  
FORMY WSPÓŁPRACY  
§ 1. Współpraca Miasta Mławy z organizacjami odbywa się głównie w formach:  
(…) 
h)  współdziałania w pozyskiwaniu środków finansowych z innych źródeł, w szczególności   
z funduszy Unii Europejskiej,  
(…) 
l)  udostępniania na preferencyjnych zasadach lokali i budynków komunalnych,  
ROZDZIAŁ 12  
WSPÓŁDZIAŁANIE W POZYSKIWANIU ŚRODKÓW FINANSOWYCH Z INNYCH  
ŹRÓDEŁ, W SZCZEGÓLNOŚCI Z FUNDUSZY UNII EUROPEJSKIEJ  
§ 1. Władze Miasta Mławy będą wspierały organizacje w pozyskiwaniu środków finansowych z innych niż Budżet Miasta źródeł finansowania.  
§ 2. Pomoc Miasta Mławy obejmować będzie następujące działania:  
a) informowanie o potencjalnych źródłach finansowania i zasadach udzielania dotacji,  
b) doradztwo w przygotowaniu wniosków o granty i dotacje,  
c) rekomendowanie wniosków o dotacje ze źródeł zewnętrznych,  
d)  promowanie ciekawych programów służących uzyskiwaniu środków ze źródeł zewnętrznych,  
e) organizowanie szkoleń i konsultacji z zakresu przygotowywania wniosków o dotacje, dofinansowanie z budżetu Miasta Mławy 
wymaganego w konkursach o środki ze źródeł zewnętrznych wkładu własnego na zasadach określonych w Rozdziale 7 
[…] 
ROZDZIAŁ 13  
UDOSTĘPNIANIE LOKALI I BUDYNKÓW KOMUNALNYCH ORGANIZACJOM  
§ 1. Organizacje mogą ubiegać się o możliwość korzystania z lokalu lub budynku komunalnego na potrzeby prowadzenia działalności pożytku 
publicznego.  
§ 2. Organizacje ubiegające się o udostępnienie lokalu lub budynku komunalnego zobowiązane są do złożenia wniosku z opisem programów, 
które będą realizowane w lokalu lub budynku komunalnym oraz następujących dokumentów:  
a. wniosku z opisem programów, które będą realizowane w lokalu lub budynku komunalnym,   
b. sprawozdania merytorycznego z działalności w roku poprzednim lub w przypadku krótszej działalności za okres tej działalności,  
c. sprawozdania finansowego za ubiegły rok lub w przypadku krótszej działalności za okres tej działalności,  
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d. dokumentów określających status prawny wnioskodawcy.  
§ 3. We wniosku organizacja określa ogólne wymagania w stosunku do lokalu lub budynku komunalnego. Możliwe jest wskazanie 
proponowanej lokalizacji.  
§ 4. Stosownie do możliwości, które wynikają z zasobów będących w dyspozycji Miasta Mławy przeznaczonych na taką działalność, Burmistrza 
Miasta Mławy w formie zarządzenia podejmuje decyzję o udostępnieniu lokalu lub budynku komunalnego biorąc pod uwagę:  
a. dostępność podobnych ofert na terenie Miasta Mławy,  
b. korzyści dla mieszkańców Miasta Mławy wynikające z nowej funkcji lokalu,  
c. nowatorski sposób realizacji zadania,  
d. możliwość realizacji zadania przez podmiot przedstawiający ofertę,  
e. wkład pracy wolontariuszy,  
f. współpracę z innymi podmiotami publicznymi i niepublicznymi przy realizacji zadania,  
g. możliwości finansowe organizacji oraz perspektywy finansowania działalności zaplanowanej w lokalu.  
§ 5. Organizacje, które korzystają z lokalu lub budynku na preferencyjnych zasadach, zobowiązane są do składania rocznych sprawozdań 
merytorycznych ze sposobu jego wykorzystywania w roku poprzednim w terminie do 31 marca każdego roku jeśli umowa, na podstawie której 
korzystają one z lokalu nie stanowi inaczej.  
§ 6. W przypadku organizacji uzyskujących wieloletnie dotacje na realizację zadań w danym lokalu lub budynku, wymóg określony w §5 uważa 
się za spełniony w momencie złożenia przez organizację sprawozdania merytorycznego z realizacji zadania. 
§7.  Organizacje, które nie dysponują własnym lokalem mają możliwość spotykania się w lokalu pozostającym w gestii Urzędu Miasta Mławy. 
Szczegółowe warunki udostępniania i korzystania z lokalu będą każdorazowo określone w porozumieniu z organizacją.   

 

W przypadku innych samorządów zamieszczane informacje na temat możliwych form współpracy najczęściej 
przybierają jednak formę ogólnych zapisów w postaci listy możliwych form wsparcia i współpracy 
pozafinansowej. Bardziej konkretne zapisy, które są spotykane, dotyczą najczęściej sposobów promowania 
działań NGO i zamieszczania informacji, tworzenia konkretnych ciał, czy konsultowania programów, a także 
współpracy finansowej. Przykładem tego typu zapisów jest fragment programu współpracy uchwalonego 
w Makowie Mazowieckim. 

Współpraca o charakterze pozafinansowym może być realizowana w szczególności w formie: 
1) wzajemnego informowania się o planowanych kierunkach działalności stanowiących podstawę prawidłowego diagnozowania 
problemów i potrzeb mieszkańców powiatu, poprzez: 
a)publikowanie ważnych informacji na stronie internetowej, 
b)konsultowanie zadań priorytetowych na kolejny rok budżetowy, 
c)zapraszanie przedstawicieli organizacji do udziału w sesjach Rady Powiatu, 
2) konsultowania projektów aktów prawa miejscowego w dziedzinach dotyczących działalności statutowej tych organizacji poprzez 
realizację uchwały Nr  XXVII/245/10 Rady Powiatu w Makowie Mazowieckim z dnia 21 września 2010 r.(…), 
3) tworzenia w miarę potrzeb wspólnych zespołów o charakterze doradczym i inicjatywnym, 
4) zapewnienia udziału przedstawicieli organizacji, odpowiednio do zakresu ich działania, w powoływanych zespołach 
opiniodawczych i komisjach konkursowych, 
5) udzielania rekomendacji organizacjom pozarządowym i podmiotom prowadzącym działalność pożytku publicznego z terenu 
powiatu,  
6) realizacji innych form wsparcia organizacji, które obejmować mogą: 
a)bieżącą wymianę informacji między powiatem a organizacjami, 
b)informowanie o potencjalnych źródłach finansowania i zasadach udzielania dotacji, 
c)organizację szkoleń i spotkań w celu zwiększenia sprawności funkcjonowania organizacji pozarządowych, 
d)doradztwo w zakresie działalności organizacji, 
e)doradztwo i udzielanie przez samorząd pomocy merytorycznej organizacjom np. w przygotowaniu projektów i pisaniu wniosków 
konkursowych, sprawozdań i rozliczeń, 
f)udzielenie w miarę możliwości wsparcia technicznego urządzeń będących w dyspozycji Starostwa Powiatowego, 
g)promocję działalności organizacji i pomocy w tworzeniu ich dobrego wizerunku na stronach internetowych powiatu, 
h)bieżące aktualizowanie i prowadzenie na stronie internetowej powiatu makowskiego zakładki „Organizacje pozarządowe”. 

 

Lista możliwych form wsparcia i współpracy pozafinansowej często jest szersza niż możliwości współpracy 
zawarte w art. 5 UDPP (patrz Tabela 6). Wśród form nie uwzględnionych w ustawie pojawiają się najczęściej: 
użyczanie lokali i wsparcie techniczne, udzielanie pomocy przy pozyskiwaniu środków finansowych ze źródeł 
zewnętrznych niż samorząd, promowanie działalności organizacji oraz organizowanie szkoleń, konferencji 
i spotkań. W programach zamieszczane są również z reguły procedury opracowywania dokumentu i jego 
konsultowania, a także ogólne procedury udzielania dotacji w ramach otwartych konkursów ofert. 
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Tabela 6 Formy pozafinansowego wsparcia wskazane w rocznych programach współpracy 

Formy wsparcia  

   N= % 

Informowanie o planowanych kierunkach działalności 257 72,4% 

Konsultowanie z organizacjami projektów aktów 
normatywnych, polityki publicznej 231 65,1% 

Użyczanie lokali, sprzętu i innych zasobów materialnych 
organizacjom, wsparcie techniczne 210 59,2% 

Udzielanie pomocy przy pozyskiwaniu funduszy na realizację 
zadań publicznych z innych źródeł niż fundusze samorządu 185 52,1% 

Promowanie działań organizacji 181 50,9% 

Organizowanie szkoleń, konferencji, spotkań 141 39,7% 

Tworzenie wspólnych zespołów o charakterze doradczym i 
inicjatywnym 112 31,5% 

Udzielanie rekomendacji organizacjom ubiegającym się o 
środki zewnętrzne 80 22,5% 

Zawieranie umów partnerskich 75 21,2% 

Doradztwo, konsultacje (prawne, dotyczące pozyskiwania 
środków, itp.) 82 23,1% 

Prowadzenie bazy danych organizacji 61 17,2% 

Inne 53 14,9% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Podsumowując zwartość i dostępność Programów współpracy z organizacjami, warto zauważyć, że większość 
tych dokumentów tworzona jest w sposób dosyć schematyczny i zawiera bardzo ogólne informacje na 
temat zasad, procedur i obszarów planowanej współpracy. Wskazują one bardziej na ramy, w jakich 
współpraca ma być prowadzona, niż kształtują tę współpracę.  

Sposób tworzenia programów sprawia także wrażenie jakby dla części samorządów był to jedynie formalny 
obowiązek – świadczą o tym schematyczne, powielane formy dokumentu, zamieszczanie w priorytetowych 
obszarach i formach współpracy wszystkich wskazywanych w UDPP możliwych zapisów, które nie są 
następnie realizowane w praktyce. Schematyczność zapisów może się również wiązać ze stabilną sytuacją 
lokalnego środowiska sektora pozarządowego lub ograniczoną liczbą organizacji. Zapewne w sytuacji, gdy 
dany samorząd współpracuje stale, od wielu lat, z kilkoma organizacjami funkcjonującymi lokalnie, nie 
wprowadzając zmian w zlecanych zadaniach publicznych, to nie ma potrzeby modyfikować warunków 
współpracy. Kwestię tę należy uwzględnić w dalszych analizach w ramach prowadzonych badań. 

Obszar wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego jest bardzo rzadko wskazywany jako 
priorytetowe zadanie publiczne, które samorządy chciałyby realizować we współpracy z organizacjami. Na 
podstawie dostępnych dokumentów na stronach internetowych trudno jednak uzasadnić, dlaczego to 
zadanie (które jest wymieniane wśród innych zadań w UDPP) nie jest w obrębie zainteresowania administracji 
samorządowej planującej współpracę z sektorem społecznym i warto przyjrzeć się przyczynom tego stanu 
rzeczy na dalszym etapie badań. 
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5.2.2 Samorządowe komórki ds. współpracy z organizacjami pozarządowymi i dostę pne 
procedury współpracy  

Istotnym czynnikiem instytucjonalnym wpływającym na jakość współpracy jest funkcjonowanie komórek 
organizacyjnych lub stanowisk do spraw współpracy z organizacjami pozarządowymi. W takich miastach jak 
Płock, Warszawa, Gąbin, Mława czy w Urzędzie Marszałkowskim Województwa Mazowieckiego dostępne są 
informacje o istniejących stanowiskach lub komórkach dedykowanych do współpracy z organizacjami 
pozarządowymi. W wielu samorządach wskazywane są konkretne wydziały, które wśród innych zadań są 
odpowiedzialne także za kontakty z organizacjami. Są to, na przykład, wydziały spraw społecznych, 
obywatelskich, wydziały promocji, oświaty i organizacyjne. Zdarzają się też takie samorządy, które na stronach 
internetowych nie zamieszczają informacji o osobach lub komórkach odpowiedzialnych za współpracę. Często w 
takich przypadkach informacja o tym, że dana komórka organizacyjna (wydział, referat, samodzielne stanowisko) 
ma w swoich zadaniach współpracę lub nadzór organizacji pozarządowych zamieszczana jest w dokumentach 
organizacyjnych jednostki samorządowej zamieszczonych w BIP. 

Kolejnym elementem instytucjonalnych warunków są informacje o formalnych procedurach współpracy, 
zamieszczane w niektórych przypadkach także poza opisywanymi wcześniej programami współpracy, 
bezpośrednio w serwisach internetowych jednostek administracji samorządowej. Powszechnie spotykane są 
spisane procedury dotyczące ubiegania się o dotacje w ramach otwartych konkursów ofert. Ogłoszenia 
o otwartych konkursach ofert są upubliczniane w zakładkach dotyczących współpracy z organizacjami, 
w zakładkach zawierających aktualności, ogłoszenia i informacje publikowane przez daną JST lub w Biuletynach 
Informacji Publicznej. Z reguły ogłoszenia konkursowe zawierają opis procedury ubiegania się o dotację i oceny 
wniosków, w tym funkcjonowania komisji konkursowych. Dużo rzadziej spotykane są publikowane procedury 
dotyczące trybu pozakonkursowego finansowania zadań publicznych, nawet w samorządach, które w swoich 
programach współpracy uwzględniają taki sposób wspierania finansowego organizacji. Takie szczegółowe 
procedury dostępne są w serwisach Urzędu Miasta Płock oraz w Urzędu Miasta st. Warszawy. 

Poza procedurami dotyczącymi współpracy finansowej rzadko spotykane są 
zapisy przedstawiające formalne sposoby realizowania współpracy 
niefinansowej. Do wyjątków zaliczyć należy Urząd Miasta Płocka oraz Urząd 
Miasta st. Warszawy.  

 W Płocku, w ramach projektu „Potencjał – Działanie – Rozwój: nowy wymiar 
współpracy Miasta Płocka i płockich organizacji pozarządowych” tworzony jest 
płocki model współpracy, który uwzględnia opracowywanie różnego rodzaju 
procedur dotyczących współpracy z organizacjami pozarządowymi. W zakładce 

dla NGO, znajdującej się na stronie samorządu można znaleźć, między innymi, uchwalone procedury 
dotyczące zawierania partnerstw międzysektorowych, zasady korzystania z lokali, działania funduszu 
pożyczkowego i gwarancyjnego, zasady wsparcia inicjatywy obywatelskiej, procedurę tworzenia mapy 
aktywności oraz internetowych grup problemowych i tematycznych.  

 W Warszawie, na stronie internetowej dedykowanej współpracy z organizacjami pozarządowymi, można 
znaleźć procedury korzystania lub wynajmowania na preferencyjnych warunkach lokalu, wykorzystywania 
przestrzeni publicznej, zamieszczania informacji na miejskim słupie informacyjnym, realizowania inicjatywy 
lokalnej, czy prowadzenia konsultacji społecznych.  

 W znaczącej większości analizowanych samorządów, brak jednak było upublicznianych procedur i 
formalnych zasad różnych form współpracy. Pojawiały się zapisy o sposobie konsultowania programów 
współpracy, o procedurze uzyskiwania patronatu starosty nad działaniami organizacji (powiat sierpecki, 
miński) czy o sposobie zamieszczania informacji na stronie samorządu (gmina Ożarów Mazowiecki). 
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5.3 Warunki kształtowania polityk publicznych dot. przedsiębiorczości 

Jednym z analizowanych w tym badaniu aspektów współpracy międzysektorowej dotyczącej wspierania 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego jest możliwość uczestniczenia organizacji pozarządowych 
w kształtowaniu lokalnych polityk publicznych. Analizując w tym kontekście serwisy internetowe mazowieckich 
samorządów skupiono się na sposobie tworzenia dokumentów strategicznych i możliwościach uczestniczenia 
organizacji w procesie ich powstawania, rolom przypisywanym w tych dokumentach zarówno administracji 
publicznej, jak i przedstawicielom trzeciego sektora, a także innym narzędziom włączania NGO w proces 
tworzenia polityk publicznych, takich jak możliwość konsultowania czy funkcjonowanie zespołów roboczych i ciał 
doradczych z udziałem organizacji.  

 

5.3.1 Przedsiębiorczość i organizacje otoczenia biznesu w dokumentach programowych 
i strategicznych.  

Do zadań samorządów terytorialnych należy opracowywanie dokumentów strategicznych dotyczących rozwoju 
gospodarczego i strategii rozwoju gminy, rozwoju powiatu oraz województwa29. W większości analizowanych 
serwisów internetowych dostępne są dokumenty strategiczne, choć nie zawsze są one aktualne (patrz Tabela 7). 
Dokumenty takie jak, Strategia rozwoju gminy/powiatu, Strategia rozwoju lokalnego, Plan rozwoju… 
opracowywane są w dosyć standardowy sposób. Do ich głównych elementów należą: przedstawienie informacji 
o gminie/powiecie/regionie, analiza i diagnoza sytuacji jednostki terytorialnej w różnych obszarach (np. 
społecznym, gospodarczym, środowiska naturalnego, oświaty, bezpieczeństwa itd.), analiza zasobów i 
możliwości rozwoju gminy (najczęściej przy użyciu techniki SWOT), określenie misji i wizji rozwoju JST, 
opracowanie celów strategicznych i operacyjnych oraz ewentualnie określenie sposobu realizacji i wdrażania 
(określenie harmonogramu, środków, realizatorów) oraz monitoringu i oceny efektów (określenie wskaźników i 
procedur ich weryfikacji i ewaluacji).  

  

                                                                 
29 Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorządzie gminnym, art. 18; Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorządzie powiatowym, Art. 

12; Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorządzie województwa – Art. 11. 

Tym, co charakteryzuje zapisy publikowane w serwisach internetowych dotyczące formalnych warunków 
współpracy samorządów z organizacjami pozarządowymi, jest w zdecydowanej większości wysoki poziom 
ogólności w zakresie określania zadań publicznych i możliwych form współpracy oraz procedur ich 
regulujących. Nieliczne są przypadki, w których samorządy szczegółowo i precyzyjnie definiują kierunki 
działania i sposoby ich realizowania. Najczęściej takie rozwiązania spotykane są w samorządach miejskich, 
takich jak Warszawa, Płock, Ciechanów czy Mława. Wiąże się to prawdopodobnie z dużą liczbą organizacji, 
które chcą współpracować z administracją samorządową, a także z większym potencjałem organizacyjnym, 
finansowym i kadrowym miejskich samorządów. Ważnym pytaniem do dalszych badań, w ramach analiz 
opinii i doświadczeń zarówno przedstawicieli JST jak i osób działających w organizacjach pozarządowych, jest 
znaczenie, jakie mają formalne procedury dla praktycznego wymiaru współpracy międzysektorowej. 
Dalszych analiz wymaga także kwestia przyczyn, dla których dokumenty programowe i procedury są 
tworzone w taki sposób i z jakimi ograniczeniami i przeszkodami spotykają się urzędnicy, którzy je tworzą 
oraz organizacje, które na ich podstawie próbują nawiązać współpracę z samorządami. 
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Tabela 7 Dostępność aktualnych strategii rozwoju 

Typ samorządu  

   N= % 

gminy wiejskie 119 52,2% 

gminy miejsko-wiejskie 31 60,8% 

gminy miejskie 30 90,9% 

miasta na prawach powiatu 5 100% 

powiaty 33 89,2% 

województwo 1 100% 

Ogółem 219 78,6% 

 

Zdecydowana większość dostępnych dokumentów strategicznych zawiera analizy i wytyczne w obszarze rozwoju 
gospodarczego i działalności gospodarczej. Różnice są natomiast dostrzegalne w sposobie analizowania tego 
zagadnienia i opracowywania celów działań samorządów. Zróżnicowany jest także sposób angażowania 
organizacji pozarządowych w różne etapy prac nad strategiami oraz uwzględniania ich roli w realizacji zapisów 
dokumentów strategicznych. 

Większość opracowań strategicznych i programowych przygotowywanych przez samorządy powiązana jest 
z diagnozą i oceną aktualnej sytuacji społeczno-gospodarczej. Rzadkością są osobne dokumenty poświęcone 
wyłącznie diagnozie (takim materiałem może być „Przedsiębiorczość w perspektywie zmian gospodarczych  –  
Diagnoza dla Miasta Mława” lub badanie „Przeprowadzenie diagnozy wśród przedsiębiorców i innych 
podmiotów w zakresie zbadania przyszłego obszaru działania Mazowieckiej Sieci Ośrodków Doradczo-
Informacyjnych w zakresie innowacji”, zrealizowane na zlecenie Urzędu Marszałkowskiego Województwa 
Mazowieckiego). W części dokumentów strategicznych pojawiają się analizy dotyczące obecności i potencjału 
instytucji otoczenia biznesu, w tym organizacji pozarządowych działających na rzecz rozwoju gospodarczego 
i wspierania przedsiębiorczości. W takich samorządach jak miasta Radom, Mława, Ostrołęka, powiaty kozienicki, 
sierpecki organizacje otoczenia biznesu wskazywane są jako potencjalny zasób i ważny aktor w kształtowaniu 
sytuacji gospodarczej regionu.  

Prowadzenie działalności biznesowej w coraz  większym stopniu wiąże się z potrzebą korzystania z różnorodnych usług wspierających (m.in. 

doradczych i informacyjnych), ułatwiających zakładanie i prowadzenie działalności, poprzez m.in. eliminację barier wynikających ze 

skomplikowanych uregulowań prawnych i administracyjnych, wspieranie współpracy przedsiębiorców z innymi podmiotami, czy też poprawę 

dostępu do źródeł finansowania. Instytucje otoczenia biznesu, są właśnie podmiotami świadczącymi tego typu usługi. Do organizacji 

wspierania biznesu (w skrócie IOB) należą m.in. organizacje zrzeszone w Naczelnej Organizacji Technicznej (NOT), izby gospodarcze, 

stowarzyszenia i inne organizacje przedsiębiorców, fundacje, centra transferu technologii, agencje rozwoju regionalnego, klastry, parki 

technologiczne i przemysłowe, inkubatory. Z uwagi na niewielką obecność na terenie Mławy tego typu organizacji sporządzono listę instytucji 

mogących mieć wpływ na kondycje i rozwój przedsiębiorczości w Mławie. Zaliczono do nich wydziały inwestycyjne i gospodarcze jednostek 

samorządowych, Powiatowy Urząd Pracy, który m.in. przyznaje dotacje na rozpoczęcie działalności gospodarczej, Powiatowy Cech Rzemiosł 

Różnych i Przedsiębiorczości w Mławie oraz Państwową Wyższą Szkołę Zawodową w Ciechanowie z oddziałem zamiejscowym w Mławie.  

[Przedsiębiorczość w perspektywie zmian gospodarczych  –  Diagnoza dla Miasta Mława, s. 40] 

 

W dokumentach tych pojawiają się również zapisy na temat ról jakie powinny różne sektory pełnić 
w kształtowaniu polityki gospodarczej oraz warunków do rozwijania inicjatyw gospodarczych.  

Zadaniem samorządu powinno być więc przede wszystkim tworzenie korzystnego klimatu inwestycyjnego, korzystnych warunków, podstaw 

rozwoju przedsiębiorczości, a w mniejszym stopniu bezpośrednie ingerowanie w  rynek. Nie do przecenienia jest natomiast rola w lokalnej 

gospodarce różnego rodzaju instytucji otoczenia biznesu czy organizacji gospodarczych, których celem jest wspieranie przedsiębiorców 

i przedsiębiorczości. Jak pokazują doświadczenia minionych lat, dobrze funkcjonują w tym obszarze tylko podmioty powstałe dzięki oddolnej 

inicjatywie, a nie takie, które zostały zaplanowane na szczeblu centralnym czy nawet regionalnym. 

[Strategia rozwoju miasta Ostrołęki do roku 2020, s. 32] 

 

Takie wyraźne podkreślenie roli pozarządowych organizacji otoczenia biznesu nie jest jednak powszechną 
praktyką przy tworzeniu dokumentów strategicznych. Niekiedy samorządy w swoich dokumentach 
programowych dostrzegają znaczenie takich inicjatyw, przedstawiając równocześnie deficyt organizacji 
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otoczenia biznesu w swoim rejonie (gmina Przysucha). W innych przypadkach odwołaniu do miejsca organizacji 
otoczenia biznesu w strategiach, towarzyszy przedstawienie lokalnych organizacji (powiat kozienicki, Ostrołęka). 
Większość natomiast samorządów nie uwzględnia analizy skali i stanu lokalnie działających instytucji i 
organizacji otoczenia biznesu podczas tworzenia strategii i planów rozwoju.  

W różnym wymiarze i w różny sposób organizacje pozarządowe działające w sferze rozwijania przedsiębiorczości 
są uwzględniane w opracowywanych celach strategicznych i operacyjnych. Sam sposób określania celów i zadań 
jest zróżnicowany ze względu na ich szczegółowość i poziom operacjonalizacji. W niektórych przypadkach cele 
rozwoju w tym obszarze są określane w ogólny sposób. Przykładem są zapisy w Strategii rozwoju miasta Sokołów 
Podlaski do 2017 roku. 

VII. Wspomaganie rozwoju przedsiębiorczości dla tworzenia nowych miejsc pracy i stabilizacji wpływów budżetowych miasta, poprzez 
• Opracowanie programu rozwoju przedsiębiorczości 
• Stworzenie warunków dla rozwoju sektora małych i średnich przedsiębiorstw 
• Uzbrojenie terenów inwestycyjnych 
• Wdrożenie systemów informacji dla przedsiębiorców 
• Systematyczna pomoc szkoleniowa dla właścicieli firm  
• Organizowanie targów i konferencji rozwijających przedsiębiorczość  
• Wspomaganie instytucji samorządu gospodarczego 
[Strategia rozwoju miasta Sokołów Podlaski do 2017 roku, s. 86] 
 

W innych samorządach przy uszczegółowianiu celów pojawiają się konkretne zadania, podmioty odpowiedzialne, 
odbiorcy, podmioty współpracujące a nawet harmonogram realizacji. W wielu dokumentach strategicznych w 
ramach opisywania celów rozwoju w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości lub gospodarki pojawiają 
się ogólne odwołania do organizacji otoczenia biznesu, np. wspieranie rozwoju organizacji, współpraca z 
organizacjami wspierającymi biznes (takie zapisy pojawiają się np. w dokumentach programowych w Radomiu, 
w powiecie płockim, w gminie Gąbin) lub ogólne wskazywanie ich jako odbiorców działań lub partnerów do 
współpracy przy ogólnych celach (np. Strategia rozwoju Województwa Mazowieckiego do r. 2020, w 
dokumentach strategicznych w Zawidzu, w gminie Mordy). 

A.5.2. Rozwój poza bankowych instytucji otoczenia dla przedsiębiorców 
Oczekiwane efekty 
• Łatwy dostęp do kredytów i szkoleń wspierających przedsiębiorczość 
Opis działań 
• Wspieranie inicjatyw organizowania konkursów na najwyższą jakość produkcji. 
Sposób realizacji 
- Wspieranie inicjatyw dot. organizacji, szkoleń i seminariów dla przedsiębiorców. 
- Wzmacnianie i wykorzystywanie instytucji otoczenia biznesu. 
- Współdziałanie w tworzeniu funduszy poręczeń kredytowych. 
- Udział w organizacji giełd rolnych i targów. 
[Strategia rozwoju powiatu płockiego do 2015 roku, s. 50] 

 

Do wyjątków należą dokumenty strategiczne, w których organizacjom 
otoczenia biznesu przypisane zostały konkretne zadania lub powiązano 
określane cele i planowane działania z realną analizą potencjału lokalnie 
działających organizacji pozarządowych działających w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości. Takie rozwiązania można spotkać w dokumentach 
tworzonych w Ostrołęce, Płocku (Polityka Rozwoju Gospodarczego Miasta 

Płocka na lata 2012-2022), w powiecie kozienickim, w powiecie mińskim. Przykładowo, w dokumentach 
strategicznych miasta Ostrołęka wskazuje się na systemowe rozwiązania dotyczące współpracy, w ramach 
których poszczególnym podmiotom przypisuje się właściwą rolę w realizacji celów rozwojowych. 

4.  Wspieranie nierynkowych usług okołobiznesowych   

Rozwój nowych przedsiębiorstw oraz prowadzenie działalności gospodarczej często wiąże się z koniecznością skorzystania z usług  doradczych, 

szkoleniowych, finansowych (pożyczki i poręczenia),  czy informacyjnych (gromadzenie i udostępnianie informacji biznesowej). Miasto 

powinno wspierać przedsiębiorców w  możliwości  skorzystania  z  takich  usług,  przede  wszystkim  informując,  gdzie  przedsiębiorca może 

uzyskać pożądaną pomoc. Należy więc kontynuować współpracę z  funkcjonującymi sieciami usługowymi, takimi jak: Krajowy System Usług 

dla Małych i Średnich Przedsiębiorstw (Punkt Konsultacyjny prowadzony przez Federację Stowarzyszeń Naukowo-Technicznych NOT Radę 

Regionalną w Ostrołęce). Wartościowe będzie także podtrzymanie  zawiązanej  współpracy z lokalnymi organizacjami gospodarczymi, jak na 

przykład Ostrołęckim Forum Gospodarczym.   

Ponadto w strukturze Urzędu Miasta funkcjonuje Wydział Rozwoju Gospodarczego i Promocji Miasta oraz stanowisko Pełnomocnika ds. 

komunikacji społecznej i obsługi inwestora, które to komórki  wspierają przedsiębiorców w ich bieżącej działalności, m.in. poprzez organizację 
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bezpłatnych szkoleń dla przedsiębiorców. Działania te powinny być rozwijane na przykład poprzez oferowanie szerszego  zakresu usług, 

szkoleń, doradztwa itp.  

Termin realizacji: Działania powinny być podejmowane w całym okresie, którego dotyczy Strategia, tj.: do roku 2020.   

Podmioty zaangażowane i odpowiedzialne:  

−  Urząd Miasta Ostrołęki,  

−  instytucje pozarządowe,  

−  organizacje przedstawicielskie biznesu,  

−  organizacje otoczenia biznesu.  

[Strategia rozwoju miasta Ostrołęki do roku 2020, s. 195] 

W przedstawionym przykładzie, w ramach określonego celu strategicznego, opracowane zostały zadania, które 
powinny zostać zrealizowane, aby osiągnąć zamierzony cel. Określone są podstawowe założenia tego zadania, 
termin realizacji oraz wskazane podmioty zaangażowane. Podobny sposób uwzględniania potencjału organizacji  
pozarządowych w planowaniu polityki lokalnej w obszarze przedsiębiorczości można zilustrować zapisami 
zawartymi w Strategii rozwoju powiatu kozienickiego do roku 2020:   

 
[Strategia rozwoju powiatu kozienickiego do roku 2020, s. 157] 

 

Podobne opisy zadań, uwzględniające współpracę z organizacjami działającymi w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości w tym dokumencie dotyczą działań z zakresu promocji gospodarczej i przedsiębiorczości, 
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rozwoju i konkurencyjności przedsiębiorczości w sektorach pozarolniczych, a także zadań dotyczących wzrostu 
zatrudnienia i aktywności zawodowej wśród osób bezrobotnych. Taki sposób konstruowania dokumentów 
strategicznych wskazuje na fakt, że dokonano analizy lokalnych zasobów organizacyjnych i potencjału lokalnego 
środowiska otoczenia biznesu oraz, że poddano operacjonalizacji cele strategiczne i szczegółowe projektując 
konkretne działania, które powinny być zrealizowane. 

Analiza dokumentów strategicznych pozwala również wskazać na role, jakie przypisywane są samorządom 
i organizacjom otoczenia biznesu w politykach publicznych dotyczących rozwoju gospodarczego.  

 W części dokumentów organizacje działające w obszarze wspierania przedsiębiorczości traktowane są jako 
zasób społeczny, który służy realizacji celów strategicznych. W diagnozach w tym przypadku analizuje się 
dostępność takich organizacji w środowisku, a w projektowanych zadaniach administracja samorządowa 
wskazuje na potrzebę prowadzenia działań służących rozwojowi lub powstawaniu takich podmiotów.  

 Innym sposobem definiowania roli organizacji jest wskazywanie ich jako realizatorów konkretnych zadań 
publicznych planowanych przez administrację publiczną. Diagnozuje się wtedy środowisko pozarządowe 
pod kątem konkretnych funkcji, które pełnią organizacje i wskazuje się je jako realizatorów konkretnych 
zadań, określanych przez samorządy.  

 Najrzadziej występującym sposobem określania roli organizacji pozarządowych jest wskazywanie ich jako 
partnerów współtworzących politykę publiczną, uczestniczących w analizowaniu sytuacji lokalnej 
i projektowaniu strategii oraz współodpowiedzialności za realizację celów w niej zapisanych. W takich 
sytuacjach organizacje pozarządowe włączane są w tworzenie dokumentów strategicznych, a poszczególne 
zadania powiązane z celami planowane są jako działania realizowane we współpracy międzysektorowej.  

W niektórych przypadkach wskazywanie bardziej dominującej i inicjującej roli samorządów związane jest jednak 
nie z politycznymi/ideowymi przekonaniami urzędników o nadrzędnej pozycji administracji publicznej, lecz 
z adekwatną oceną potencjału sektora pozarządowego. W sytuacji, w której diagnoza społeczna wskazuje na 
deficyt partnerów społecznych, trudno oczekiwać od jednostek samorządu terytorialnego planowania wspólnych 
zadań, poza tymi, które będą służyły rozwijaniu środowiska pozarządowego. 

Specyficznym sposobem współpracy w obszarze tworzenia polityk publicznych są działania w ramach Lokalnych 
Grup Działania. Organizacje te, zrzeszające podmioty publiczne, społeczne i gospodarcze, prowadzą działania 
o charakterze lokalnym. Planowanie strategiczne dotyczy jednak obszaru wykraczającego poza jeden konkretny 
samorząd. Przykładem może być dokument Lokalna Strategia Rozwoju na lata 2009-2015 dla Lokalnej Grupy 
Działania Stowarzyszenie „Dziedzictwo i Rozwój” (obszar gmin: Ciepielów, Gózd, Iłża, Jastrzębia, Jedlnia Letnisko, 
Kazanów, Pionki, Policzna, Przyłęk, Tczów, Zwoleń). Chociaż brak jest informacji w dokumencie i serwisie 
internetowym LGD „Dziedzictwo i Rozwój” o konkretnych organizacjach pozarządowych będących członkami 
grupy, to w lokalnej strategii, w celu szczegółowym dotyczącym rozwoju przedsiębiorczości wiejskiej, organizacje 
pozarządowe i zajmujące się doradztwem wskazywane są jako beneficjenci. Są określone zadania do realizacji, 
jak na przykład szkolenia, doradztwo, rachunkowość: 

CEL OGÓLNY 3 
Aktywizacja zawodowa i społeczna mieszkańców obszaru LGD „Dziedzictwo i Rozwój” 
CEL SZCZEGÓŁOWY 3.1.  
Wspieranie rozwoju przedsiębiorczości wiejskiej 

NAZWA PRZEDSIĘWZIĘCIA: Budowa otoczenia i narzędzi wspierających rozwój przedsiębiorczości wiejskiej 

Docelowi beneficjenci: instytucje i organizacje zajmujące się doradztwem w zakresie rozwoju obszarów 
wiejskich, 
jednostki samorządu terytorialnego, 
mikroprzedsiębiorstwa, 
rolnicy, 
twórcy ludowi oraz osoby kultywujące tradycyjne wiejskie zawody, 
producenci rolno-spożywczy, 
szkoły i organizacje pozarządowe, 
mieszkańcy zainteresowani prowadzeniem działalności gospodarczej. 

Uzasadnienie: W ramach tego przedsięwzięcia wspierane będą wszystkie działania, które służą 
pobudzeniu i rozwojowi przedsiębiorczości wiejskiej. W pierwszej kolejności należy 
stworzyć i realizować system szkoleń dzięki, którym będzie możliwe pozyskanie 
przez uczestników wiedzy i praktycznych umiejętności konkurowania na otwartym 
rynku i pozyskiwania środków na realizacje inwestycji lub wdrożenie innowacji. W 
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ramach tego przedsięwzięcia szczególnie promowane będą inicjatywy gospodarcze 
dążące do wykorzystania lokalnych tradycji i zasobów w sposób nowatorski lub 
służące odtworzeniu tradycyjnych gałęzi gospodarczych związanych z rzemiosłem i 
rękodzielnictwem ludowym, inicjatywy sprzyjające rozwojowi produkcji 
ekologicznej lub wykorzystaniu odnawialnych źródeł energii. 
Realizacja tego przedsięwzięcia ma także prowadzić do wypromowania regionu 
jako atrakcyjnego dla rozwoju przedsiębiorczości i osadnictwa, a także przyczynić 
się do zmniejszenia poziomu bezrobocia poprzez propagowanie zwłaszcza wśród 
rolników i członków rodzin rolników samozatrudnienia lub zatrudniania w 
sektorach gospodarczych nie związanych z rolnictwem.  
 

Zakres tematyczny projektów: 

W ramach komponentu: „Wdrażanie LSR” 

„Różnicowanie w kierunku działalności 
nierolniczej” 

odnawianie tradycyjnych zawodów w tym: garncarstwa, kowalstwa artystycznego, 
wikliniarstwa itp.; 
sprzedaż hurtowa i detaliczna produktów rzemieślniczych i tradycyjnych produktów 
lokalnych; 
usługi turystyczne związane z rekreacją i wypoczynkiem wykorzystujące produkty 
rzemieślnicze. 

„Tworzenie i rozwój mikroprzedsiębiorstw” usługi dla gospodarstw rolnych, przedsiębiorców lokalnych, producentów rolno-
spożywczych, rzemieślników; 
rachunkowość, doradztwo, usługi informatyczne  dla gospodarstw rolnych, 
przedsiębiorców lokalnych, producentów rolno-spożywczych, rzemieślników; 
sprzedaż hurtowa i detaliczna produktów rzemieślniczych i tradycyjnych produktów 
lokalnych; 
usługi turystyczne związane z rekreacją i wypoczynkiem wykorzystujące produkty 
rzemieślnicze; 
odnawianie tradycyjnych zawodów w tym: garncarstwa, kowalstwa artystycznego, 
wikliniarstwa itp. 

„Małe projekty” organizacja  szkoleń, warsztatów, wizyt studyjnych oraz innych działań 
edukacyjnych w zakresie prowadzenia działalności gospodarczej, wyboru nisz 
rynkowych, konkurencji na wolnym rynku, promocji, pozyskiwania klientów, 
uzyskiwania certyfikatów, zawiązywania porozumień producenckich, 
rachunkowości, pozyskanie zewnętrznych środków finansowych na prowadzenie 
działalności lub realizacji projektu  itp.; 
rozwój lokalnej aktywności i współpracy gospodarczej poprzez inicjowanie 
powstawania, rozwoju, przetwarzania, wprowadzenia na rynek oraz podnoszenia 
jakości produktów i usług bazujących na lokalnych zasobach, surowcach i 
produktach rolnych i leśnych, tradycyjnych sektorach gospodarki oraz lokalnym 
dziedzictwie kulturowym, historycznym i przyrodniczym;  
rozwój aktywności społeczności lokalnej poprzez promocję lokalnej twórczości 
rękodzielniczej i rzemieślniczej;  
organizacja imprez kulturalnych promujących rzemiosło, rękodzielnictwo i ginące 
zawody; 
przygotowanie i wydanie folderów i innych publikacji na temat produktów 
lokalnych z obszaru LGD „Dziedzictwo i Rozwój”. 

W ramach komponentu: 
 „Funkcjonowanie lokalnej grupy działania, 
nabywanie umiejętności i aktywizacja”  
  

kampanie informacyjne o dostępnych funduszach pomocowych (wymogach, 
warunkach uczestnictwa w konkursach, sposobie aplikowania o fundusze); 
informowanie o produktach rzemieślniczych i ginących zawodach z obszaru LGD 
„Dziedzictwo i Rozwój”; 
szkolenie lokalnych liderów i kadr biorących udział we wdrażaniu LSR; 
organizacja i udział w wydarzeniach o charakterze promocyjnym związanych z 
obszarem LGD; 
wykonywanie badań, analiz, studiów wykonalności, konsultacji, planów rozwoju w 
zakresie rozwoju przedsiębiorczości wiejskiej i rzemiosła tradycyjnego  na terenie 
LGD; 
animowanie społeczności lokalnej w zakresie podejmowania działalności 
gospodarczej pozarolniczej i działalności rzemieślniczej. 

[Lokalna Strategia Rozwoju na lata 2009-2015 dla Lokalnej Grupy Działania Stowarzyszenie „Dziedzictwo i Rozwój”, s. 68] 
 

Innym specyficznym obszarem tworzenia polityk publicznych w ramach działalności instytucji samorządowych w 
kontekście rozwoju gospodarczego są dokumenty strategiczne opracowywane przez Powiatowe Urzędy 
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Pracy30. Instytucje te, jako element administracji samorządowej, mogą być współtwórcami polityk lokalnych 
w zakresie wspierania przedsiębiorczości. Przykładem może być tutaj Program promocji zatrudnienia i aktywizacji 
lokalnego rynku pracy na lata 2012-2016 opracowany przez Powiatowy Urząd Pracy w Mińsku Mazowieckim. W 
dokumencie brakuje informacji na temat uczestnictwa organizacji pozarządowych w tworzeniu tego programu, 
lecz w serwisie internetowy powiatu mińskiego zamieszczona była informacja o konsultacjach społecznych 
programu. W treści dokumentu obecne są bezpośrednie odwołania do organizacji otoczenia biznesu jako 
współrealizatorów zadań z obszaru rozwoju przedsiębiorczości.  
Priorytet 2. Przedsiębiorczość 
Cel strategiczny Priorytetu 2. Przedsiębiorczość: 
„Przedsiębiorczy mieszkańcy wyznacznikiem możliwości rozwoju, wzrostu konkurencyjności i atrakcyjności powiatu mińskiego” 
[…] 
Działanie 2.1. Promocja przedsiębiorczości 
Cel operacyjny: 
„Zatrudnienie i kształtowanie kariery zawodowej w oparciu o przedsiębiorczość” 
Cel operacyjny realizowany będzie poprzez: 
Identyfikowanie postaw przedsiębiorczych i dobrych pomysłów na własną firmę oraz promowanie samozatrudnienia wśród osób 
bezrobotnych. 
Uwzględnianie szkoleń z zakresu przedsiębiorczości w Indywidualnych Planach Działań w celu przełamywania barier psychologicznych i 
promowania kreatywności oraz postaw przedsiębiorczych wśród bezrobotnych.  
Organizację szkoleń i warsztatów z zakresu przedsiębiorczości, zakładania i prowadzenia własnej firmy, zarządzania, podstaw marketingu dla 
osób chcących rozpocząć działalność gospodarczą. 
Przyznawanie jednorazowych środków na podjęcie działalności gospodarczej. 
Pomoc prawną, konsultacje i doradztwo związane z podjęciem działalności gospodarczej przez osoby bezrobotne. 
Współpracę z instytucjami otoczenia biznesu w celu promocji postaw przedsiębiorczych oraz stworzenia „ścieżki doradztwa i wsparcia” dla 
osób chcących podjąć działalność gospodarczą i nowych przedsiębiorców. 
 
Zakładane efekty: 
Skuteczna promocja postaw przedsiębiorczych prowadząca do wzrostu zainteresowania podejmowaniem działalności gospodarczej. 
Przedsiębiorczość pojmowana jako główny wyznacznik rozwoju lokalnej gospodarki oraz kreowania nowych miejsc pracy. Szeroki wachlarz 
form i inicjatyw oferujących wsparcie dla osób rozpoczynających i od niedawna prowadzących działalność gospodarczą wniesie wartość 
dodaną dla gospodarki powiatu oraz podniesie przeżywalność firm. 
Instytucje zaangażowane w realizację celu: 
Powiatowy Urząd Pracy w Mińsku Mazowieckim 
Organizacje pozarządowe 
Instytucje wsparcia biznesu 
Źródła finansowania: 
Program Operacyjny Kapitał Ludzki 
Fundusz Pracy 
Fundusze pożyczkowe 
Środki JST 
 
Działanie 2.2. Wsparcie działających przedsiębiorstw 
Cel operacyjny: 
„Współdziałanie w tworzeniu środowiska przyjaznego przedsiębiorcy oraz wsparcie pracodawców, w szczególności tworzących nowe 
miejsca pracy” 
Cel operacyjny realizowany będzie poprzez: 
Akcję informacyjną i promowanie usług Powiatowego Urzędu Pracy świadczonych na rzecz przedsiębiorców. 
Upowszechnianie informacji o ofercie Powiatowego Urzędu Pracy skierowanej do pracodawców wraz z przyjmowaniem informacji o wolnym 
miejscu pracy. 
Przekazywanie informacji o usługach rynku pracy dla przedsiębiorców na etapie podejmowania kontaktu z nowym pracodawcą oraz w ramach 
cyklicznych kontaktów z pracodawcą. 
Organizacja spotkań z pracodawcami oraz kampanii informacyjnych poświęconych możliwościom i zasadom wsparcia pracodawców. 
Przygotowanie interaktywnego formularza służącego do zgłaszania ofert pracy i informacji o wolnych miejscach pracy. 
Współpraca z instytucjami wsparcia biznesu oraz organizacjami pracodawców w zakresie promocji form wsparcia dla pracodawców 
świadczonych przez Powiatowy Urząd Pracy. 
Zakładane efekty: 
Rozwój współpracy z pracodawcami oraz promowanie oferty Powiatowego Urzędu Pracy skierowanej do pracodawców. Kreowanie wizerunku 
Powiatowego Urzędu Pracy jako ważnego i wartościowego partnera, działającego w sposób proaktywny, skuteczny, otwarty i nowoczesny. 
Wzrost znaczenia technologii informacyjno-komunikacyjnych w kontaktach z pracodawcami. 
Instytucje zaangażowane w realizację celu: 

                                                                 
30 Zasoby internetowe Powiatowych Urzędów Pracy nie były brane pod uwagę podczas prowadzonej analizy web research, przez co 

niemożliwe jest przedstawienie uogólnionych wniosków odnoszących się do działalności tych instytucji. Przedstawiony przykład służy 

zobrazowaniu potencjalnych rozwiązań w kreowaniu polityk publicznych w ramach współpracy międzysektorowej. 
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Powiatowy Urząd Pracy w Mińsku Mazowieckim 
Samorząd Powiatu Mińskiego 
Instytucje otoczenia biznesu 
Organizacje pracodawców, m.in. Cech Rzemiosł Różnych 
Źródła finansowania: 
Program Operacyjny Kapitał Ludzki 
Fundusz Pracy 
Środki w dyspozycji JST 
[Program promocji zatrudnienia i aktywizacji lokalnego rynku pracy na lata 2012-2016, PUP w Mińsku Mazowieckim, s. 45 i n.] 

 

Część dokumentów strategicznych uwzględnia także cele i zadania związane z rozwojem ekonomii społecznej 
i wspieraniem organizacji pozarządowych działających w tym obszarze (np. gmina Mordy, powiat sierpecki). 
Ekonomia społeczna, a w tym wspieranie powstawania spółdzielni socjalnych może być w takich przypadkach 
włączane w realizację celów strategicznych z zakresu rozwijania przedsiębiorczości. 

Obszar strategiczny – PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ 
CEL STRATEGICZNY: III. Przyspieszenie rozwoju gospodarczego gminy poprzez kreowanie przyjaznego klimatu dla rozwoju przedsiębiorczości 
[…] 
CEL OPERACYJNY: 3. Wsparcie tworzenia spółdzielni socjalnych oraz stowarzyszeń  
Zadania: 
• udział gminy w Lokalnej Grupie Działania 
• możliwość pozyskania środków dla przedsiębiorców poprzez Lokalną Grupę Działania  
• informowanie mieszkańców gminy o możliwościach zakładania stowarzyszeń oraz spółdzielni socjalnych  
• ułatwienia administracyjno-organizacyjne dla osób zrzeszających się w stowarzyszeniach i zakładających spółdzielnie socjalne  
• szkolenia dla osób zakładających spółdzielnie i stowarzyszenia 
• promocja stowarzyszeń spółdzielni socjalnych 
[Strategia rozwoju miasta i gminy Mordy na lata 2014 – 2020, s. 62] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.3.2 Procedury i narzędzia współtworzenia lokalnych polityk publicznych  

Kwestia uznawania podmiotowej roli organizacji społecznych w kształtowaniu lokalnych polityk w obszarze 
wspierania przedsiębiorczości publicznych wymaga głębszego przyjrzenia się formalnym procedurom 
i stosowanym narzędziom, które umożliwiają aktywną współpracę międzysektorową. Uwzględniane tu będą 
możliwości włączania się organizacji w tworzenie dokumentów strategicznych, w tym opracowywanych diagnoz 
i analiz, istniejące procedury i stosowane rozwiązana w sferze konsultowania dokumentów strategicznych i aktów 
prawa lokalnego oraz praktyki związane z tworzeniem i funkcjonowanie zespołów doradczych i konsultacyjnych 
lub innego typu grup roboczych.  

Jak wynika z analizy wybranych dokumentów strategicznych najczęściej diagnoza, analiza i planowanie 
strategiczne dokonywane są przez zespół tworzony z urzędników i przedstawicieli rad samorządów lub przez 
zatrudnione do tego celu firmy i organizacje zewnętrzne. W dokumentach strategicznych, w częściach 
analitycznych, znajdują się informacje o strukturze gospodarczej regionu – jakie dziedziny gospodarki są 
rozwijane na danym obszarze i jaki jest ich potencjał, jakiego typu działalność gospodarcza jest prowadzona. 
Pojawiają się zapisy o planach inwestycyjnych w jednostce terytorialnej oraz o sytuacji na rynku pracy. 
W serwisach internetowych w ograniczony sposób zamieszczane są informacje na temat zaangażowania 
organizacji pozarządowych działających na rzecz rozwoju przedsiębiorczości w opracowanie diagnoz i analiz 

Analiza dokumentów strategicznych opracowywanych w mazowieckich samorządach pokazuje, że 
zagadnienie rozwoju gospodarczego i wspierania przedsiębiorczości jest istotnym obszarem działań 
i refleksji w lokalnych politykach publicznych. Niemal w każdym tego typu dokumencie pojawia się diagnoza 
i plany strategiczne uwzględniające tematy gospodarcze. Mniej powszechne są jednak informacje dotyczące 
angażowania organizacji pozarządowych otoczenia biznesu we współtworzenie tych strategii. Sporadycznie 
włączane są w zespoły opracowujące dokumenty strategiczne oraz rzadko uczestniczą w konsultacjach. 
Częściej natomiast organizacje uwzględniane są w planach i strategiach jako podmioty realizujące lub 
odpowiedzialne za zdania wynikające z określonych w strategiach celów. 
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lokalnej sytuacji gospodarczej oraz w tworzenie strategii rozwoju. W analizowanych aktualnych dokumentach 
strategicznych mazowieckich JST informacje na temat konsultacji prowadzonych z organizacjami zamieszczone 
są w 11 strategiach, co stanowi 5% wszystkich dokumentów. Jednak pogłębiona analiza serwisów internetowych 
wskazuje, że w części samorządów ogłaszane były konsultacje dokumentów strategicznych, jednak informacja ta 
nie była zamieszczana w treści dokumentów. 

 W części opracowań pojawiają się ogólne informacje o zaangażowaniu lokalnych liderów i przedstawicieli 
organizacji społecznych w tworzenie dokumentów (np. powiaty podlaski i przasnyski, miasto Sokołów 
Podlaski), lecz nie podaje się konkretnych sposobów włączania strony społecznej w diagnozę ani nie wskazuje 
się konkretnych podmiotów uczestniczących.  

 Jednym z wyjątków jest Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego miasta Ciechanów do roku 2023, gdzie 
wymienione są konkretne organizacje wśród autorów materiałów wykorzystanych przy opracowaniu 
strategii. 

 Innym dostępnym przykładem możliwości włączania się strony społecznej jest UM st. Warszawy, który w 
swoich serwisach internetowych zamieszcza informacje o odbytych spotkaniach konsultacyjnych przy 
tworzeniu dokumentów strategicznych i programowych.  

 W Strategii rozwoju lokalnego powiatu mińskiego na lata 2008-2020 zawarta została natomiast informacja 
o zorganizowaniu spotkania konsultacyjnego dla przedsiębiorców i organizacji pozarządowych, lecz nie 
zamieszczono informacji o jego rezultatach. 

 

Z reguły na stronach internetowych samorządów częściej znajdują się informacje o otwartych konsultacjach 
społecznych gotowych projektów dokumentów strategicznych, kierowanych do szerokiego spektrum odbiorców 
– mieszkańców, przedstawicieli instytucji publicznych, przedsiębiorców i organizacji społecznych. Tego typu 
konsultacje mogą być prowadzone w formie otwartych spotkań powiązanych z prezentacją projektów 
dokumentów, publikowaniu projektu na stronie i pozyskiwaniu uwag za pomocą poczty internetowej, forów 
internetowych lub specjalnych platform do prowadzenia konsultacji społecznych. Takie otwarte konsultacje 
organizowane są między innymi w Warszawie, Siedlcach, Sierpcu, Iłży, w gminie Mordy czy powiatach 
ostrowskim, sierpeckim, mławskim i kozienickim. 

W programach współpracy z organizacjami pozarządowymi często spotykane jest odwołanie do uchwał rad 
samorządów, określających procedury konsultowania lokalnych aktów normatywnych w obszarach, w których 
lokalne organizacje społeczne prowadzą działalność. Jednak w zdecydowanej większości przypadków 
konsultacje te ograniczają się do konsultowania programów współpracy (patrz tabela). Rzadziej pojawiały się 
informacje o konsultowaniu dokumentów dotyczących problematyki polityki społecznej, oświatowej lub ochrony 
zdrowia (np. powiat zwoleński, miasto Pionki), czy planów zagospodarowania przestrzennego. 

 

Przykładem samorządu, który umożliwia organizacjom pozarządowym 
konsultowanie różnego typu dokumentów prawa lokalnego jest Urząd Miasta w 
Zielonce. Na stronie samorządu, w zakładce dla organizacji pozarządowych, 
ogłaszane są konsultacje nie tylko programów współpracy, ale także projektów 
uchwał rady miasta czy projektów dokumentów strategicznych. Osobną 
zakładkę poświęconą konsultacjom z organizacjami pozarządowymi posiada 
również UM st. Warszawy, lecz ogłaszane są wyłącznie tam sprawy dotyczące 
zasad współpracy samorządu z organizacjami, polityki społecznej oraz 

środowiska naturalnego.  

 

Na analizowanych stronach, wśród publikowanych informacji o konsultacjach kierowanych do organizacji  
pozarządowych, nie znaleziono jednak komunikatów dotyczących konsultacji poświęconych konkretnie 
tematyce z obszaru wspierania i rozwijania przedsiębiorczości. 
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Tabela 8 Dostępne informacje o konsultacjach rocznych programów współpracy 

Typ samorządu  

   N= %* 

gminy wiejskie 153 94,4% 

gminy miejsko-wiejskie 35 85,4% 

gminy miejskie 27 84,8% 

miasta na prawach powiatu 5 100% 

powiaty 30 88,2% 

województwo 1 100% 

Ogółem 251 32,6% 

* odsetek konsultacji wśród JST publikujących aktualne programy współpracy 

 

Do prowadzenia konsultacji i włączania sektora pozarządowego w tworzenie polityki lokalnej mogą być 
wykorzystywane różnego typu ciała doradcze. Ustawa o działalności pożytku publicznego wskazuje w art. 5 pkt 
2, ust. 5 o możliwości tworzenia wspólnych zespołów o charakterze doradczym i inicjatywnym, złożonych 
z przedstawicieli organizacji pozarządowych jako jednej z możliwych form współpracy. Ponadto w rozdziale 6 
ustawy opisane są procedury powoływania wojewódzkich, powiatowych i gminnych rad działalności pożytku 
publicznego. Według zapisów ustawy w samorządzie, na wniosek organizacji pozarządowych, może zostać 
powołana rada, jako ciało konsultacyjne i opiniodawcze, którego członkami są zarówno przedstawiciele organów 
stanowiących i wykonawczych JST jak i przedstawiciele organizacji pozarządowych. Zadaniem rady jest 
opiniowanie strategii, uchwał i aktów prawa miejscowego, wyrażanie opinii w sprawach związanych 
z działalnością organizacji pożytku publicznego i współpracą międzysektorową oraz zlecaniem zadań publicznych.  

Informacje o istnieniu rad działalności pożytku publicznego znajdują się w serwisach internetowych m.in. Urzędu 
Marszałkowskiego Województwa Mazowieckiego, w Płocku, w Warszawie, w Ciechanowie oraz w Mławie. Na 
stronie internetowej miasta Płocka jest zakładka dedykowania działalności Płockiej Rady Działalności Pożytku 
Publicznego. Jest zamieszczony tam skład komisji, określone zadania oraz protokoły z zebrań rady. Według 
protokołów Płocka Rada Działalności Pożytku Publicznego opiniuje wybrane projekty uchwał rady miasta 
(znajdują się tam też uchwały z obszarów dotyczących przedsiębiorczości) oraz projekty dokumentów 
strategicznych. Dyskutowane są zagadnienia dotyczące współpracy międzysektorowej, a także bieżące istotne 
sprawy dla lokalnej społeczności. Podobne informacje są dostępne na temat funkcjonowania Warszawskiej Rady 
Pożytku Publicznego oraz Mazowieckiej Rady Działalności Pożytku Publicznego. Na temat działań ciechanowskiej 
i mławskiej rady brak tak precyzyjnych informacji na stronach tych samorządów.  

Ponadto, w części samorządów, działają tematyczne zespoły konsultacyjne i doradcze. Przy urzędzie 
Marszałkowskim działa m.in. Rada ds. Przedsiębiorczości, w Warszawie działa szereg sprofilowanych miejskich 
Komisji Dialogu Społecznego (29 komisji przy 10 komórkach organizacyjnych UM, w tym KDS ds. ekonomii 
społecznej), a także Dzielnicowe Komisje Dialogu Społecznego, w Płocku natomiast działa 8 zespołów 
tematycznych (w tym zespół ds. infrastrukturalnych). W obszarze ogólnej współpracy międzysektorowej 
i angażowania (się) organizacji pozarządowych w lokalne polityki publiczne powstają takie ciała doradcze jak 
zespół konsultacyjny w gminie Różan, czy zespół konsultacyjno-doradczy w mieście Zielonka. W rocznych 
programach współpracy 172 mazowieckie samorządy zamieściły informacje o funkcjonowaniu różnego typu 
ciał doradczych (włączając np. zespoły ds. osób niepełnosprawnych czy spraw społecznych), co stanowi 63,7% 
programów, lecz ciała przypisane zagadnieniom przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego stanowią ich 
marginalną część. 

W większości analizowanych serwisów internetowych jednostek samorządu terytorialnego, pomimo 
pojawiających się w programach współpracy informacji o możliwości tworzenia wspólnych zespołów doradczych, 
nie pojawiają się informacje o działających ciałach konsultacyjnych i opiniujących, w których współpracowaliby 
przedstawiciele administracji samorządowej z przedstawicielami sektora pozarządowego.  

Ważnym rozwiązaniem w kontekście instytucjonalnych czynników kształtujących jakość współpracy 
międzysektorowej jest publikowanie sprawozdań i informacji o realizacji programów współpracy, założeń 
strategicznych oraz informacji o przebiegu konsultacji społecznych. Na stronach miast na prawach powiatu oraz 
w serwisach internetowych Urzędu Marszałkowskiego udostępniane są sprawozdania z prowadzonych 
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konsultacji społecznych. Zamieszczane są one w BIP, w zakładkach i serwisach poświęconych konsultacjom, 
w sprawozdaniach z posiedzeń Rad Działalności Pożytku Publicznego, czy w treści konsultowanych dokumentów. 
W tych samorządach publikowane są również na stronach internetowych sprawozdania z realizacji programów 
współpracy z organizacjami pozarządowymi.  

 

Na uwagę zasługuje szczególnie obszerne sprawozdanie z realizacji  programu w 

Warszawie. Zawiera ono szczegółowe informacje na temat: 

 współpracy finansowej (ogłaszanych konkursów, małych grantów, zakupu usług od 

organizacji oraz wynajmu lokali),  

 współpracy pozafinansowej (prowadzonych konsultacji, honorowych patronatów, 

prowadzonych stron internetowych, zrealizowanych projektów partnerskich, 

funkcjonowania słupa ogłoszeniowego, „Warsztatu” - lokalu do wykorzystania przez NGO 

i obywateli, konkursu S3KTOR, Stołecznego Centrum Współpracy Obywatelskiej i Centrum Społecznego PACA),  

 podmiotów realizujących współpracę (organizacji, biur UM, pełnomocnika prezydenta do współpracy, KDSy, DKDSy, 

Forum Dialogu Społecznego, Warszawska RDPP). 

 

Na stronach innych samorządów często pojawiają się sprawdzania z konsultacji programów współpracy. Warte 
podkreślenia jest przy tym, że w wielu przypadkach w ramach konsultacji programów współpracy strona 
społeczna nie zgłasza żadnych uwag do opracowywanych dokumentów. Rzadziej jednak pojawiają się 
sprawozdania z realizacji programów współpracy. Często są one niedostępne lub brakuje aktualnych sprawozdań. 
27,3% samorządów publikuje sprawozdania z realizacji programów, przy czym wszystkie miasta na prawie 
powiatu takie sprawozdania udostępniają w serwisach internetowych, a w przypadku gmin wiejskich jest to 
zaledwie 21,1%. Różna jest także jakość tych dokumentów. Mogą one zawierać na przykład jedynie informacje o 
przekazanych dotacjach lub bardzo ogólne informacje o pozafinansowych formach wsparcia (powtórzone za 
programem współpracy) lub szczegółowo opisywać podjęte działania we współpracy z organizacjami i 
zrealizowane formy wsparcia. 

Dla porównania przedstawione są poniżej fragmenty sprawozdań poświęcone współpracy pozafinansowej: 

 

Ponadto Gmina Iłża podejmowała następujące formy współpracy z organizacjami pozarządowymi: 

 Wzajemne informowanie się o planach i kierunkach działalności i współdziałania w celu zharmonizowania tych kierunków. 

 Tworzenie w miarę potrzeb przez organy gminy wspólnych zespołów o charakterze doradczym i inicjatywnym, złożonych 

z przedstawicieli organizacji pozarządowych, podmiotów wymienionych w art. 3 ust. 3 ustawy o działalności pożytku publicznego 

i o wolontariacie oraz przedstawicieli właściwych organów gminy oraz przedmiotu ich działania,  

 Współpraca i udzielanie pomocy w zakresie pozyskiwania wsparcia z innych źródeł poprzez informowanie organizacji pozarządowych 

i podmiotów wymienionych w art. 3 ust. 3 ustawy o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie o możliwości pozyskiwania 

środków finansowych oraz sprzętu sportowego i innych z różnych źródeł, w tym doradztwo i udzielanie pomocy merytorycznej,  

 Promocji działalności organizacji pozarządowych i podmiotów wymienionych w art. 3 ust.3 ustawy o działalności pożytku publicznego 

i o wolontariacie poprzez zamieszczenie lub przekazanie na wniosek organizacji lub podmiotu informacji dotyczących nowych inicjacji 

realizowanych przez organizacje pozarządowe i podmioty na stronach internetowych Urzędu Miejskiego w Iłży, 

 Pomoc w nawiązywaniu przez organizacje pozarządowe i podmioty, o których mowa w art. 3 ust. 3 ustawy o działalności pożytku 

publicznego i o wolontariacie, kontaktów ponadgminnych i międzynarodowych poprzez udzielanie rekomendacji organizacjom 

i podmiotom starającym się o nawiązanie kontaktów ponadgminnych i międzynarodowych,  

 Koordynowanie działań i prowadzenie wspólnych przedsięwzięć z organizacjami (np. wspólne organizowanie konferencji i współpraca 

przy świadczeniu konkretnych usług na rzecz społeczności lokalnej), 

 Wspólne rozpoznawanie potrzeb społeczności lokalnej i wspólne planowanie działań służących zaspokojeniu tych potrzeb,  

 Promowanie przez samorząd działalności organizacji i pomocy w tworzeniu jej dobrego wizerunku,  

 Organizowanie przez administrację samorządową szkoleń i doradztwa dla organizacji pozarządowych,  
 Udzielanie przez samorząd gminy Iłża wsparcia poza finansowego dla organizacji (np.: oddelegowanie pracowników, użyczenie 

sprzętu, bezpłatne udostępnianie sal urzędu, itp.). 

[Sprawozdanie z realizacji Rocznego Programu Współpracy Gminy Iłża z organizacjami pozarządowymi oraz innymi podmiotami określonymi 

w ustawie о działalności pożytku publicznego i wolontariacie za 2013r.] 
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Oraz fragment bardziej rozbudowanego sprawozdania opracowanego przez Urząd Miasta w Mławie dotyczący 
wybranych form współpracy pozafinansowej: 

[…] 
4.  NEWSLETTER dla mławskich organizacji pozarządowych  
Przez cały 2013 rok przygotowywano oraz rozsyłano w trybie tygodniowym bieżące informacje do mławskich organizacji w formie biuletynu 
pod nazwą „Nowe wieści” poprzez e-mailing kierunkowy. Wiadomości dotyczące III sektora przygotowywane są przez Pełnomocnika 
Burmistrza raz w tygodniu oraz we wtorek rozsyłane do istniejących w bazie e-mail 94 odbiorców. Publikacja składa się z trzech części:  
1. wiadomości lokalne – dotyczą bieżących informacji  samorządowych skierowanych do organizacji, inicjatyw podejmowanych przez 
stowarzyszenia, zaproszenia, lokalne kampanie;  
2. wiadomości ze świata –  zmiany legislacyjne dotyczące III sektora, porady prawne, księgowe, organizacyjne, zaproszenia na szkolenia, 
dyżury ekspertów etc  
3. skąd ściągnąć kasę – bieżąca informacja na temat ogłoszonych konkursów, możliwości finansowania swojej działalności, podejmowanych 
inicjatyw ze środków zewnętrznych.   
 
5. Szkolenia zewnętrzne podnoszące kompetencje  
- Szkolenie „Praktyczne aspekty mechanizmów konsultacyjnych i zlecenia zadań poprzez administrację samorządową”, Mława 31 stycznia 
2013 r.  
- Szkolenie Akademia Pełnomocników ds. organizacji pozarządowych w ramach projektu „Q jakości sektora pozarządowego na Mazowszu –  
system wspierania i certyfikowania działalności i usług centrów wsparcia i organizacji na Mazowszu” – Warszawa, styczeń – marzec 2013  
- Ogólnopolskie Forum Pełnomocników ds. organizacji pozarządowych, Warszawa, 10-11 września 2013  
- X Mazowieckie Forum Inicjatyw Pozarządowych, Warszawa, 7 listopada 2013 r.   
- I Kongres Towarzystw Przyjaciół Miast, Miasteczek i Ziem Mazowsza, Warszawa, 26 listopada 2013 r. 
- Szkolenie „Procedury administracyjne i techniki prawodawcze w JST”, Olsztyn grudzień 2013 r.   
- Warsztaty Akademii Lokalnej Polityki Publicznej „Nowoczesny samorząd: budowanie wizerunku samorządu poprzez rozwiązywanie 
problemów społecznych”, Warszawa marzec 2014  
- Szkolenie w ramach projektu  ITeraz Mazowsze  II –  „Organizacja, bezpieczeństwo i relacje prawne dotyczące e-dokumentu  w  e-
administracji, szkolenie stacjonarne z elementami szkolenia e—learningowego” 
[…] 
9.  Udostępnianie lokali pod działalność  organizacji pozarządowych funkcjonujących na terenie Mławy  
W ramach współpracy, zwłaszcza z organizacjami kombatanckimi pięciu organizacjom udostępniane są lokale użytkowe przy ul. Warszawskiej 
23. Są to: Związek Kombatantów Rzeczpospolitej Polskiej i Byłych Więźniów Politycznych, Polski Związek Emerytów, Rencistów i Inwalidów 
Zarząd Rejonowy z\s w Mławie,  Stowarzyszenie Kombatantów AK im. Józefa Piłsudskiego, Polski Związek Niewidomych, Światowy Związek 
Żołnierzy Armii Krajowej.  
  
10.  Wspólne inicjatywy, porozumienia i umowy partnerskie  
W ramach współpracy z organizacjami pozarządowymi samorząd Miasta Mława podjął wiele inicjatyw do wspólnej realizacji, był także 
otwarty na sugestie propozycje współpracy z organizacjami. Przykładowe realizacje wspólnych inicjatyw:  
- Rok 2013 rokiem Rokiem Hanny Rudzkiej-Cybisowej – Towarzystwo Miłośników Twórczości Tekli Bądarzewskiej  
- Gala Sportu, Plebiscyt na Sportowca, Trenera, Drużynę Roku – organizacje o profilu sportowym  
- Rekiny Footbolu - Związek Harcerstwa Polskiego  
- Mławianin Roku - Towarzystwo Przyjaciół  Ziemi Mławskiej   
[…] 
W 2013 roku złożono 6 wniosków oraz sprawozdań z realizacji następujących wydarzeń, inicjatyw pod Patronatem Burmistrza Miasta Mława, 
na mocy procedury zawartej w Zarządzeniu nr 157/2011 Burmistrza Miasta Mława […]:  
1. IV  Mistrzostwa Chorągwi Mazowieckiej ZHP w Halowej Piłce Nożnej Rekiny Futbolu 
2. II Mławska Gala Wolontariatu , organizator - Miejski Ośrodek Pomocy Społecznej  
3. Mławskie Dni Profilaktyki i Zdrowego Stylu Życia, organizator - Miejski Ośrodek Pomocy Społecznej, 13-17 maja 2013 r.  
4. Bezpieczna Mławianka - III edycja, organizator - Komenda Powiatowa Policji w Mławie  
5. Zawody Pływackie o Puchar Burmistrza Miasta Mława, organizator  -  Klub Pływacki Płewtal Mława, 23-24 listopada 2013 r.  
6.  XVI  Świąteczna  Zbiórka  Żywności,  organizator -  Bank Żywności w Ciechanowie, 29 listopada - 1 grudnia 2013 r. 
[Sprawozdanie z realizacji Programu współpracy Miasta Mława z organizacjami pozarządowymi i innymi podmiotami prowadzącymi 

działalność pożytku publicznego w 2013 roku] 

 

Przedstawione wypisy ze sprawozdań publikowanych w serwisach samorządów różnią się szczegółowością 
opisów oraz odniesieniem do rzeczywistych przejawów współpracy międzysektorowej. Widoczne wyraźne 
różnice w sposobach opisu podejmowanej współpracy, wskazywaniu na konkretne działania, ich uczestników 
i efekty może świadczyć o skali i jakości tej współpracy. Brak szczegółowości opisów może jednak także świadczyć 
o braku dobrych standardów dotyczących publikowania, dostępu do informacji publicznej i nadawaniu małego 
znaczenia rzetelności przekazywanych informacji. 

Rzadkością są natomiast publikowane na stronach internetowych mazowieckich JST sprawozdania i raporty z 
realizacji strategii i programów rozwoju lokalnego. Podczas analiz wybranych serwisów internetowych 
napotkano na pojedyncze przypadki publikowania takich dokumentów – w województwie: Monitoring strategii 
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rozwoju Województwa Mazowieckiego do roku 2020. Raport (2010), w powiecie płockim: Realizacja planu 
rozwoju lokalnego 2004-2006, w powiecie przasnyskim: Podsumowanie dekady powiatu przasnyskiego (2008), w 
mieście Mława: Raport o stanie miasta za 2011 rok. Ocena realizacji strategii rozwoju Mławy do roku 2015. 
Jedynie w raporcie monitorującym strategię rozwoju województwa uwzględniono bezpośrednie odwołania do 
współpracy z organizacjami pozarządowymi w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości. Wskazano na 
realizowane projekty i działania przez organizacje otoczenia biznesu o charakterze regionalnym. 

Na uwagę zasługuje fakt, że samorządy zaczynają wykorzystywać nowe technologie komunikacji w celu 
zwiększenia partycypacji sektora społecznego w kształtowaniu lokalnych polityk. Powszechnym rozwiązaniem 
jest wykorzystywanie w tej komunikacji poczty elektronicznej, dzięki której odbywa się większość prowadzonych 
konsultacji i komunikacji między urzędami a organizacjami.  

Pojawiają się też takie rozwiązania jak konsultacje prowadzone na forach lub specjalnych platformach 
internetowych. Takie rozwiązania dostępne są w Płocku (http://konsultacjeplock.pl), w Radomiu 
(https://konsultacje.radom.pl), w Warszawie (http://konsultacje.um.warszawa.pl), a także w powiecie 
siedleckim (http://eurzad.powiatsiedlecki.pl/web/guest/ekonsultacje-spoleczne) i legionowskim 
(http://eurzad.powiat-legionowski.pl/?mnu=48). Tego typu narzędzia nie są jednak często stosowane i zaczynają 
być dopiero wdrażane. Trudno dlatego na obecnym etapie ocenić ich wpływ na jakość oraz skalę współpracy 
międzysektorowej i należy monitorować, jakie efekty będzie przynosić stosowanie takich rozwiązań. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Przegląd formalnych możliwości uczestniczenia w kształtowaniu polityk publicznych wskazuje na to, że 
model partnerskiej współpracy międzysektorowej nie występuje powszechnie w tym obszarze, 
a w szczególności w kontekście wspierania i rozwijania przedsiębiorczości. Tak, jak stosunkowo często 
różnego typu organizacje społeczne postrzegane są w dokumentach samorządowych jako istotny element 
lokalnego społeczeństwa, tak zdecydowanie rzadziej wprowadzane są rozwiązania, dzięki którym można 
włączać przedstawicieli sektora pozarządowego w bezpośrednie działania w obszarze tworzenia lokalnych 
polityk publicznych. W nielicznych samorządach publikowane są informacje o aktywnym uczestnictwie 
w pracach nad dokumentami strategicznymi, konsultowaniu i opiniowaniu aktów prawa lokalnego, a także 
o angażowaniu się w istniejące ciała współpracy międzysektorowej. Takie działania są domeną większych 
ośrodków miejskich, a zwłaszcza miast na prawach powiatów (Warszawa, Płock), struktur wojewódzkich, 
a także niektórych powiatów. Warto zauważyć, że w dużej części samorządów istnieją procedury i narzędzia 
do prowadzenia dialogu dotyczącego tworzenia polityk publicznych (procedury konsultowania, możliwość 
zamieszczania i prowadzenia konsultacji przy użyciu nowoczesnych form komunikacji elektronicznej, itd.), lecz 
brak jest widocznych przejawów takiej współpracy w kontekście wspierania i rozwoju przedsiębiorczości. 
Powrócić należy tu do pytania o role przypisywane stronie społecznej i publicznej w tworzeniu i realizowaniu 
polityk publicznych dotyczących rozwoju gospodarczego oraz innych przyczyn małego zaangażowania 
organizacji pozarządowych w tej sferze. 

http://konsultacjeplock.pl/
https://konsultacje.radom.pl/
http://konsultacje.um.warszawa.pl/
http://eurzad.powiatsiedlecki.pl/web/guest/ekonsultacje-spoleczne
http://eurzad.powiat-legionowski.pl/?mnu=48
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5.4 Realizowanie polityk publicznych dot. przedsiębiorczości 

Kolejnym ważnym obszarem współpracy administracji samorządowej z organizacjami pozarządowymi w obszarze 
wspierania i rozwoju przedsiębiorczości jest wspólne realizowanie lokalnych polityk publicznych. Podczas 
analizy dokumentów i informacji dostępnych w serwisach internetowych JST zwracano uwagę na to, czy zlecane 
były organizacjom pozarządowym przez samorządy zadania publiczne związane z rozwojem gospodarczym i 
wspieraniem przedsiębiorczości oraz czy realizowano przedsięwzięcia w partnerstwie międzysektorowym.  

W ogólnym wymiarze współpracy międzysektorowej programy współpracy z organizacjami uchwalane przez 
mazowieckie samorządy uwzględniają wśród finansowych form współpracy najczęściej zlecanie zadań 
publicznych w ramach procedury otwartych konkursów lub dotacji przyznawanych na wniosek organizacji 
w trybie pozakonkursowym (małe dotacje, małe granty itp.). Rzadziej wskazywane są możliwości zakupu usług 
i wynajmowanie lokali na preferencyjnych warunkach (Warszawa) lub dotacje na pokrycie wkładu własnego przy 
pozyskiwaniu środków zewnętrznych (Mława). W samorządach, w których ogłaszane są otwarte konkursy ofert, 
z reguły publikowane ogłoszenia zawierają opis procedury konkursowej. W większości samorządów również w 
komisjach konkursowych oceniających wnioski zasiadać mogą przedstawiciele organizacji samorządowych. 
Wśród zadań zlecanych przez samorządy najczęściej pojawiają się zadania z obszarów sportu, kultury, pomocy 
społecznej i zdrowia.  

Wśród wybranych analizowanych serwisów internetowych mazowieckich samorządów nie znaleziono 
w programach współpracy, ogłoszeniach o otwartych konkursach ofert oraz w sprawozdaniach z realizacji 
programów współpracy informacji na temat zlecania zadań publicznych organizacjom pozarządowym 
bezpośrednio w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. Wśród publikowanych 
informacji o dotacjach przekazanych w trybie pozakonkursowym również nie znalazły się działania nastawione 
na wspieranie przedsiębiorczości.   

Inną formą współpracy międzysektorowej w ramach realizacji polityk publicznych w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego mogą być wspólne projekty realizowane przez samorządy 
w partnerstwie z organizacjami pozarządowymi. Część jednostek terytorialnych w programach współpracy 
z organizacjami zawiera informację o możliwości zawierania umów partnerskich na realizację zadań publicznych, 
a niektóre z samorządów mają publikowane szczegółowe procedury tego dotyczące (Płock). Jednak nieliczne 
jednostki samorządowe realizują takie partnerskie projekty w badanym obszarze. W analizowanych serwisach 
internetowych tego typu informacje zostały zidentyfikowane w Warszawie oraz w powiecie mińskim. Niektóre 
samorządy angażują się w projekty partnerskie na rzecz wspierania ekonomii społecznej.  

 Urząd Miasta st. Warszawy realizował w ostatnich latach na przykład projekt „TORO – w poszukiwaniu 
skutecznych metod wsparcia instytucji ekonomii społecznej”. W finansowanym ze środków Unii Europejskiej 
projekcie urząd miasta współpracował z kilkoma instytucjami otoczenia biznesu, w tym z organizacjami 
pozarządowymi. Celem projektu było zwiększenie trwałości i wzmocnienie potencjału instytucji ekonomii 
społecznej działających na rzecz społeczności lokalnych poprzez wypracowanie i przetestowanie 
zintegrowanego systemu wsparcia zapewniającego zwiększenie udziału tych podmiotów w realizacji 
miejskich/gminnych polityk publicznych. Innym warszawskim przykładem jest projekt „Activ 50+ - 
instrumenty wspierające aktywność zawodową pracowników”, którego celem jest wypracowanie narzędzi, 
które przyczynią się do wydłużenia aktywności zawodowej osób pracujących po 50 roku życia 
w województwie mazowieckim oraz pomoc przy podnoszeniu ich konkurencyjności na rynku pracy. To 
działanie również jest finansowane ze środków unijnych. Urząd miasta współpracuje w tym przypadku 
z Akademią Leona Koźmińskiego oraz Akademią Rozwoju Filantropii w Polsce.  

 Starostwo Powiatowe w Mińsku Mazowieckim realizuje w partnerstwie z organizacją pozarządową projekt 
„Przygotowanie modelowego programu rozwoju przedsiębiorczości w Powiecie Mińskim”, którego celem 
jest wypracowanie najlepszych standardów służących rozwojowi przedsiębiorczości w powiecie. Ten projekt 
jest finansowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki. 

 W obszarze wspierania ekonomii społecznej funkcjonują partnerskie projekty realizowane w ramach modelu 
Ośrodka Wspierania Ekonomii Społecznej. Na Mazowszu takie ośrodki funkcjonują w Ciechanowie, Płocku, 
Radomiu, Siedlcach i Warszawie. Ośrodki te wspierają lokalne i subregionalne działania na rzecz rozwoju 
ekonomii społecznej. Liderami najczęściej są w tym przypadku organizacje pozarządowe, lecz nawiązywana 
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jest stała współpraca z samorządami. Ośrodki oferują wsparcie szkoleniowe, wsparcie doradcze, prowadzą 
działania w kierunku rozwoju partnerstwa lokalnego, promocji ekonomii społecznej, poszukiwania i 
testowania długookresowych źródeł finansowania instytucji otoczenia sektora ekonomii społecznej oraz 
spółdzielni socjalnych, a także kompleksowego wsparcia dla osób fizycznych w zakresie uruchamiania 
Spółdzielni Socjalnych.31 

 

Specyficzną formą współpracy międzysektorowej mogą być, wskazywane już w tym raporcie, Lokalne Grupy 
Działania. W ramach tych inicjatyw zrzeszać się mogą instytucje samorządowe, przedstawiciele organizacji 
pozarządowych a także przedstawiciele sektora prywatnego. W założeniu celem działania LGD jest wspieranie 
rozwoju terenów wiejskich. Ogólne rozpoznanie mazowieckich LGD pokazuje, że w przeważającej liczbie ich 
członkami są przedstawiciele sektora samorządowego i prywatnego. Rzadziej natomiast spotykani są wśród 
zrzeszonych członków organizacje społeczne. Niemniej jednak w ramach Lokalnych Grup Działania podejmowane 
są inicjatywy służące wspieraniu przedsiębiorczości i rozwojowi gospodarczemu na terenach wiejskich. 
Przykładowo Stowarzyszenie Lokalna grupa Działania „Sierpeckie Partnerstwo” realizuje programy finansowania 
inicjatyw służących rozwijaniu przedsiębiorczości na terenach rolniczych, tworzy plany rozwoju obszarów 
wiejskich, a także organizuje różnego typu szkolenia.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.5 Tworzenie warunków do rozwoju NGO, w tym organizacji otoczenia biznesu 

W „Modelu współpracy…” wskazuje się, że jedną z ważnych płaszczyzn budowania jakości współpracy 
międzysektorowej są działania samorządu związane z tworzeniem warunków do społecznej aktywności przez 
różne formy wspierania inicjatyw obywatelskich i procesów integrowania sektora pozarządowego. Częściowo 
zagadnienie to zostało poddane analizie w związku z oceną funkcjonowania procedur dotyczących działania 
komórek organizacyjnych ds. współpracy z organizacjami oraz grup roboczych i zespołów doradczych 
angażujących środowisko społeczne. Innymi czynnikami wskazującymi na aktywność samorządów w tej 
płaszczyźnie są prowadzone działania doradcze, animacyjne, informacyjne oraz finansowe wsparcie rozwoju 
organizacji pozarządowych. Brane są tu pod uwagę instytucjonalne rozwiązania w postaci tworzonych ośrodków 
wspierania sektora pozarządowego, organizowanych spotkań, szkoleń, konferencji, a także wspólne działania 
promocyjne i związane z nimi procedury. W trakcie analizy serwisów internetowych jednostek samorządu 
terytorialnego zwracano uwagę zarówno na inicjatywy tego typu kierowane do szeroko rozumianego środowiska 
organizacji pozarządowych, jak i dedykowane społecznym działaniom w obszarze wspierania i rozwoju 
przedsiębiorczości. 

                                                                 
31 por. np. http://owes-ciechanow.pl/o-stowarzyszeniu,art,144,328 

Analiza sposobów realizacji założeń lokalnych polityk publicznych w obszarze wspierania i rozwoju 
przedsiębiorczości w ramach współpracy międzysektorowej wskazują na pewną specyfikę tej dziedziny sfery 
publicznej. W odróżnieniu od innych obszarów działalności, samorządy nie finansują realizowania zadań 
publicznych dotyczących wspierania i rozwoju przedsiębiorczości przez organizacje pozarządowe. Rzadko 
również pojawiają się w sprawozdaniach oraz w serwisach internetowych informacje o niefinansowych 
formach współpracy w tym obszarze. W wyniku przeprowadzonej analizy wskazano na pojedyncze praktyki 
tworzenia partnerstw projektowych oraz specyficzne działania na rzecz rozwoju ekonomii społecznej i promocji 
przedsiębiorczości na terenach wiejskich. 
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Kilka samorządów w województwie mazowieckim wyróżnia się pod względem 
tworzonych warunków do rozwoju lokalnego środowiska organizacji 
pozarządowych.  

 W Płocku jest realizowany systemowy projekt „Potencjał-Działanie-Rozwój: 
nowy wymiar współpracy Miasta Płocka i płockich organizacji pozarządowych”. 
Jest to partnerski projekt urzędu miasta i organizacji pozarządowych, którego 
celem jest zwiększenie zakresu i poprawa jakości mechanizmów współpracy 
międzysektorowej w mieście. W serwisie internetowym UM Płocka, w zakładce 

poświęconej współpracy z organizacjami pozarządowymi oraz na podstronie „Mapa aktywności organizacji 
pozarządowych” (http://mapa.plock.eu/) zawarte są liczne informacje o działaniach na rzecz wzmacniania 
lokalnego środowiska NGO. Powołane zostało Centrum ds. Organizacji Pozarządowych, przekazywane są 
organizacjom informacje o szkoleniach (np. na temat sprawozdawczości finansowej lub fundraisingu), 
organizacje mają możliwość korzystać z infrastruktury, doradztwa, organizowane są różnego typu spotkania 
i seminaria. Poświęcona działaniom organizacji podstrona „Mapa aktywności organizacji pozarządowych” 
jest narzędziem komunikacji urzędu z organizacjami (zamieszczane aktualne informacje dotyczące 
współpracy, ogłoszenia o konsultacjach, otwartych konkursach ofert), a także promowania działań NGO 
(dostępna baza danych z wyszukiwarką, kalendarz informacjami o różnych wydarzeniach). Systemowy 
projekt służący rozwojowi współpracy międzysektorowej realizowany jest również w Radomiu. Partnerski 
projekt "Siła współpracy" ma na celu stworzenie standardów współpracy międzysektorowej - wdraża wiele 
elementów modelu współpracy, prowadzone są działania na rzecz integracji sektora (szkolenia, spotkania), 
wytwarzane są w ramach współpracy międzysektorowej różne narzędzia, w tym generator wniosków, działa 
radomskie forum współpracy. Wiele z tych elementów realizowane jest w ramach działalności Centrum 
Organizacji Pozarządowych, które jako jednego z narzędzi komunikacji i promocji organizacji pozarządowych 
wykorzystuje profil w serwisie społecznościowym. 

 Liczne działania wspierające sektor pozarządowy prowadzone są również w Warszawie, gdzie za bieżącą 
współpracę z organizacjami odpowiada Pełnomocnik Prezydenta ds. Współpracy z Organizacjami oraz 
Wydział Współpracy z Organizacjami Pozarządowymi działający w ramach Centrum Komunikacji Społecznej. 
W ramach współpracy merytorycznej funkcjonują omawiane już liczne ciała doradcze i konsultacyjne. UM 
finansuje centra wspierające instytucjonalnie organizacje (Stołeczne Centrum Współpracy Obywatelskiej, 
Centrum Społeczne PACA) oferując miedzy innymi doradztwo i szkolenia. W ramach promocji działań 
organizacji zamieszczane są informacje o wydarzeniach na miejskich stronach internetowych, organizowany 
jest konkurs na najlepszą inicjatywę społeczną „S3KTOR” oraz udostępniany jest słup ogłoszeniowy. Centrum 
Komunikacji Społecznej prowadzi portal internetowy przeznaczony dla warszawskich NGO z licznymi 
informacjami, w tym spisane procedury wsparcia, ogłoszenia konkursowe, informacje o konsultacjach i 
spotkaniach, komunikaty, itd. (http://ngo.um.warszawa.pl/).  

 Informacje o instytucjonalnych i systemowych formach wspierania rozwoju sektora pozarządowego 
dostępne również są w serwisach internetowych miasta Siedlce, gdzie działa Centrum Wspierania Organizacji 
Pozarządowych, finansowane przez urząd miasta, a prowadzone przez organizację pozarządową 
(http://www.stowarzyszenie-stylzycia.pl/site/49/cop.html). W ramach jego oferty dostępne są informacja i 
doradztwo, szkolenia eksperckie, spotkania pozarządowe „KAWA NA ŁAWĘ”, promocja sektora 
pozarządowego, internetowa grupa dyskusyjna „SIEDLECKA POZARZĄDÓWKA”, możliwość nieodpłatnego 
korzystania z sali konferencyjnej, komputera z dostępem do Internetu, drukarki, faksu, a także  biblioteczka 
pozarządowa. Podobne rozwiązania wdrażane są w mieście Pionki, gdzie powołane jest Centrum Aktywności 
Lokalnej, prowadzące szkolenia, działania kulturalne, promocyjne i integracyjno-informacyjne. CAL skupia w 
swoich działaniach organizacje pozarządowe, ale jest jednostką samorządową. 

 Systemowo-instytucjonalne rozwiązania wdrażane są także przez Urząd Marszałkowski. Informacje na ten 
temat zamieszczone są na portalu internetowym „Samorządowe Forum Dialogu Obywatelskiego” 
(http://www.dialog.mazovia.pl/). W ramach działań służących rozwojowi i integracji środowiska 
pozarządowego udostępniane są informacje o konkursach rantowych, procedurach i organizowanych 
szkoleniach, dostępna jest wyszukiwarka organizacji, publikowane są informacje na temat inicjatyw 
pozarządowych, prowadzone jest forum dyskusyjne (nie widać jednak obecnie na nim aktywności od 2012 
r.) oraz publikowane są informacje na temat konsultacji.  

http://mapa.plock.eu/
http://ngo.um.warszawa.pl/
http://www.stowarzyszenie-stylzycia.pl/site/49/cop.html
http://www.dialog.mazovia.pl/
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 Na różnego typu wsparcie instytucjonalne mogą również liczyć organizacje z Mławy. W mieście tym 
odpowiedzialnym stanowiskiem za wdrażanie rozwiązań dotyczących współpracy międzysektorowej jest 
Pełnomocnik Burmistrza ds. Współpracy z Organizacjami. Omawiane wcześniej programy współpracy 
i sprawozdania z ich realizacji w tym urzędzie zawierają liczne informacje na temat aktywności samorządu 
we wspieraniu potencjału organizacji pozarządowych. 

 W takich samorządach jak powiaty miński, węgrowski, płoński, mławski, ostrowski, makowski, w gminach 
Gąbin, Gostynin, Ciechanów, Różan, Ożarów Mazowiecki pojawiają się informacje o różnego typu 
rozwiązaniach, które jednak nie mają charakteru systemowo-instytucjonalnego. Dostępnymi formami 
wsparcia rozwoju są w tym przypadku różnego typu szkolenia, seminaria, spotkania, konkursy i działania 
promocyjne. W ramach promocji działań organizacji pozarządowych większość samorządów zamieszcza 
informacje o lokalnych inicjatywach realizowanych przez organizacje na swoich stronach internetowych.  

Znaczna liczba samorządów publikuje również wykazy i bazy danych organizacji działających w ich obszarze. 
W wielu przypadkach bazy danych nie uwzględniają jednak specyfiki działalności prowadzonych przez 
organizacje. W niektórych samorządach natomiast są bazy, które umożliwiają organizacjom samodzielne 
uzupełnienie informacji na swój temat, z czego część organizacji nie korzysta (Płock, Gąbin, powiat węgrowski).  

Przejawy zarówno systemowego wspierania środowiska NGO oraz 
współdziałania w realizacji polityk publicznych dotyczących wspierania i rozwoju 
przedsiębiorczości widoczne są również w inicjatywach samorządowych 
dedykowanych współpracy z przedsiębiorcami i rozwojowi przedsiębiorczości. 
Takie rozwiązania wdrożone są przez Urząd Miasta st. Warszawy, w postaci 
projektu „Warszawska Przestrzeń Technologiczna – Centrum Przedsiębiorczości 
Smolna” (http://firma.um.warszawa.pl/), Urząd Marszałkowski w ramach 
"Mazowieckiej Sieci Ośrodków Doradczo - Informacyjnych w zakresie innowacji 

(MSODI)" (http://www.msodi.mazovia.pl/) czy radomskiego Centrum Obsługi Inwestora 
(http://www.investinradom.pl). Na portalach internetowych tych przedsięwzięć znajdują się informacje 
o partnerach wśród instytucji otoczenia biznesu. Upubliczniane są na tych stronach również informacje na temat 
inwestowania w lokalnej jednostce terytorialnej, procedurach prowadzenia działalności gospodarczej czy 
możliwych źródłach wsparcia dla przedsiębiorców (projekty, szkolenia, spotkania, wsparcie organizacyjno-
techniczne) lub informacje o regionalnych działaniach na rzecz innowacji w gospodarce w przypadku inicjatywy 
wojewódzkiej.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.6 Podsumowanie i wnioski 

 

Instytucjonalne rozwiązania służące integracji i rozwojowi szeroko pojmowanego sektora pozarządowego w 
postaci systemowych rozwiązań wsparcia szkoleniowo-doradczego, animacyjnego, informacyjno-
promocyjnego oraz procedur z nimi związanych widoczne są w działaniach największych miast regionu  – 
Warszawy, Płocka, Radomia, Siedlec czy Mławy (przykładem mniejszego miasta są Pionki). W miastach tych 
funkcjonują różnego typu centra wspierania organizacji lub miejskie komórki organizacyjne ds. współpracy 
z NGO, które oferują zróżnicowane wsparcie. Często działania te prowadzone są w ramach współpracy 
samorządów z organizacjami parasolowymi lub federacjami organizacji, które włączane są w ich realizację. 

W części pozostałych samorządów powiatowych i gminnych prowadzone są działania wspierające inicjatywy 
obywatelskie w mniej systemowy sposób, oferując różne formy wsparcia w ramach zadań przekazanych 
komórkom organizacyjnym odpowiedzialnym za kontakty z organizacjami. Najczęściej są to możliwości 
konsultowania się z urzędnikami, organizowane szkolenia czy promowanie działań NGO w serwisach 
internetowych urzędów. 

Rzadkimi rozwiązaniami są natomiast systemowe rozwiązania łączące wspieranie inicjatyw obywatelskich 
z rozwojem przedsiębiorczości. Należą do nich omawiane wcześniej programy promocji i rozwoju ekonomii 
społecznej oraz instytucjonalne rozwiązania kierowane do środowiska gospodarczego, w ramach których 
nawiązywana jest współpraca partnerska z NGO (Warszawa, Radom). Kontynuując badania warto zwrócić 
uwagę, na ile organizacje otoczenia biznesu wykorzystują ogólnodostępne rozwiązania instytucjonalne i na ile 
przydatne jest tworzenie rozwiązań specyficznie nastawionych na współpracę z organizacjami w obszarze 
wspierania i rozwoju przedsiębiorczości, a także jakie uwarunkowania wpływają na realizowanie takich 
rozwiązań przez mazowieckie samorządy. 

http://firma.um.warszawa.pl/
http://www.msodi.mazovia.pl/
http://www.investinradom.pl/
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Analiza dotychczasowych badań dotyczących współpracy międzysektorowej oraz opracowany „Model 
współpracy…” wskazywała na różne czynniki wpływające na proces kształtowania relacji miedzy administracją 
publiczną a organizacjami pozarządowymi. Część z tych czynników związana jest z instytucjonalną sferą 
współpracy, której przejawy można odnaleźć w różnego typu zapisach i dokumentach publikowanych 
w serwisach internetowych mazowieckich samorządów.  

Wśród tego typu czynników można wymienić: sposób wymiany informacji między sektorami i jej dostępność dla 
różnych odbiorców, istniejące procedury prawne, jakość tworzonych dokumentów programowych 
i strategicznych, możliwości konsultowania i współtworzenia polityk publicznych, sposób określania roli NGO 
w realizacji tych polityk, preferencyjne traktowanie wybranych sektorów sfery publicznej, czy też stwarzanie 
warunków wspierających rozwój inicjatyw obywatelskich. 

Podczas analizy czynników wpływających na obraz współpracy na rzecz wspierania przedsiębiorczości 
uwzględniano często dwie perspektywy – rozwiązania, procedury i zapisy dotyczące współpracy JST ze 
środowiskiem pozarządowym w różnych obszarach, jako potencjalne możliwości dla działalności organizacji 
otoczenia biznesu oraz specyficzne rozwiązania, dedykowane partnerskim działaniom w obszarze wpierania 
rozwoju gospodarczego. 

 

Analizując zawartość serwisów internetowych mazowieckich samorządów dostrzeżono pewne tendencje 
w kształtowaniu współpracy między administracją publiczną a organizacjami pozarządowymi i uwarunkowania 
dla dalszego jej rozwoju: 

 Jedną z obserwacji dotyczących sposobu komunikowania się za pośrednictwem narzędzi internetowych jest 
duży poziom zróżnicowania w standardach zamieszczania informacji w serwisach internetowych 
samorządów. Nieliczne samorządy posiadają przejrzyście skonstruowane, aktualizowane i w pełni 
uzupełnione zakładki lub podstrony poświęcone współpracy z NGO oraz działaniom na rzecz rozwoju 
przedsiębiorczości i współpracy w tym zakresie. W wielu przypadkach poszukiwanie odpowiednich 
informacji wymaga dużego wysiłku i kompetencji. Pojawiają się nieaktualne dokumenty, brak jest 
standaryzacji w zamieszczaniu informacji i materiałów na stronach internetowych, nieprecyzyjnie działają 
przeglądarki zamieszczane w niektórych serwisach. Nawe w przypadku Biuletynów Informacji Publicznej nie 
ma standardu dotyczącego zarządzania i upubliczniania lokalnych informacji oraz dokumentów. 

 Większość mazowieckich samorządów wypełnia podstawowe, formalne zobowiązania dotyczące ogólnej 
współpracy z organizacjami  pozarządowymi – konsultowane, uchwalane i publikowane są roczne programy 
współpracy z organizacjami pozarządowymi oraz realizowana jest współpraca finansowa w formie zlecania 
zadań publicznych na podstawie otwartych konkursów ofert. Wyraźne różnice pojawiają się w sposobie 
opracowywania i jakości publikowanych dokumentów programowych i strategicznych, a także w 
praktycznych przejawach realizowanej współpracy, związanych z kształtowaniem lokalnej polityki, 
realizowaniem jej założeń oraz wspieraniem rozwoju sektora pozarządowego. 

 Potwierdzają się pojawiające się w dotychczasowych badaniach wybrane opinie na temat sposobu 
konstruowania programów współpracy z organizacjami pozarządowymi. Dokumenty te często są 
schematycznie powielane, dominują wybrane priorytetowe zadania i cele określane w programach (sport, 
kultura, pomoc społeczna i ochrona zdrowia), narzucane są konkretne, wąsko zdefiniowane działania 
w ramach zlecanych zadań, brak jest odpowiedniej weryfikacji programów (albo brakuje dostępnych 
sprawozdań z realizacji albo są one bardzo ogólne). 

 Problematyka działań na rzecz wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego jest (poza 
nielicznymi wyjątkami) marginalną częścią współpracy międzysektorowej w mazowieckich samorządach. 
Obszar ten sporadycznie pojawia się w programach współpracy, administracja publiczna nie zleca zadań 
publicznych z tego obszaru, w nielicznych samorządach realizowane są partnerskie projekty samorządów 
i organizacji otoczenia biznesu, ograniczone są możliwości dialogu społecznego w tej dziedzinie. 

 Ograniczone są możliwości wpływania NGO na tworzone polityki publiczne w obszarze wspierania 
i rozwoju przedsiębiorczości – organizacje rzadko uczestniczą w opracowywaniu dokumentów 
strategicznych, w wybranych samorządach powoływane są ciała konsultacyjne, które mają wpływ na kształt 
tych dokumentów lub organizowane są inne formy konsultacji z organizacjami. NGO są wskazywane w 
strategiach raczej jako realizatorzy polityki lokalnej, kształtowanej przez JST. W nielicznych samorządach 
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dostępne są informacje o sprawdzających się rozwiązaniach w postaci aktywnych ciał konsultacyjnych lub 
włączania liderów społecznych w międzysektorowe grupy robocze. 

 Wykorzystanie nowoczesnych technologii jest rozwijającą się dziedziną w obszarze współpracy 
międzysektorowej. Standardem jest korzystanie z poczty elektronicznej w komunikacji urzędów 
z organizacjami pozarządowymi lub w trakcie konsultacji społecznych oraz zamieszczanie w serwisach 
internetowych samorządów ważnych informacji i komunikatów. Pojawiają się również alternatywne formy 
komunikacji i narzędzia do rozwijania partycypacji obywatelskiej, takie jak fora internetowe, platformy 
konsultacyjne, internetowe generatory wniosków, lecz nie są one nadal powszechne. Nieliczne samorządy 
wykorzystują nowe technologie do tworzenia rozwiązań dedykowanych działaniom na rzecz rozwoju 
przedsiębiorczości (Warszawa, Radom). 

 Zróżnicowanie jednostek administracji samorządowej ze względu na dostępność i skalę rozwiązań 
dotyczących współpracy międzysektorowej często związane jest z typem samorządu. Najwięcej 
dostępnych narzędzi i realizowanych działań w obszarze współpracy międzysektorowej obserwowanych jest 
w największych miastach regionu, w szczególności w Warszawie, Płocku i Radomiu. W samorządach tych 
tworzone są instytucjonalne formy wspierania i współpracy ze środowiskiem NGO (funkcjonujące komórki 
organizacyjne ds. współpracy z organizacjami oraz centra wspierania organizacji pozarządowych, 
powoływane Rady Działalności Pożytku Publicznego i inne ciała konsultacyjne, tworzone serwisy internetowe 
usprawniające komunikację między sektorami, itd.), organizacje włączane są w tworzenie i konsultowanie 
lokalnych polityk w różnych obszarach (także dotyczących rozwoju przedsiębiorczości), upubliczniane są 
różnego rodzaju procedury standaryzujące współpracę oraz zawiązywane są partnerstwa międzysektorowe 
i realizowane wspólnie projekty w obszarze wspierania biznesu i rozwijania ekonomii społecznej. Różnego 
typu rozwiązania instytucjonalne oraz działania na rzecz włączania sektora pozarządowego w kształtowanie 
polityk publicznych wdrażane są także w niektórych mniejszych miastach (np. Mława, Ciechanów, Pionki) 
oraz w powiatach (np. powiat kozienicki, powiat miński). Najmniejsza aktywność i dostępność praktycznych 
rozwiązań dostrzegana jest w gminach wiejskich. Wpływ ma na to zapewne dostępność do większych 
zasobów finansowych, organizacyjnych i kadrowych w większych miastach, a także silniejsze środowisko 
organizacji pozarządowych, które może stać się znaczącym partnerem dla samorządów. 

 Funkcjonują specyficzne formy/modele współpracy międzysektorowej w szczególnych obszarach, które 
uwzględniają zagadnienia dotyczące rozwoju gospodarczego i przedsiębiorczości. Przykładami takich 
modelowych rozwiązań są Lokalne Grupy Działania działające na rzecz rozwoju obszarów wiejskich oraz 
Ośrodki Wsparcia Ekonomii Społecznej, promujące społecznie zorientowane rozwiązania w obszarze 
przedsiębiorczości. W ramach tych działań realizowane są różne formy wspierania sektora pozarządowego 
i wzmacniania dialogu społecznego. 
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6. ANALIZA DANYCH ILOŚCIOWYCH I  JAKOŚCIOWYCH  

W ramach prowadzonego badania zrealizowano badanie ilościowe przy wykorzystaniu techniki CAWI (ankieta 
mailowa – technika wyjściowa) oraz techniki CATI (wywiad telefoniczny – technika 
uzupełniająca/alternatywna). 

Ankieta została przesłana do wszystkich jednostek samorządów województwa mazowieckiego z poziomu 
wojewódzkiego, powiatowego i gminnego – w tym Urzędu Marszałkowskiego, 42 powiatów i 314 gmin, a także, 
ze względu na specyfikę struktury administracyjnej samorządu m. st. Warszawy,  do 18 urzędów dzielnic m. st. 
Warszawa oraz do około 100 organizacji pozarządowych zajmujących się problematyką wspierania i rozwoju 
przedsiębiorczości.  

W badaniu osiągnięto docelową próbę: N=300 JST z terenu województwa mazowieckiego oraz docelową 
próbę: N= 51 NGO. 

 

Badanie jakościowe dzieliło się na pogłębione wywiady indywidualne (IDI) oraz zogniskowane wywiady 
grupowe (FGI). 

Przeprowadzono wywiady z przedstawicielami samorządów z różnego szczebla: razem N=35 wywiadów 

w następującym układzie: 

 Poziom wojewódzki, Urząd Marszałkowski  (N=2) – 1 urzędnik odpowiedzialny za współpracę z NGO, 

1 urzędnik odpowiedzialny za rozwój przedsiębiorczości. 

 W subregionie (zgodnie z podziałem przyjętym przez Wojewódzki Urząd Pracy w Warszawie) płockim, 

radomskim, siedleckimi, ciechanowskim i ostrołęckim po 4 wywiady (razem N=20) w następującym układzie:  

o główne miasto subregionu (urząd miasta): 1 IDI,   

o urząd powiatowy: 1 IDI – dobór losowy,  

o urząd jednej gminy miejskiej: 1 IDI – dobór losowy,  

o urząd gminy wiejskiej: 1 IDI – dobór losowy. 

 W subregionie warszawskim, obejmującym m. st. Warszawę oraz powiaty przyległe, ze względu na dużą 

koncentrację NGO 13 IDI w następującym układzie:  

o urząd m. st Warszawy: 2 IDI (1 urzędnik odpowiedzialny za współpracę z NGO, 1 urzędnik 

odpowiedzialny za rozwój przedsiębiorczości), 

o urzędy dzielnic: 5 IDI (urzędnicy odpowiedzialni za współpracę z NGO lub rozwój 

przedsiębiorczości), 

o urząd powiatowy: 2 IDI,  

o urząd gminy miejskiej: 2 IDI,  

o urząd gminy wiejskiej: 2 IDI.  

 

Rekrutacja/respondenci: W procesie rekrutacji, poza wyszczególnionymi przypadkami, zwracano się do 

kierownictwa JST z prośbą o wyznaczenie właściwej osoby, posiadającej największą wiedzę na temat 

współpracy JST z NGO w zakresie rozwoju przedsiębiorczości (w szczególności urzędników zajmujących się 

działaniami na rzecz rozwoju przedsiębiorczości posiadających doświadczenie we współpracy z organizacjami 

pozarządowymi – np. urzędnicy pracujący w wydziałach ds. rozwoju gospodarczego, urzędnicy pełniący 

funkcje pełnomocników do spraw kontaktów z NGO, urzędnicy na kierowniczych stanowiskach, członkowie 

zespołów doradczo-opiniujących projekty realizowane we współpracy z NGO, urzędnicy zajmujący się 

rozpatrywaniem wniosków o dofinansowanie/zlecanie zadań NGO). W uzasadnionych przypadkach 

praktykowane było przeprowadzanie wywiadów w diadach, równocześnie z urzędnikami odpowiadającymi za 

współpracę z NGO oraz z urzędnikami zajmującymi się sprawami gospodarczymi. 
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W wywiadach uczestniczyli również przedstawiciele organizacji pozarządowych: razem N=15 wywiadów. 

 W subregionie płockim, ciechanowskim, radomskim, ostrołęckim, siedleckim zrealizowane zostały po 2 IDI, 
w subregionie Warszawskim 5 IDI.  

 

Celem badania jakościowego było uzyskanie pogłębionych informacji na temat współpracy międzysektorowej 
w kontekście wspierania i rozwijania przedsiębiorczości. Wprowadzenie wywiadów eksperckich 
z przedstawicielami samorządów oraz środowiska NGO miało służyć weryfikacji rzeczywistości funkcjonowania 
współpracy międzysektorowej. Rozmowy z urzędnikami posiadającymi doświadczenie w organizowaniu działań 
we współpracy ze stroną społeczną i praktykami, działającymi aktywnie od lat w środowisku przedsiębiorców 
pozwoliły na ocenę badanego zagadnienia z szerszej perspektywy. W ramach wywiadów eksperckich poruszane 
były wymienione niżej kwestie, istotne z punktu widzenia celów badania: 

 sposób kształtowania relacji w ramach współpracy międzysektorowej; 

 istnienie systemowych rozwiązań w obszarze współpracy międzysektorowej; 

 procedury służące rozwojowi współpracy międzysektorowej i sposób ich realizacji; 

 udział organizacji pozarządowych w kształtowaniu lokalnych polityk publicznych w obszarze wspierania 

i rozwijania przedsiębiorczości; 

 praktyczne rozwiązania dotyczące włączania partnerów społecznych w realizację polityki publicznej 

w obszarze wspierania i rozwijania przedsiębiorczości; 

 istnienie finansowych i niefinansowych form współpracy międzysektorowej i wsparcia organizacji 

pozarządowych przez samorządy; 

 determinanty podejmowania współpracy międzysektorowej; 

 bariery i ograniczenia utrudniające podejmowanie współpracy i włączanie się organizacji 

pozarządowych w działania w obszarze wspierania i rozwijania przedsiębiorczości. 

Zdobywane informacje dotyczyły opinii, poglądów, doświadczeń oraz opisów obserwacji i codziennych praktyk 
respondentów zarówno ze strony administracji publicznej, jak i sektora pozarządowego. Takie dane pozwoliły 
lepiej zrozumieć badany problem oraz sposób jego postrzegania przez przedstawicieli organizacji i instytucji, 
których badanie dotyczy. W wywiadach pogłębionych zwracana była szczególna uwaga na doświadczenia 
respondentów i przykłady związane z realizowaniem lub próbami nawiązywania współpracy międzysektorowej. 
Ważne było również refleksyjne przyjrzenie się barierom i ograniczeniom wpływającym negatywnie na możliwość 
współpracy administracji publicznej z sektorem pozarządowym, a także determinantom dobrej współpracy. 
Poszukiwane były przykłady dobrych praktyk, które przynoszą pozytywne efekty w realnych działaniach. 

 

Zrealizowanych zostało 6 wywiadów grupowych z przedstawicielami administracji samorządowej i sektora 
pozarządowego. Grupy dyskusyjne zostały dobrane w sposób heterogeniczny, łączący w trakcie dyskusji różne 
środowiska. W wyniku takiego doboru możliwe było uzyskanie dodatkowych informacji wynikających z wymiany 
poglądów między stronami i możliwości spojrzenia na badany problem z różnych perspektyw. 

W ramach wywiadów grupowych, obok zagadnień dotyczących współtworzenia polityk publicznych z zakresu 
wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego oraz współpracy w ramach realizacji zadań publicznych 
w tym obszarze, podejmowana była tematyka realizowanych i pożądanych modeli współpracy oraz sposobów ich 
osiągania.  

Powyższy dobór metod i technik umożliwił dokonanie analizy problemu współpracy międzysektorowej 
w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego w szerokiej perspektywie, uwzględniając 
formalne i instytucjonalne warunki współpracy, możliwości i praktyki związane ze współtworzeniem polityk 
lokalnych, realizowane działania na rzecz rozwoju przedsiębiorczości oraz oczekiwania i przewidywania dotyczące 
kierunków rozwoju standardów współpracy w badanym obszarze. 
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6.1 Formalno-instytucjonalne warunki realizowania współpracy międzysektorowej  

Istotnymi elementami kształtowania współpracy międzysektorowej, wskazywanymi w badaniach oraz prawnych 
założeniach, są różnego rodzaju formalne oraz instytucjonalne warunki nawiązywania kontaktów i realizowania 
wspólnych działań przez jednostki samorządu terytorialnego. W realizowanym badaniu uwzględniono różnego 
typu elementy dotyczące ogólnych warunków współpracy międzysektorowej. Mieści się w nich tworzenie 
programów współpracy z organizacjami pozarządowymi, organizacyjne uwarunkowania komunikacji i 
współpracy międzysektorowej, w tym istnienie stanowisk i komórek organizacyjnych ds. współpracy z NGO, czy 
też wdrażanie procedur i rozwiązań systemowych określających ogólne warunki współpracy. W analizach tych 
ogólnych uwarunkowań instytucjonalnych zwracana jest także uwaga na informacje dotyczące możliwości lub 
realnych przykładów wykorzystania ich w realizowaniu i rozwijaniu współpracy w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. 

W dalszych rozdziałach natomiast pojawią się analizy dotyczące specyficznych formalnych i instytucjonalnych 
rozwiązań związanych z możliwością kształtowania polityk publicznych. 

 

6.1.1 Programy współpracy  z organizacjami , ich zawartość i znaczenie  

 Zdecydowana większość samorządów opracowuje i publikuje aktualne programy współpracy 
z organizacjami pozarządowymi. Biorąc pod uwagę jednak ustawowy obowiązek tworzenia programów na 
uwagę zasługuje fakt, że 22% samorządów nie posiadała w momencie badania uchwalonych dokumentów. 

 Problematyka wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego rzadko jest uwzględniana 
w zapisach programów współpracy. Można wskazać kilka przyczyn takiego stanu rzeczy: 

 Problematyka rozwoju przedsiębiorczości nie jest identyfikowana przez samorządy jako priorytetowy 
obszar współpracy z organizacjami pozarządowymi (tradycyjnie, wśród priorytetowych obszarów 
współpracy można wymienić sport, kulturę i pomoc społeczną). 

 Wskazywany jest brak lub mała liczba lokalnych organizacji pozarządowych działających 
w analizowanym obszarze. 

 Wskazywany jest brak dotychczasowych doświadczeń samorządów związanych ze współpracą 
z organizacjami otoczenia biznesu. 

 Obserwowane jest stosunkowo małe zainteresowanie organizacji działających na rzecz wspierania  
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego uczestniczeniem w tworzeniu programów współpracy. Wśród 
przyczyn małego zaangażowania można wskazać: 

 Brak wiedzy na temat możliwości włączenia się w tworzenie programów wynikające z małego 
doświadczenia organizacji lub z trudności w komunikacji między JST a organizacjami. 

 Skupienie się organizacji na realizacji własnych celów statutowych i bezpośredniej działalności, a nie na 
tworzeniu rozwiązań instytucjonalnych dotyczących współpracy międzysektorowej. 

 Szczególnie małe zaangażowanie w tej sferze wykazują organizacje nie będące stowarzyszeniami 
i fundacjami – organizacje pracodawców, izby gospodarcze, samorządy zawodowe czy spółdzielnie 
socjalne. Organizacje otoczenia biznesu często nie identyfikują programów współpracy jako 
dokumentów znaczących dla ich relacji z samorządami. 

 Stosowane przez samorządy formy konsultowania programów współpracy z organizacjami mogą wpływać 
na niski poziom włączania się NGO w proces uchwalania dokumentów programowych. Najczęściej 
stosowanymi są bierne metody, takie jak przyjmowanie pisemnych uwag za pośrednictwem poczty 
elektronicznej lub bezpośrednio w urzędzie. Zaledwie co trzeci samorząd organizował otwarte spotkania w 
sprawie uchwalanych programów, a jedynie w 6% samorządów do konsultacji programów włączane były 
międzysektorowe ciała doradcze i konsultacyjne. 

 Programom współpracy większe znaczenie przypisują urzędnicy uczestniczący w badaniu niż organizacje 
otoczenia biznesu. W kontekście problemu badawczego znaczenie programów współpracy dla 
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przedstawicieli samorządów wynika jednak bardziej z ogólnego określania zasad współpracy z NGO niż 
z zapisów dotyczących działań na rzecz rozwoju przedsiębiorczości. 

 

Przedstawiciele jednostek samorządowych przyznawali w większości, że ich jednostki posiadają opracowany 
program współpracy z organizacjami pozarządowymi na 2015 rok – 75% posiada oddzielny dokument, 
a w przypadku 3% zagadnienie to stanowi część innego dokumentu strategicznego. Kolejne 6% w chwili badania 
nie posiadało takiego dokumentu, ale był on w opracowaniu. W 16% badanych samorządów program współpracy 
z organizacjami pozarządowymi na 2015 r. nie został opracowany. Częściej takiego programu nie posiadały gminy 
wiejskie (18%) niż wiejsko-miejskie (10%), czy miejskie (6%). Taki dokument nie powstał też w 13% badanych 
urzędach powiatowych. 

Programy współpracy samorządów z organizacjami pozarządowymi jednakże relatywnie rzadko odnoszą się 
do kwestii rozwoju gospodarczego oraz wspierania przedsiębiorczości – 24% samorządów przyznało, że ich 
programy odnoszą się do tych zagadnień. O zagadnieniach tych najczęściej mówi się w celach programu (52%), 
ale pojawiają się one również jako priorytetowe zadania publiczne (38%), rzadziej jako przedmiot współpracy 
z organizacjami pozarządowymi (28%). 

Równie rzadko w programach współpracy z NGO pojawiają się kwestie przeciwdziałania bezrobociu, aktywizacji 
zawodowej i tworzenia miejsc pracy (26%) oraz rozwoju i wspierania ekonomii społecznej (19%). Zagadnienia te, 
podobnie jak rozwój gospodarczy, pojawiają się w celach programu (odpowiednio 48% i 53%), ale równie często 
stanowią one przedmiot współpracy z organizacjami pozarządowymi (odpowiednio 41% i 47%), a rzadziej 
wymieniane są jako priorytetowe zadania publiczne (odpowiednio 29% i 16%). 

 

Rysunek 2 Program współpracy z organizacjami pozarządowymi w samorządach 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST. 

 

Zdecydowana większość samorządów, które posiadały program współpracy z organizacjami pozarządowymi na 
rok 2015, opublikowała go w serwisie internetowym samorządu (88%). Nieco częściej upubliczniały program 
urzędy powiatowe oraz gminy miejsko-wiejskie (po 96%). 
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Prawie połowa samorządów przyznała, że sporządzono sprawozdanie z realizacji programu współpracy z NGO za 
ubiegły rok (2014 r.). Sprawozdania nie przygotował ponad co czwarty samorząd (27%). W pozostałych 
przypadkach w 2014 r. nie posiadano opracowanego programu lub respondent nie posiadał wiedzy, czy takie 
sprawozdanie zostało przygotowane. W większości przypadków, gdy sprawozdanie z realizacji programu 
współpracy z NGO za 2014 r. było opracowane, publikowano je w Internecie (73%). Jednakże w przygotowanie 
takiego sprawozdania nie zawsze włączano organizacje pozarządowe – uczyniło tak jedynie 44% samorządów, 
które opracowały sprawozdanie z przebiegu programu współpracy z NGO za 2014 r. 

 

Rysunek 3 Odsetek samorządów publikujących program współpracy z organizacjami pozarządowymi na rok 2015 

w serwisie internetowym samorządu 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=253, posiadające program współpracy z organizacjami 
pozarządowymi. 

 

Informacje pochodzące z analizy serwisów internetowych mazowieckich samorządów oraz wyniki badań CAWI 
zgodnie potwierdzają wskazywaną w dotychczasowych badaniach stosunkowo powszechną wśród samorządów 
praktykę do wdrażania ustawowego obowiązku tworzenia rocznych programów współpracy jednostek 
samorządu terytorialnego z organizacjami pozarządowymi. Zdecydowana większość samorządów tworzy takie 
programy. Również urzędnicy uczestniczący w wywiadach jakościowych potwierdzali, że tworzenie programu 
jest jednym z podstawowych zadań w obszarze współpracy międzysektorowej.  

Jedynie w przypadku gmin wiejskich dostrzegalny jest nieco mniejszy odsetek samorządów uchwalających 
programy współpracy. Jeden z urzędników z gminy wiejskiej, w której zaprzestano uchwalania programów, 
argumentuje ten fakt brakiem rzeczywistej współpracy z organizacjami. Niezaangażowanie środowiska NGO 
oraz brak inicjatyw po stronie samorządu powodował, że dokument był w praktyce niewykorzystywany 
i postrzegany jako zbędny. 

R: Tak, natomiast, no chyba nie ma sensu prowadzić takiego planu, kiedy z tej współpracy nic nie wynika, tak, to był sztuczny twór, który 
gdzieś tam leżał w dokumentach, aczkolwiek, no nic więcej się z tym nie działo, zresztą nawet, jak były konsultacje społeczne, to po prostu 
nikt się na nie, nie stawił, tak, nikt nie był zainteresowany. [IDI  02_JST_UGW_4] 

 

Praktyki tworzenia programów współpracy 

Różna jest praktyka dotycząca tworzenia dokumentów programowych. Na podstawie wypowiedzi przedstawicieli 
JST wskazać można dwa ogólne podejścia w tym obszarze.  

 W części samorządów programy są opracowywane przez urzędników i rady samorządów, bez włączania 
się w proces ich tworzenia przez przedstawicieli organizacji pozarządowych. W tych przypadkach gotowe 
programy są przedstawiane organizacjom do konsultacji. Konsultacje prowadzone są w różny sposób – 
poprzez publikację projektu dokumentu w serwisach internetowych, umieszczanie na tablicach 
informacyjnych, wysyłanie do współpracujących organizacji za pośrednictwem poczty elektronicznej, 
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konsultacje w różnego typu ciałach doradczych lub organizowanie spotkań konsultacyjnych z 
zainteresowanymi organizacjami.  

 W innych samorządach, w szczególności w większych miastach, stworzone są możliwości włączania 
organizacji lub ich przedstawicieli w proces tworzenia programów na różnych jego etapach. Czasami, w 
przypadku mniejszych samorządów, odbywa się to przez nieformalne konsultacje i uzgodnienia 
z lokalnymi liderami społecznymi. W innych wypadkach tworzone są różnego typu rozwiązania 
instytucjonalne umożliwiające partycypację środowiska NGO w tym procesie. Samorządy mogą 
diagnozować potrzeby organizacji przy pomocy ankiet wysyłanych pocztą elektroniczną, organizować 
indywidualne lub plenarne spotkania, konsultować się na etapie tworzenia z różnego typu ciałami 
konsultacyjnymi (rada organizacji, RDPP, zespoły tematyczne), pozyskiwać uwagi i propozycje za 
pośrednictwem poczty elektronicznej lub w formie pisemnej czy współpracować w procesie redagowania 
dokumentu. Przykład z jednego z dużych miast pokazuje, że procedury partycypacyjne mogą być złożone 
i wieloetapowe. 

Sposób włączania organizacji zależy od różnych czynników. Ważnym czynnikiem jest skala współpracy. 
W większych ośrodkach, gdzie samorządy nawiązują współpracę z setkami lub tysiącami NGO konieczne jest 
tworzenie formalnych procedur umożliwiających kontakt samorządów z reprezentacją środowiska NGO. 
W przypadku mniejszych samorządów, możliwe są bardziej bezpośrednie formy kontaktu z poszczególnymi 
organizacjami. Znaczenie ma też lokalna polityka i systemowe założenia dotyczące kształtowania współpracy. 
Przykładem jest tutaj miasto Płock, które realizuje projekt systemowy służący wdrożeniu Modelu współpracy…. 
W tym przypadku wprowadzanie partycypacyjnych procedur w ramach tworzenia programów współpracy jest 
elementem strategii polityki społecznej. 

Zróżnicowane jest także podejście samych organizacji pozarządowych do uczestniczenia w konsultacjach 
i zaangażowania w tworzenie programu. Wiele organizacji uczestniczących w badaniu ankietowym nie miało 
okazji zapoznać się z opracowanymi programami. 

Organizacje pozarządowe najczęściej chociażby pobieżnie miały okazję zapoznać się z gminnymi programami 
współpracy z NGO (43%). Zapewne wynika to z faktu, że ten poziom samorządu terytorialnego jest najbliższy 
organizacjom i polu ich działania. W przypadku poziomu powiatowego odsetek ten wyniósł 30%, zaś 
wojewódzkiego 28%. 

Organizacje, które miały okazję zapoznać się z programami współpracy samorządów różnego szczebla z sektorem 
NGO, oceniały te dokumenty pozytywnie (77% wystawiło oceny pozytywne gminnym programom współpracy, 
73% oceniło pozytywnie programy powiatowe, a 71% wojewódzki).  

 

Rysunek 4 Opinie NGO na temat programów współpracy samorządów z organizacjami pozarządowymi 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO, N=51. 
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Według deklaracji przedstawicieli JST w przygotowaniu programów przez nich uchwalanych uczestniczyły 
organizacje pozarządowe działające w różnych obszarach. Najczęściej ich udział sprowadzał się do zgłaszania 
swoich uwag w ramach ogłoszonych konsultacji społecznych (49%), rzadziej było to aktywne uczestniczenie 
w opracowaniu dokumentu np. poprzez udział w ciałach doradczych, zespołach roboczych itp. (20%).   

Bardziej aktywny udział organizacji pozarządowych w przygotowaniu programu współpracy samorządu z NGO 
odnotowano w gminach miejskich – w 37% organizacje włączały się aktywnie, podczas gdy odsetek ten 
w gminach wiejskich wyniósł 14%. W przypadku tych ostatnich mamy do czynienia z kolei z najwyższym 
odsetkiem deklaracji, że organizacje pozarządowe w ogóle nie uczestniczyły w przygotowywaniu dokumentu 
o współpracy samorządu z sektorem NGO – 37% w porównaniu do 7% w gminach miejskich. 

Jeżeli chodzi o rodzaj organizacji pozarządowych, które włączały się w przygotowanie programu współpracy 
samorządu z NGO, to przedstawiciele JST najczęściej wskazywali fundacje i stowarzyszenia działające na rzecz 
wspierania rozwoju gospodarczego, ekonomicznego, rozwoju biznesu i przedsiębiorczości (26%). Pozostałe 
typy organizacji odgrywały marginalną rolę i najczęściej wskazywały na nie gminy wiejsko-miejskie i miejskie. 

Biorąc pod uwagę liczbę organizacji pozarządowych, które brały udział w tworzeniu programu współpracy 
samorządu z NGO lub konsultowały go, widać, że jest ona najwyższa w gminach miejskich, co zapewne związane 
jest z większą liczbą działających na tym terenie organizacji. W aż 32% przypadkach przyznawano, że w 
przygotowanie programu zaangażowało się 11 i więcej organizacji, podczas gdy w gminach wiejskich wskazało 
taką liczbę jedynie 4% samorządów. W gminach wiejskich z kolei dominowało zaangażowanie się 
najwyżej/maksymalnie 5 organizacji. Relatywnie niską liczbę organizacji, które wzięły udział w przygotowaniu 
programu lub jego konsultacjach, wskazały samorządy powiatowe – aż w 42% przypadków wskazano, że była to 
1 lub 2 organizacje. 

 

Tabela 9 Uczestnictwo organizacji pozarządowych w tworzeniu programów współpracy 

 
Ogółem 
(N=253) 

Rodzaj jednostki 
samorządowej Typ gminy 

Urząd 
gminy/
miasta 

(N=218) 

Urząd 
powiato

wy 
(N=27) 

Gmina 
wiejska 
(N=166) 

Gmina 
wiejsko-
miejska 
(N=53) 

Gmina 
miejska 
(N=30) 

Czy organizacje pozarządowe uczestniczyły/uczestniczą w przygotowaniu PROGRAMU WSPÓŁPRACY Z NGO? 

Tak, aktywnie uczestniczyły w jego opracowaniu, 
np. poprzez udział w ciałach doradczych, 
zespołach roboczych itp. 20% 19% 22% 14% 23% 37% 

Tak, zgłaszały swoje uwagi w ramach 
ogłoszonych konsultacji społecznych 49% 50% 48% 46% 58% 57% 

Nie 28% 29% 26% 37% 15% 7% 

Nie wiem/ trudno powiedzieć 2% 2% 4% 2% 4% 0% 

Czy w opracowaniu lub w procesie konsultacji PROGRAMU WSPÓŁPRACY Z NGO uczestniczyli/uczestniczą następujący 
partnerzy z sektora niepublicznego? ODPOWIEDZI „TAK” 

Fundacje i stowarzyszenia działające na rzecz 
wspierania rozwoju gospodarczego, 
ekonomicznego, rozwoju biznesu, 
przedsiębiorczości 26% 26% 26% 25% 23% 37% 

Organizacje, związki, konfederacje pracodawców 4% 4% 4% 1% 9% 7% 

Izby gospodarcze 2% 3% 0% 1% 2% 7% 

Organizacje samorządu zawodowego 2% 2% 0% 2% 0% 7% 

Spółdzielnie socjalne 3% 3% 0% 1% 6% 7% 

Liczba organizacji pozarządowych, które brały udział w opracowaniu PROGRAMU WSPÓŁPRACY Z NGO lub 
konsultowały go 

1 - 2 25% 23% 42% 28% 19% 25% 

3 - 5 23% 24% 21% 23% 28% 14% 
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Ogółem 
(N=253) 

Rodzaj jednostki 
samorządowej Typ gminy 

Urząd 
gminy/
miasta 

(N=218) 

Urząd 
powiato

wy 
(N=27) 

Gmina 
wiejska 
(N=166) 

Gmina 
wiejsko-
miejska 
(N=53) 

Gmina 
miejska 
(N=30) 

6 - 10 13% 14% 5% 13% 9% 18% 

11+ 13% 13% 16% 4% 19% 32% 

nie wiem / trudno powiedzieć 27% 26% 16% 32% 26% 11% 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N= 253, JST posiadające program współpracy z organizacjami 
pozarządowymi. 

 

Samorządy wykorzystywały różne sposoby prowadzenia konsultacji programów współpracy z NGO. Najczęściej 
była to możliwość składania wniosków za pomocą poczty elektronicznej (64%), tradycyjną pocztą lub faksem 
(62%) lub bezpośrednio w urzędzie (53%). Dopuszczano również możliwość zgłoszenia uwag drogą ustną 
bezpośrednio w urzędzie (38%) czy telefonicznie (29%). Rzadziej prowadzono otwarte spotkania i konferencje 
(30%) lub indywidualne spotkania z zainteresowanymi osobami/organizacjami (23%). Widać zatem, że 
przeważały metody bierne ze strony samego samorządu – ograniczające się do zbierania informacji zgłaszanych 
przez zainteresowane podmioty, rzadziej wybierano bardziej angażujące formy, otwarte na dyskusję, wymianę 
poglądów. Bardzo rzadko wykorzystywano takie możliwości jak spotkania międzysektorowe grup roboczych, czy 
też współpracę z ciałem konsultacyjnym, doradczym. 

 

Rysunek 5 Sposób prowadzenia przez samorządy konsultacji programu współpracy z NGO 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=253, JST posiadające program współpracy z organizacjami 
pozarządowymi. 

 



BADANIE WSPÓŁPRACY JST Z NGO W OBSZARZE WSPIERANIA I ROZWOJU 

PRZEDSIĘBIORCZOŚCI RAPORT KOŃCOWY  

 

 

62 | S t r o n a  
 
 

 

Wypowiedzi respondentów wskazują, że w niektórych samorządach zainteresowanie włączeniem się w aktywne 
tworzenie programu jest duże i powiązane z chęcią wpływu na lokalne plany współpracy międzysektorowej. 
Obserwacje te z reguły dotyczą jednak środowiska NGO jako całości. W przypadku organizacji otoczenia biznesu 
zainteresowanie współtworzeniem programów jest rzadkością. 

W wypowiedziach przedstawicieli samorządów dosyć często jednak potwierdzało się stwierdzenie, że pomimo 
takiej możliwości organizacje nie uczestniczą w konsultacjach. Wskazywane były tu równocześnie najczęściej 
dwie potencjalne przyczyny takich postaw przedstawicieli trzeciego sektora. Pierwszą jest brak zainteresowania 
i bierność po stronie NGO, które nie angażują się we współpracę. Druga przyczyna to stabilność lokalnej relacji 
między sektorami oraz wypracowany model programu współpracy, który nie ulega większym modyfikacjom. W 
tych przypadkach wskazywano, że organizacje angażowały się w konsultowanie modelowego programu w 
przeszłości i nie widzą potrzeb wprowadzania większych poprawek 

[…] można, jest ogłoszony ten program współpracy, projekt jego, i można uwagi wnosić, mailowo, można przyjść do mnie omówić coś 
i zazwyczaj jeszcze do tego jest spotkanie w ciągu miesiąca, jak robimy te konsultacje, to gdzieś tam pośrodku się szuka miejsca, żeby jakieś 
spotkanie zrobić i ten model sprawdził się kilka lat temu, było bardzo dużo osób, mieliśmy dobrą dyskusje, teraz jest dużo mniejsze 
zainteresowanie tym spotkaniem otwartym, dlatego, że jakby program w jakimś sensie jest powielany, jest wypracowany kilka lat temu, 
można powiedzieć, że organizacje, które chciały zadbać o swój interes, to w tym programie zadbały, w związku z tym, że nie ma jakiś rewolucji 
związanych co roku z ogłaszaniem tego programu, to już zainteresowanie tym spotkaniem jest mniejsze. [IDI JST 06_JST_GMS_3] 

Obserwacje urzędników potwierdzane są w wypowiedziach przedstawicieli organizacji pozarządowych, 
uczestniczących w badaniu. Nieliczne spośród NGO deklarowały uczestnictwo w konsultacjach lub tworzeniu 
programów. Przyczyn braku zaangażowania w tym obszarze można w wypowiedziach respondentów 
zidentyfikować kilka.  

 Część organizacji nie posiada w ogóle wiedzy na temat programów współpracy. Są to młode organizacje, 
których przedstawiciele zdobywają pierwsze doświadczenia w zarządzaniu organizacją i brakuje im wiedzy 
w zakresie instytucjonalnych rozwiązań współpracy międzysektorowej lub organizacje skupione na swojej 
działalności, z założenia nieangażujące się w kontakty z samorządami. Kwestia ta związana jest z szerszym 
zagadnieniem dostępu do informacji i sposobów komunikowania się JST z organizacjami, na ile metody i 
narzędzia komunikacji są skuteczne w kontaktach z organizacjami, których członkowie nie posiadają 
dużych kompetencji w tym zakresie. 

Nie było, znaczy nikt, nikt się z nami sam z siebie nie komunikuje, tak? Że, bo wiedzą o naszym stowarzyszeniu, ale no nikt nam nie przysyła 
informacji, że, że my tutaj was informujemy, jako gmina, że mamy, że mamy takie i takie możliwości i współpracy, czy bylibyście 
zainteresowani, na przykład, tak? Nie ma czegoś takiego, w ogóle. To jest tak, że my coś chcemy, to stukamy do drzwi, czy my możemy. No 
możecie. [ IDI 01_NGO_03] 
 

 Inną przyczyną jest większe nastawienie organizacji na współpracę w konkretnych celach i zadaniach niż 
na uczestniczenie w organizowaniu i kodyfikowaniu samej współpracy. Dla tych organizacji programy 
współpracy nie mieszczą się w obszarze zainteresowania dotyczącego działań organizacji. 

 

 Kolejna przyczyna tego, że organizacje, które uczestniczyły w badaniu, nie są zainteresowane programami 
współpracy samorządów z organizacjami wynika z faktu, że nie wszystkie organizacje otoczenia biznesu 
im podlegają lub nie mają wiedzy na temat tego, że tego typu dokumenty dotyczą również ich 
działalności. Takie wątpliwości pojawiają się na przykład wśród przedstawicieli organizacji pracodawców. 

 

Znaczenie programów współpracy 

Programom współpracy przedstawiciele samorządów nadają różne znaczenie. Wśród formalnych efektów  
tworzonych dokumentów wskazywane są: określenie priorytetów działania, wskazanie zadań, które będą 
zlecane i przeznaczonego na nie budżetu, określenie podstawowych procedur, zwłaszcza dotyczących współpracy 
finansowej i realizacji otwartych konkursów ofert. W związku z tym z perspektywy samorządów jest to pewien 
sposób informowania organizacji pozarządowych o planach administracji. 

Urzędnicy dostrzegają w nim też istotne znaczenie dla swojej pracy. Program współpracy może określać 
procedury, w ramach których samorząd może realizować współpracę z organizacjami. Ułatwia to 
rozwiązywanie trudnych sytuacji, jeśli urzędnik może się odwołać do konkretnych zapisów z dokumentu 
programowego. Urzędnicy wskazują również, że w ogólnym wymiarze organizacje pozarządowe, podczas 
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tworzenia programów większą wagę przywiązują do skali środków przeznaczanych na współpracę niż na inne 
zapisy ją regulujące. 

Na ważną funkcję programów współpracy wskazał także jeden z urzędników miejskich. Spisanie w tym 
dokumencie zasad współpracy, planowanego budżetu i kierunków działania pozwala zwiększyć 
transparentność współpracy międzysektorowej, w ramach której można odwołać się do konkretnych zapisów 
programu.  

 R2: […] Po prostu, poza tym, no chodzi o transparentność, o tą przejrzystość, że no nie tak jak kiedyś no, […] dwadzieścia lat temu ktoś szedł 
do wójta, czy do burmistrza, no bo powiatu wtedy jeszcze nie było […] no to: panie wójcie, pomoże pan, no pomogę. Teraz niestety nie ma 
czegoś takiego. [IDI  S04_JST_S_1_DM] 

Wśród innych wypowiedzi pojawiają się także obserwacje dotyczące pośrednich efektów opracowywania 
planów. Proces tworzenia programu współpracy, do którego zapraszani są przedstawiciele organizacji 
pozarządowych, może umożliwić integrację i wzajemne poznanie się lokalnego środowiska NGO. Prace nad 
programem mogą stać się przestrzenią do spotkania i nawiązywania nowych kontaktów. 

 

Problematyka wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego w programach współpracy 

Z punktu widzenia realizowanego badania ważnym zagadnieniem w kontekście ogłaszanych programów 
współpracy z organizacjami pozarządowymi jest uwzględnianie w nich zapisów dotyczących działań w obszarze 
wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego.  

Programy zawierają między innymi priorytetowe obszary współpracy, która jest planowana w danym roku. 
W zdecydowanej mniejszości samorządów pojawiają się bezpośrednie odwołania do działań na rzecz 
przedsiębiorczości. Urzędnicy wskazują, że najczęściej zapisy te mają ogólny charakter, który ma wskazywać 
kierunki współpracy ważne z punktu widzenia polityki samorządu lub wynikające z zaangażowania organizacji 
działających w tym obszarze. Wypowiedź jednego z respondentów wskazuje również, że zapis o współpracy 
w obszarze rozwoju gospodarczego został umieszczony razem z innymi priorytetami, które wskazywane są w 
UDPP i że to ten akt prawny był wyznacznikiem.  

Warte odnotowania są wskazywane przyczyny, dla których zapisy o działaniach na rzecz przedsiębiorczości nie 
znalazły się w programie współpracy. Często pojawiającym się uzasadnieniem ze strony przedstawicieli jednostek 
samorządowych jest wskazanie na brak tego typu organizacji współpracujących z samorządem lub brak 
inicjatyw przez nie podejmowanych we współpracy z JST. Wynika z nich, że tworzone programy uwzględniają 
stan obecny środowiska i odpowiadają na zapotrzebowanie oraz inicjatywy już aktywnych przedstawicieli 
trzeciego sektora. Ciekawa w tym kontekście może być wypowiedź jednego z urzędników, który opisywał 
przyczyny zaprzestania uwzględniania tego zagadnienia w programach współpracy. Wynikało to z faktu, że sam 
zapis, który wynikał z założeń politycznych, nie wpłynął na nawiązanie współpracy i realizacje zadań z tego 
obszaru. 

Jeśli idzie o nasze działania względem organizacji pozarządowych, które by wspierały rozwój gospodarczy i rozwój przedsiębiorczości to przez 
3 bodajże kolejne lata w programie współdziałania z tymi organizacjami ujęliśmy jako zadanie priorytetowe wspomaganie i rozwój 
przedsiębiorczości, ale w ramach konkursów ofertowych ogłoszonych na ten priorytet na to zadanie żadna z organizacji nie pokusiła się i nie 
złożyła oferty, by skorzystać z tych środków. W związku z tym w kolejnych latach z tego programu współdziałania z organizacjami wycięliśmy 
niejako to zagadnienie. [IDI JST S01_JST_S_10] 

Wśród innych przyczyn nieuwzględniania zagadnienia wspierania przedsiębiorczości w programach pojawiają się 
wypowiedzi wskazujące, że w związku z ograniczonymi zasobami, samorząd wskazuje w programie wybrane 
obszary, które są istotniejsze z perspektywy jednostki samorządowej. W większości samorządów 
priorytetowymi obszarami pozostają działania w obszarze sportu, kultury i pomocy społecznej. 

Pojawiła się również ciekawa opinia jednego z urzędników, że w gruncie rzeczy, nawet w przypadku braku 
uwzględniania sfery gospodarczej w priorytetowych zadaniach, organizacje działające w tym temacie 
podlegają ogólnym zasadom współpracy i mogą korzystać z zawartych w programie zapisów i możliwości 
współpracy. Oczywiście w większości przypadków wiążę się to z ograniczeniem możliwości podjęcia współpracy 
finansowej oraz że samorząd nie będzie w tej sferze zlecał zadań publicznych.  

Może to nie jest właściwa odpowiedź, że ta problematyka nie jest włączona. Bo te zasady dotyczące konsultowania, czy zasady dotyczące 
współpracy, prowadzenia dialogu – one dotyczą wszystkich organizacji, więc również tych zajmujących się rozwojem przedsiębiorczości. Też 
wśród ciał dialogów, w których zasiadają przedstawiciele organizacji jest wymieniona Rada przedsiębiorczości, która funkcjonuje przy 
Marszałku. Więc jakoś to zagadnienie się pojawia. A powiedziałam, że się nie pojawia, bo ta kwestia nie jest poruszana, jeśli chodzi 
o współpracę finansową i zlecanie zadań w ramach konkursu. O – w ten sposób. [IDI W01_JST_UM_1] 
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6.1.2 Stanowiska i jednostki organizacyjne ds. współpracy z organizacjami 
pozarządowymi  

Problematyka instytucjonalnej organizacji współpracy z organizacjami działającymi w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego jest istotnym zagadnieniem w związku z faktem, że specyfika 
działalności tych NGO umiejscawia je w dwóch sferach działania samorządów. Z jednej strony mogą być 
postrzegane jako podmioty współpracy międzysektorowej w ogólnym ujęciu, z drugiej natomiast jako 
partnerzy samorządu w konkretnych działaniach kierowanych do środowisk gospodarczych. Najczęściej 
w mazowieckich samorządach te dwie sfery stanowią oddzielne obszary działalności. 

 W większości samorządów można zidentyfikować pracowników odpowiedzialnych za współpracę z NGO, 
chociaż (szczególnie w mniejszych samorządach) często łączą oni tę funkcję z innymi zadaniami (promocja, 
sprawy obywatelskie, sprawy społeczne) – łączenie różnych funkcji powoduje, że urzędnikom trudniej jest 
angażować się i rozwijać współpracę międzysektorową. 

 W mniejszych samorządach, a w szczególności w gminach wiejskich, wskazywany jest brak zasadności 
powoływania stanowisk delegowanych wyłącznie do współpracy z NGO ze względu na małą reprezentację 
trzeciego sektora na terenach wiejskich oraz ograniczenia kadrowe wiejskich samorządów. 

 Powoływanie stanowisk lub komórek organizacyjnych odpowiedzianych za współpracę z organizacjami 
pozarządowymi usprawnia współpracę międzysektorową zarówno w wymiarze praktycznym (ułatwia 
komunikację i organizację współpracy) jak i symbolicznym (wskazuje na znaczenie jakie samorząd przypisuje 
współpracy z NGO). 

 Działania urzędników pełniących funkcje pełnomocników ds. współpracy z organizacjami skupiają się na 
współpracy z organizacjami w obszarach, które są określane jako priorytetowe dla samorządów, co 
powoduje, że kontakty z organizacjami działającymi w obszarze rozwoju przedsiębiorczości są rzadko 
spotykaną praktyką. 

 Również z perspektywy organizacji otoczenia biznesu (zwłaszcza w przypadku większych organizacji, które 
realizują większe projekty) urzędnicy odpowiedzialni za współpracę z organizacjami nie są identyfikowani 
jako osoby właściwe do kontaktu z ramienia JST. Organizacje te częściej kontaktują się z komórkami 
odpowiedzialnymi za zadania z obszaru rozwoju gospodarczego lub z urzędnikami pełniącymi kierownicze 
stanowiska w samorządach. 

 

Większość badanych przedstawicieli jednostek samorządowych przyznawała, że jednostka posiada określoną 
komórkę organizacyjną lub osobę odpowiedzialną za współpracę z organizacjami pozarządowymi (77%). W 
pozostałych 23% samorządach zadaniem tym zajmują się różne osoby, komórki organizacyjne. Najczęściej 
delegowaną do współpracy z organizacjami pozarządowymi komórkę organizacyjną lub osobę posiadają badane 
gminy miejskie (91%).  

Wyniki badania ilościowego wskazują, że współpraca z organizacjami pozarządowymi jest różnie zorganizowana 
w samorządach. Najczęściej wskazywano, że za współpracę z organizacjami pozarządowymi, również 
działającymi na rzecz rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości (np. fundacjami, stowarzyszeniami, 
związkami pracodawców, izbami gospodarczymi), odpowiadają wydział/referat (ogólnie), komórka zajmująca się 
promocją, pracownik/stanowisko (ogólnie), inspektor/podinspektor (ogólnie) lub sekretarz.  
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Rysunek 6 Odsetek jednostek samorządowych posiadających określoną komórkę organizacyjną/osobę odpowiedzialną za 

współpracę z organizacjami pozarządowymi 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST. 

 

Urzędnicy w swoich wypowiedziach wskazują na zróżnicowanie rozwiązań dotyczących organizacyjnych 
sposobów regulowania współpracy w badanym obszarze. Najbardziej jednorodną pod tym względem grupę 
samorządów stanowią gminy wiejskie. Specyfiką w tych samorządach jest stosunkowo mała liczba urzędników, 
co przekłada się na to, że poszczególne stanowiska łączą w sobie różne zadania. W związku z tym nie spotyka się 
w tych samorządach wydzielonych stanowisk lub komórek dedykowanych wyłącznie współpracy 
z organizacjami pozarządowymi. 

Z perspektywy urzędników w gminach wiejskich wskazywany w Modelu współpracy administracji publicznej 
i organizacji pozarządowych standard powoływania pełnomocników do spraw współpracy z organizacjami nie 
jest dobrym rozwiązaniem na tym poziomie samorządowym. Stosunkowo mała skala współpracy 
międzysektorowej oraz konieczność łączenia zadań z innych obszarów przez urzędników powoduje, że nie jest to 
dla samorządów wiejskich priorytetowy obszar w strukturze organizacyjnej urzędów.  

Ale specyfika małych i wiejskich urzędów jest taka, że u nas jest bardzo małe zatrudnienie, bardzo mało osób pracuje,  natomiast jest bardzo 
dużo zadań, tak że, że, jakby miało powstać oddzielne stanowisko do spraw organizacji pozarządowych, w momencie, kiedy od funduszy 
unijnych, funduszy generalnie zewnętrznych jesteśmy tylko we dwie i nie wiadomo w co włożyć ręce no, to, to byłoby śmieszne i nieadekwatne. 
[IDI 02_JST_UGW_4] 

Podobne rozwiązania organizacyjne jak w gminach wiejskich pojawiają się w mniejszych miastach i niektórych 
powiatach. Współpraca z organizacjami pozarządowymi pozostaje w kompetencjach urzędników, dla których 
jest to jedno z kilku realizowanych zadań. Najczęściej zadania związane ze współpracą międzysektorową łączone 
są zadaniami dotyczącymi promocji, komunikacji społecznej lub polityki społecznej. W odróżnieniu od gmin 
wiejskich w przypadku miast i powiatów częściej takie rozwiązanie jest odczuwalne jako ograniczenie i bariera w 
kształtowaniu rozbudowanej współpracy z organizacjami pozarządowymi. 

Jestem naczelnikiem wydziału spraw społecznych, który oprócz współpracy z organizacjami pozarządowymi szeroko pojętej, odpowiada też 
za promocję, komunikację, komunikację z mieszkańcami, kampanie społeczne, prowadzenie strony internetowej. I jeszcze jest to szereg 
różnych innych zadań, wydawanie kart dużej rodziny. Także no generalnie jestem naczelnikiem tego wydziału, który robi jeszcze wiele innych 
rzeczy. Oprócz tej współpracy. Natomiast jeszcze współpracą z organizacjami pozarządowymi zajmuję się osobiście, głównie w tym wydziale. 
[IDI 01_JST_UGM_2] 

Częstym modelem pojawiającym się w gminach miejskich i powiatach jest również delegowanie jednego lub 
większej liczby urzędników z poszczególnych wydziałów (np. promocji, spraw społecznych, organizacji), bez 
nadawania mu formalnego stanowiska pełnomocnika ds. organizacji pozarządowych. W takich wypadkach 
możliwe jest większe zaangażowanie w bezpośredni kontakt z NGO i organizowanie warunków współpracy.  

Wśród samorządów, biorących udział w badaniu pojawiały się również takie, które w ramach swoich struktur 
organizacyjnych powołują stanowiska pełnomocników do spraw współpracy z samorządem lub większe 
komórki organizacyjne odpowiedzialne za ten obszar działalności. Powołanie pełnomocnika w postrzeganiu 
urzędników ma znaczenie zarówno praktyczne jak i symboliczne. Z jednej strony kompetentna osoba, która jest 
odpowiedzialna wyłącznie za kontakty i organizowanie współpracy z trzecim sektorem może usprawnić tę 
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współpracę i realizować zadania dotyczące komunikowania się z organizacjami, planowania współpracy czy 
nadzorowania zlecania zadań publicznych. Z drugiej strony istnienie takiego stanowiska jest sygnałem dla 
organizacji, że współpraca międzysektorowa jest ważnym elementem polityki samorządu i że lokalne organizacje 
społeczne mogą być ważnym aktorem w realizowaniu tej polityki. 

[…] rzeczywiście organizacje czują się w tym momencie bardziej wzmocnione, jak mają swojego reprezentanta w gminie, jak wiedzą, że mogą 
tutaj przyjść, że jest taka pani, która im podpowie, która jest tym łącznikiem pomiędzy burmistrzem, a  mną, i na czym polega moja 
współpraca, praktycznie wszystko, co dotyczy organizacji pozarządowych, to jest załatwiane przez moją osobę, ja zajmuję się konkursami, 
przygotowaniem do konkursów, obrabianiem, i ja zawiadamiam organizacje o wynikach konkursu, ja z organizacjami przygotowuję umowy, 
te umowy obrabiamy tutaj w urzędzie, potem przekazuje im jeden egzemplarz i nadzoruję tę współpracę i realizację zadań, którą zlecamy 
organizacjom pozarządowym, zajmuję się również rozliczaniem tych zadań, przyjmuję sprawozdania, sprawdzam te sprawozdania. [IDI 
01_JST_UGM_4] 

Na uwagę zasługują pojedyncze rozwiązania systemowe w mazowieckich samorządach, w ramach których 
tworzone są wydzielone komórki organizacyjne, jednostki lub centra wspierające współpracę 
międzysektorową. Jak wskazano w analizie web research rozwiązania takie pojawiają się w większych ośrodkach 
- w Płocku, Radomiu, Warszawie czy w Urzędzie Marszałkowskim. Wypowiedzi przedstawicieli tych komórek 
organizacyjnych wskazują, że istnienie tego typu rozwiązań rozszerza potencjał współpracy międzysektorowej o 
różne instytucjonalne rozwiązania, które będą przedmiotem analiz w kolejnych podrozdziałach. 

 

W kontekście badanego problemu pewną barierą w wykorzystywaniu potencjału organizacyjnych rozwiązań 
w zakresie realizowania zadań z obszaru współpracy międzysektorowej w postaci stanowisk i komórek do 
spraw współpracy z organizacjami pozarządowymi jest ich częste zorientowanie na działania w obszarze 
polityki społecznej i promocji oraz inne priorytetowe obszary działania wskazywane w programach. Z tego 
powodu organizacje otoczenia biznesu często nie postrzegają ich jako własnego przedstawiciela w samorządzie. 
Przekłada się to również na nastawienie urzędników na potencjalną współpracę z organizacjami działającymi 
w obszarze wspierania przedsiębiorczości. 

Taki podział kompetencji i zadań dostrzegany jest również w urzędach dzielnicy m.st. Warszawy, gdzie osoby 
odpowiedzialne za współpracę z organizacjami pozarządowymi i organizację działań Dzielnicowych Komisji 
Dialogu Społecznego nie posiadają wiedzy na temat działań i współpracy w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości, a urzędnicy pracujący w wydziałach ds. gospodarczych nie mają wiedzy na temat procedur 
i instytucjonalnych uwarunkowań współpracy międzysektorowej. Dodatkowym ograniczeniem dla urzędów 
dzielnic jest scentralizowanie decyzji politycznych i pozostawienie dzielnicom w dużej mierze wdrażania polityk 
miejskich.  

Tutaj, wie pan będzie problem, ze mną, jako z naczelnikiem spraw społecznych, bo tutaj też mam wrażenie, że też i inne działy się powinny 
wypowiedzieć. To już akurat bezpośrednio, jeżeli chodzi o wspieranie przedsiębiorczości – wydział spraw społecznych – no nie bardzo my 
mamy tak naprawdę. I sądzę, że też inny wydział mógł też się wypowiedzieć, aczkolwiek no wracając do tej struktury miasta stołecznego 
Warszawy – nie wiem, czy to pytanie też nie powinno być zadane na troszeczkę innym poziomie, czyli na poziomie biur poszczególnych urzędów 
miasta stołecznego Warszawa. U nas na poziomie dzielnic, ale tutaj się wypowiadam na temat, na który nie mam do końca jasności – to jeżeli 
chodzi o takie wspieranie przedsiębiorczości to wydział działalności gospodarczej – to już nie bezpośrednio moja komórka. Także tutaj nie 
jestem w stanie odpowiedzieć na to pytanie. [IDI 01_jst_uw_10] 

Tego typu organizacja współpracy może skutkować skupieniem się komórek zajmujących się współpracą 
międzysektorową na wybranych sektorach działania organizacji i brakiem rozeznania w działaniach, które nie są 
priorytetem samorządu. Zdarza się, że sfery współpracy z NGO i działań na rzecz przedsiębiorczości są 
rozdzielone, a także ograniczona jest komunikacja i współpraca wewnątrz urzędu. Z tego powodu jednostka 
do spraw współpracy z organizacjami skupia się na współpracy w obszarach priorytetowych, a organizacje 
działające w obszarze przedsiębiorczości kontaktują się bezpośrednio z komórką do spraw rozwoju 
gospodarczego. 
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Ograniczeniem tego typu barier może być wdrożenie jasnych zasad dotyczących 
podziału kompetencji oraz przepływu informacji i współpracy w ramach struktury 
danego urzędu. Przykład Urzędu Marszałkowskiego pokazuje, że pomimo faktu, 
że komórka organizacyjna do spraw NGO nie podejmuje działań w obszarze 
rozwoju przedsiębiorczości, można jednak wskazać odpowiedni wydział za to 
odpowiedzialny. Urzędnik zajmujący się współpracą z trzecim sektorem wskazuje, 
że Biuro Dialogu Obywatelskiego przy Urzędzie Marszałkowskim odpowiada za 

organizacyjno-systemową współpracę z organizacjami, a merytoryczna współpraca w kontekście wspierania 
przedsiębiorczości realizowana jest w poszczególnych jednostkach urzędu.  

Inne rozwiązanie wdrożone jest w Urzędzie Miasta st. Warszawy. Centrum Komunikacji Społecznej, które jest 
odpowiedzialne za organizowanie współpracy i komunikacji z organizacjami pozarządowymi, wspiera technicznie 
współpracę międzysektorową, która podejmowana jest w poszczególnych wydziałach i komórkach 
organizacyjnych urzędu i w porozumieniu z tymi jednostkami może pomóc przygotować konkurs na realizację 
zadań publicznych, zorganizować partycypacyjne formy komunikacji międzysektorowej itp.  

 

W kontekście rozdziału na ogólną współpracę z NGO i współpracę w ramach wspierani przedsiębiorczości oraz 
rozwoju gospodarczego dosyć wyjątkowym przykładem jest Urząd Miasta w Ostrołęce, gdzie te dwa obszary 
współpracy są w kompetencjach pełnomocnika do spraw komunikacji społecznej i obsługi inwestora. Urzędnik 
ten odpowiada zarówno za współpracę z trzecim sektorem jak i z firmami inwestującymi w samorządzie. 

W związku jednak z dosyć powszechnym rozdziałem kompetencji w jednostkach samorządu terytorialnego 
organizacje działające w obszarze wspierania przedsiębiorczości kontaktują się bezpośrednio z urzędnikami 
odpowiedzialnymi za te zadania w samorządach. Jeden z przedstawicieli organizacji otoczenia biznesu wskazał, 
że w przypadku większych przedsięwzięć współpraca wymaga bezpośredniej współpracy z urzędnikami na 
kierowniczych stanowiskach lub z władzami samorządu. Dla większych organizacji o uznanej pozycji, w ramach 
współpracy międzysektorowej kontakty nawiązywane są poza stanowiskami do spraw współpracy z NGO. 

My pracujemy raczej na poziomie prezydenta, vice prezydenta, no bo te decyzje, które zapadają w tego typu projektach, przedsięwzięciach to 
już nie jest naczelnik wydziału, tylko to, to jest zarząd miasta, no bo jeżeli robimy projekt dotyczący no załóżmy polityki społecznej, no to ja 
pracuje z vice prezydentem, który zajmuje się polityką społeczną. Jeżeli robimy projekt dotyczący strefy gospodarczej no to związane jest to z 
polityką również nieruchomości, no to pracuje na poziomie prezydenta miasta, bo to on decyduje o takich rzeczach. [IDI 03_NGO_9_JST] 

 

6.1.3 Procedury real izowania współpracy międzysektorowej oraz instytucjonalno -
systemowe formy wspierania środowiska NGO  

Ważnym elementem tworzenia warunków do nawiązania współpracy międzysektorowej jest komunikacja 
między stronami potencjalnej współpracy. Analiza programów współpracy wykazała, że jednym z najczęściej 
pojawiających się punktów odnoszących się do współpracy pozafinansowej z organizacjami jest wzajemne 
informowanie się o podejmowanych działaniach, co potwierdza, że ten element jest traktowany przez JST często 
jako podstawa nawiązania współpracy z trzecim sektorem. Zgodnie z wytycznymi Modelu współpracy… 
administracja samorządowa powinna w ramach zarządzania procesem współpracy również wspierać potencjał i 
rozwój środowiska organizacji pozarządowych. Wskazywane są tu różnego typu rozwiązania. Wśród nich są 
systemowe rozwiązania oraz działania integrujące środowisko NGO i inne formalne procedury kodyfikujące 
współpracę. 

 Najczęściej spotykanymi procedurami opracowywanymi w samorządach są zapisy dotyczące prowadzenia 
konsultacji społecznych. Procedury dotyczące konsultacji często jednak opierają się na biernych formach 
komunikacji – upublicznianiu projektowanych przez samorządy uchwał i dokumentów oraz przyjmowaniu 
pisemnych uwag od strony społecznej. 

 Przedstawiciele NGO wskazują na potrzebę bardziej aktywnych form komunikacji stosowanych przez JST, 
które będą kierowane bezpośrednio do poszczególnych organizacji działających w konsultowanym obszarze 
lokalnej polityki.  
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 Nieliczne samorządy wdrażają instytucjonalne rozwiązania dotyczące współpracy i wspierania środowiska 
trzeciego sektora, jak tworzenie centrów współpracy, organizowanie regularnych spotkań, konferencji czy 
szkoleń. Równocześnie wskazuje się, że skala tych rozwiązań powinna być dostosowana do wielkości i 
specyfiki społecznej danego samorządu. 

 Wdrażanie instytucjonalnych rozwiązań wpływa na rozwój jakości współpracy, poprawę w komunikacji 
międzysektorowej oraz na wzmocnienie lokalnego środowiska NGO. Tego typu efekty szczególnie 
widoczne są w większych ośrodkach miejskich, gdzie utrudniony jest bezpośredni, poza formalny kontakt 
z urzędnikami ze względu na skalę prowadzonych działań. 

 Przedstawiciele JST wskazują również na niskie zaangażowanie po stronie organizacji pozarządowych we 
włączaniu się w aktywną współpracę i dialog z samorządami, pomimo wdrażania różnego typu formalnych 
procedur współpracy.  

 

Samorządy, jak wynika z badań ilościowych, posiadają procedury współpracy w różnych obszarach. Jedynie 
17% badanych samorządów przyznało, że nie posiada opracowanych pisemnie procedur współpracy z NGO. 
Posiadanie takiego dokumentu wzrastało wraz z wielkością gminy np. w gminach najmniejszych do 5 tys. 
mieszkańców, aż co czwarta nie posiadała pisemnych procedur. W przypadku pozostałej większości, opracowane 
procedury dotyczą najczęściej kwestii konsultacji społecznych (67%), rzadziej współpracy finansowej (40%), czy 
też współpracy niefinansowej (29%). Bardziej szczegółowe formy współpracy, jak tworzenie partnerstw 
międzysektorowych, bardzo rzadko są elementem pisemnych procedur określających współpracę samorządu z 
organizacjami pozarządowymi.  

Istnienie procedur opracowanych przez samorządy w zakresie współpracy z organizacjami pozarządowymi 
potwierdzają wypowiedzi przedstawicieli sektora NGO. Jednocześnie przyznają oni, że ich organizacje 
najczęściej nie miały okazji się z tymi procedurami zapoznać. Badanie ankietowe niestety nie precyzowało 
powodów, dla których NGO nie zapoznały się z procedurami, więc trudno wskazać przyczynę tego stanu. Być 
może wynika to z braku potrzeb, ale może być także wynikiem trudności w dostępie do tego dokumentu. 

NGO zapoznały się przede wszystkim z procedurami współpracy z samorządami gminnymi/miejskimi, z którymi 
zapewne przychodzi im najczęściej utrzymywać relacje - 34% badanych organizacji pozarządowych miało okazję 
przynajmniej pobieżne zapoznać się z opracowanymi dokumentami w tym obszarze. W przypadku szczebla 
powiatowego i wojewódzkiego dotyczyło to 26% organizacji.  

Organizacje, które miały możliwość zapoznać się z samorządowymi procedurami współpracy z sektorem NGO, 
oceniały te dokumenty pozytywnie (88% pozytywnie oceniło procedury na szczeblu gminnym/miejskim, 77% na 
szczeblu powiatowym, zaś 85% na szczeblu wojewódzkim).  

 

Rysunek 7 Procedury współpracy samorządów z organizacjami pozarządowymi  

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST oraz NGO. 
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Procedury komunikacji międzysektorowej 

 

Samorządy wykorzystują różne formy i procedury dotyczące informowania i komunikowania się 
z organizacjami pozarządowymi. Są wśród nich zarówno te tradycyjne, jak wywieszanie komunikatów na 
tablicach informacyjnych, wysyłanie listów czy zawiadamianie telefoniczne oraz nowsze rozwiązania dotyczące 
wykorzystania Internetu (poczta elektroniczna, informacje umieszczane w serwisach internetowych czy na 
różnego typu platformach).  

Jak wynika z wypowiedzi respondentów, ważny w komunikacji jest osobisty kontakt i informacja o tym z kim 
powinno się kontaktować. Urzędnicy często wskazują, że bezpośredni kontakt ułatwia i usprawnia 
komunikację. Wyznaczenie konkretnej osoby i jej dostępność pozwalają współpracującym organizacjom 
nawiązać partnerskie relacje. Ważna jest również otwarta postawa przedstawicieli samorządów i zrozumienie 
specyfiki działania środowiska NGO. 

Przede wszystkim jest osoba wyznaczona, która jest cały czas do dyspozycji. A. jest osobą, która cały czas się kontaktuje, głównie, to są 
kontakty z naszej strony, czyli rzadko do nas przychodzą, głównie przychodzą w momentach, kiedy mają problemy z rozliczeniem dotacji, ale 
A. bardzo często do nich dzwoni w każdej sprawie, jeżeli mamy jakieś tutaj wszystko rozsyłamy, te wszystkie informacje są pisemnie 
i telefonicznie. Znamy się osobiście z tymi ludźmi, ze wszystkimi praktycznie, z tymi, którzy tu z nami korzystają, ze wszystkimi mamy kontakt 
i znamy się osobiście. Są to osoby, które wiedzą, że mogą tu przyjść, [IDI 05_JST_S_5] 

Przedstawiciele organizacji współpracujących z samorządami także dostrzegają znaczenie dobrze zorganizowanej 
komunikacji. Ważny jest spersonalizowany kontakt i aktywność administracji publicznej w przekazywaniu 
informacji. Negatywnie oceniane są sytuacje, kiedy samorządy nie wykazują aktywności w docieraniu z 
informacjami do lokalnie działających organizacji. 

Utrudniony dostęp do informacji mogą mieć organizacje, które nie nawiązały kontaktów i same nie są aktywne 
w nawiązywaniu współpracy. Urzędnicy deklarują, że mają ograniczoną możliwość bezpośredniego do nich 
docierania. Urzędnicy korzystają wtedy z pośrednich form publikowania informacji, takich jak zamieszczanie 
komunikatów w serwisach internetowych.  

 

Komunikacja międzysektorowa wymaga zaangażowania po obu stronach. 
Jednostki samorządu terytorialnego mają możliwość korzystać z różnych 
narzędzi komunikacyjnych, lecz dla sprawnego przepływu informacji konieczna 
jest również aktywna postawa NGO. Przedstawiciel organizacji pozarządowej z 
Radomia opisuje wykorzystywane w tym mieście narzędzia komunikacji jako 
przykład dobrej praktyki w kontekście dostępu do informacji publicznej. 

Tu jest w Radomiu dobrze, tu jest dobrze w Radomiu, dlatego, że jest ten COP, Centrum Organizacji 
Pozarządowych i oni wrzucają na swoje strony wszystkie konsultacje społeczne, wszystkie rzeczy, 

które się, zresztą był w Radomiu wydział konsultacji społecznych w urzędzie miejskim i kto śledzi Internet to wszystkiego się dowie. Kto nie 
śledzi, no to się nie dowie. Ale kto nie śledzi Internetu to go nie ma. […] Tam jest jeszcze fajna rzecz, że oni wysyłają do zainteresowanych 
maile, no więc ktoś, kto pracuje na co dzień z komputerem wszystkiego się dowie. [IDI 03_NGO_9_JST_MP] 

 

Instytucjonalno-systemowe rozwiązania na rzecz rozwoju sektora pozarządowego 

Analizując wyniki badań ankietowych, należy zauważyć, że w obszarze wzmocnienia potencjału, rozwoju 
i integracji sektora pozarządowego relatywnie wiele jednostek samorządowych w 2014 roku nie podjęło 
żadnych działań (29%), a kolejne 14% nie potrafiło jednoznacznie wypowiedzieć się w tym temacie, co może 
sugerować, że również w tych jednostkach nie zostały podjęte konkretne działania. Warto zaznaczyć, że żadnych 
działań w 2014 roku nie podjęło aż 31% samorządów gminnych, podczas gdy w przypadku samorządów 
powiatowych odsetek ten wyniósł 13%. Odsetek samorządów niepodejmujących działań malał wraz z wielkością 
gminy – w gminach najmniejszych (do 5 tys. mieszkańców), aż 38% samorządów nie podejmowało działań w 
obszarze wzmocnienia potencjału, rozwoju i integracji sektora pozarządowego. 

W pozostałych jednostkach najczęściej podejmowano działania mające na celu ułatwianie kontaktów, 
inicjowanie współpracy między organizacjami pozarządowymi a partnerami publicznymi (26%), a także regularne, 
cykliczne spotkania z udziałem przedstawicieli samorządu, organizacji pozarządowych oraz inicjatyw lokalnych 
(25%), czy też stworzenie formalnej sieci współpracy, wymiany informacji, wiedzy, usług, doświadczeń (15%). 
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Rzadziej prowadzono szkolenia i inne działania na rzecz podnoszenia kompetencji sektora pozarządowego
 (19%), czy też uczestniczono wspólnie w inicjatywach o charakterze ponadlokalnym (przynajmniej 
ponadgminnym) (15%). 

 

Rysunek 8 Działania podejmowane przez jednostki samorządowe w 2014 roku na rzecz wzmocnienia potencjału, rozwoju 

i integracji sektora pozarządowego 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=300. 

 

W wypowiedziach przedstawicieli jednostek samorządu terytorialnego pojawiają się różne przykłady działań 
służących wspieraniu organizacji pozarządowych, a także opinie na temat przyjmowanej przez JST roli w tym 
zakresie. W sytuacji, kiedy inicjatywy tego typu podejmowane są lokalnie, w mniejszych miastach, przydaje się 
wtedy osobiste zaangażowanie przedstawicieli samorządu i wykazanie inicjatywy, która w powiązaniu 
z aktywnym włączeniem się miejscowych organizacji może przynieść dobre, konstruktywne i trwałe efekty. 
 […], takie moje dziecko, sukces, udało mi się, tak to nasze organizacje jakoś połączyć, że porozumienie zawarliśmy, do którego przystąpiło 
9 organizacji pozarządowych, między innymi miasto jest również, jednym ze stron tego porozumienia, porozumienie zawarte na rzecz rozwoju 
naszego miasta, […] po prostu chcę nasze organizacje na tyle wzmocnić, żeby one poczuły się, że razem można zrobić więcej, że mając to 
porozumienie mogą występować o jakieś środki nawet poza miastem… [IDI 01_JST_UGM_4] 

Trudności w rozwijaniu środowiska NGO mogą się pojawić w przypadku programów inspirowanych przez 
zewnętrzne czynniki. Istotne w tworzeniu trwałych i realnie działających rozwiązań jest istnienie oddolnej 
potrzeby i potencjału w lokalnym środowisku. Podejmowanie tego typu inicjatyw niezależnie od osobistego 
zaangażowania przedstawicieli obu sektorów mogą utrudniać skuteczne wdrożenie tego typu inicjatywy. 
Trudności te związane są również z barierami doświadczanymi przez organizacje, jak niski poziom 
profesjonalizacji, brak środków na działania poza podstawowymi działaniami statutowymi czy brak odpowiednich 
kompetencji.  
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Brak zaangażowania i inicjatywy po stronie trzeciego sektora może być również barierą w sytuacji, kiedy strona 
publiczna stara się zainicjować i wypracować instytucjonalne rozwiązania współpracy. Przykład wskazywany 
przez jedną z urzędniczek pokazuje, że istotna jest podstawa do kształtowania skutecznych rozwiązań, czyli 
uświadomione potrzeby, zasoby i dostrzeganie wspólnego celu w wypracowywaniu tego typu procedur.  

Dajemy im takie możliwości, z których oni absolutnie nie chcą korzystać. Mamy, weszliśmy w taki projekt – dobre rządzenie, w którym mieliśmy 
wypracować wspólnie i musimy, bo jesteśmy w tym projekcie, mamy wspólnie z organizacjami pozarządowymi mamy wypracować model 
współpracy, zasady, które miałyby być constans i które by miały ułatwić również organizacji pozarządowej właściwy, dobry, komunikatywny 
sposób relacji, komunikatywną relacje z urzędem, który postrzegany jest zwykle w opinii publicznej, jako takie niedostępny stwór, dziwny i 
niepotrzebny. Mamy ogromne trudności żeby ściągnąć organizacje pozarządowe na tego rodzaju spotkanie. […] mamy w tej chwili, w marcu, 
mamy przygotowane 3 kolejne spotkania z organizacjami pozarządowymi, w których mamy wypracowywać sobie konsultacje trzema 
sposobami. […] Trzy sposoby konsultacji mamy przetestować, żeby wypracować sobie ten najlepszy i zbieramy i zapraszamy. Mamy 28 
organizacji, które składają wnioski o dotacje, i nie jesteśmy w stanie 4 z tych złapać, naprawdę złapać, bez przesady używam, żeby zechciały 
przyjść i współpracować z nami, tak na co dzień. Wszyscy mówią, - oni pracują, no, to jakby wszyscy rozumiemy, my jesteśmy gotowi mieć te 
spotkania o godzinie 17.00, też po naszej pracy. Nie, to jest rzeczywiście bardzo ciężko. [IDI  IDI_pilotaz1_UGM] 

Część urzędników wskazuje na organizacje pozarządowe jako pożądanych inicjatorów rozwoju współpracy 
międzysektorowej. Z ich perspektywy próba zaanimowania współpracy administracji publicznej z organizacjami 
pozarządowymi powinna być odpowiedzią na konkretne przejawy aktywności po stronie organizacji. Rolą 
samorządów jest wtedy wspieranie lub realizacja oczekiwanych form współpracy w ramach możliwości danych 
administracji. Doświadczenia respondentów wskazują, że rozwiązania instytucjonalnej współpracy najtrwalsze są 
tam, gdzie organizacje pozarządowe były bezpośrednio zaangażowane w ich tworzenie lub same wychodziły z 
taką inicjatywą. 

Wśród samorządów uczestniczących w badaniu pojawiły się takie, które 
wdrażają systemowe instytucjonalne rozwiązania wspierające rozwój sektora 
pozarządowego. W takich miastach jak Płock, Radom czy Warszawa powstają 
różnego typu centra wsparcia, przestrzenie do wspólnego wykorzystania, 
w ramach których organizacje mogą uzyskać różnego typu wsparcie, wziąć udział 
w konsultacjach lub innych formach partycypacyjnej współpracy 
międzysektorowej. Tworzenie tego typu rozwiązań instytucjonalnych ułatwia 
zaangażowanie się w lokalne sprawy istniejącym organizacjom, kształtowanie 

różnego typu kompetencji tym podmiotom, które się rozwijają, a także skorzystanie ze wsparcia, które często 
jest w ramach tych rozwiązań oferowane uczestnikom dialogu społecznego.  
Interesujący jest przykład, w którym w ramach wdrażania tego typu rozwiązań samorząd włącza w ich realizację 
partnerów społecznych jako ekspertów wspierających inne podmioty społeczne. W ramach tego projektu różne 
wsparcie w postaci porad, szkoleń lub innego typu usług świadczonych w ramach instytucji wspierającej jest 
współorganizowane przez lokalne organizacje pozarządowe. 
[…] dysponujemy centrum współpracy obywatelskiej, to jest takie miejsce, do którego wszystkie organizacje małe, duże, zajmujące się 
przedsiębiorczością, nie zajmujące się przedsiębiorczością mogą się udać po poradę. I to miejsce jest prowadzone przez inne organizacje 
pozarządowe. Czyli my zleciliśmy, zleciliśmy zorganizowanie takiego centrum wsparcia dla organizacji. I tam jest, gospodarzem jest 
organizacja, znaczy 7 organizacji, no ale jest lider. W skrócie: jest organizacja, która jest odpowiedzialna za całą ofertę. [IDI 01_JST_UW_6] 

 

Podsumowanie formalno-instytucjonalnych warunków współpracy: 

 Weryfikacja i rozpoznanie formalno-instytucjonalnych warunków współpracy pokazuje, że mazowieckie 
samorządy w znaczącej części wywiązują się z podstawowych zobowiązań ustawowych. W większości 
samorządów tworzone są programy współpracy i delegowani są urzędnicy do współpracy z organizacjami 
pozarządowymi. W wielu samorządach uchwalane są procedury dotyczące wybranych elementów 
współpracy międzysektorowej. 

 

 Wdrażane podstawowe formalne rozwiązania współpracy międzysektorowej niezwykle rzadko 
uwzględniają problematykę wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. Temat ten nie 
pojawia się w programach współpracy i słabo jest rozpoznawany przez urzędników delegowanych do 
współpracy z NGO. 

 

 Interesującym zagadnieniem jest fakt, że funkcjonujące rozwiązania formalne nie przekładają się 
bezpośrednio na praktykę i zaangażowanie organizacji pozarządowych i samych samorządów w działania 
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przy wykorzystaniu wykazanych narzędzi (np. konsultowanie programu współpracy, znajomość i korzystanie 
z procedur).  

 Większe znaczenie dla aktywizowania środowiska organizacji pozarządowych mają instytucjonalne 
rozwiązania dotyczące współpracy i wsparcia organizacji pozarządowych, lecz te rozwiązania są rzadziej 
spotykane w mazowieckich samorządach. 

 

 Analizy badań jakościowych wskazują, że rozwiązania związane z procedurami i formalno-
instytucjonalnymi warunkami współpracy powinny być dostosowane do specyfiki poszczególnych 
samorządów. Innych narzędzi wymaga kształtowanie współpracy w gminach wiejskich, w mniejszych 
miastach i w dużych ośrodkach. Wskazuje się, że im mniejsze środowisko tym bardziej nieformalny kontakt 
i mniej formalnych procedur jest potrzebnych do nawiązywania konstruktywnej współpracy. 

 

 W kontekście funkcjonowania organizacji otoczenia biznesu, problemem może być to, że część tych 
organizacji nie widzi swojej roli w nawiązywaniu ogólnej współpracy z samorządem, jest nastawiona na 
konkretne zadania i często też te organizacje nie są postrzegane jako partnerzy w ogólnej współpracy przez 
samorządy, w związku z faktem, że rzadko rozwój przedsiębiorczości jest priorytetowym obszarem 
współpracy międzysektorowej.  

 

 Widoczną trudnością w przypadku części samorządów są sprzeczne oczekiwania, dotyczące roli sektorów 
w inicjowaniu kontaktów i współpracy. W takich przypadkach przedstawiciele jednostek samorządu 
terytorialnego informują, że nie podejmują współpracy z organizacjami w danym obszarze, ponieważ nie 
spotykają się z inicjatywą i zaangażowaniem ze strony środowiska NGO. Z drugiej strony organizacje 
samorządowe często wskazują, że to rolą samorządu jest wyjście z inicjatywą i zorganizowanie spotkania, 
przekazanie informacji lub zaproszenie do współpracy. Pomocne tutaj może być wspólne ustalenie zasad 
komunikacji i współpracy, które będą zrozumiałe i akceptowane przez obie strony. 

 

6.2 Współtworzenie polityk publicznych 

Poziom partycypacji organizacji pozarządowych w kształtowaniu polityki publicznej jest ważnym aspektem 
partnerskiego modelu współpracy międzysektorowej. W ramach prowadzonych badań pozyskiwano informacje 
na temat wykorzystywanych narzędzi umożliwiających uczestniczenie w lokalnych politykach organizacjom 
pozarządowym, sposobów opracowywania planów strategicznych rozwoju JST i angażowania w te prace 
przedstawicieli trzeciego sektora, praktyk związanych z powoływaniem i współpracą międzysektorową w ramach 
różnego typu ciał doradczych i konsultacyjnych oraz innych uwarunkowań współtworzenia polityk lokalnych. 

Podczas analizy tych materiałów zwracano również uwagę na ile przedstawione rozwiązania są i mogą być 
wykorzystywane do tworzenia polityk publicznych w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego. 

 

6.2.1 Identyfikowane narzędzia, procedury  uczestniczenia w lokalnych politykach  

Urzędnicy w swoich wypowiedziach dotyczących możliwości wpływania organizacji pozarządowych na kształt 
lokalnych polityk często wskazują na konsultowanie i tworzenie programu współpracy jako jedyną lub 
podstawową formę tego typu działań. Jest to ciekawa obserwacja. Wskazuje na to, że w wielu przypadkach 
wpływ polityczny organizacji społecznych ograniczony jest do obszaru ich bezpośrednich działań i zadań 
zlecanych organizacjom przez samorządy.  

B: W jakim zakresie organizacje pozarządowe uczestniczą w ustalaniu najważniejszych kierunków polityki publicznej gminy? 
R: Co roku prowadzone są konsultacje, przed uchwaleniem rocznego programu współpracy z organizacjami pozarządowymi. Program jest 
upubliczniony na tablicy urzędu miasta oraz na bip-ie. Każdy może w ciągu 7 bądź też 14 dni zgłosić uwagi do tej pory nikt tego nie zrobił. [IDI 
06_JST_UGM_1] 
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Wydaje się to jednak niewystarczające w kontekście założeń partycypacyjnego modelu współpracy oraz 
występujących często w programach współpracy, a także w oddzielnych uchwałach zapisów o konsultowaniu 
z organizacjami pozarządowymi, aktów prawa lokalnego związanych z obszarem działalności organizacji 
pozarządowych. W założeniu takie wytyczne powinny dotyczyć wszystkich aktów prawnych w poszczególnych 
sferach – sportu, kultury czy rozwoju gospodarczego, a nie wyłącznie działań mających być realizowanymi przez 
NGO. Część samorządów konsultowanie programów współpracy odbiera również jako wymóg ustawowy 
i realizacja konsultacji traktowana jest przez nie jako formalność, którą trzeba wypełnić. Prowadzone badania 
wykazały, że w województwie mazowieckim dostrzegane są wyraźne braki w kontekście skutecznych 
sposobów włączania trzeciego sektora w proces kształtowania lokalnych polityk publicznych w obszarze 
wspierania przedsiębiorczości i  rozwoju gospodarczego: 

 Zdecydowana większość samorządów (72-74%) nie prowadzi konsultacji społecznych z uczestnictwem 
organizacji pozarządowych w obszarze rozwoju gospodarczego. 

 Podobnie jak w przypadku formalnych procedur komunikowania się, tak w przypadku konsultowania polityk 
publicznych przeważają bierne formy komunikacji w postaci przyjmowania pisemnych uwag do uchwalanych 
dokumentów. Przedstawiciele organizacji wskazują, ze tego typu formy nie angażują ich we współpracę. 

 Włączanie organizacji pozarządowych w tworzenie polityki lokalnej może być realizowane przy użyciu 
różnych dostępnych samorządom narzędzi, które definiują sposób i możliwości wpływania przez NGO na 
decyzje związane z lokalnym rozwojem. Wśród tych narzędzi są: 

 takie, które nie wymagają dużego zaangażowania po stronie urzędników i mają potencjalnie duży zasięg 
oddziaływania oraz zapewniają dużą kontrolę nad procesem kształtowania prawa, ale równocześnie 
dają małe poczucie wpływu organizacjom i ograniczone możliwości wykorzystania specjalistycznej 
wiedzy i kompetencji NGO (otwarte konsultacje projektów uchwał, otwarte spotkania informacyjne); 

 takie, które wymagają większego zaangażowania w komunikację z organizacjami, lecz pozwalają uzyskać 
partnerów specjalizujących się w danej dziedzinie (tematyczne spotkania i konsultacje kierowane do 
określonych przedstawicieli środowiska NGO); 

 takie, które wymagają dużego zaangażowania się obu stron we współpracę i stworzenie ram 
organizacyjnych, lecz pozwalają włączyć organizacje w proces tworzenia lokalnego prawa i uzyskać 
społeczną perspektywę i legitymizację dla wdrażanych polityk (np. panele dyskusyjne, grupy robocze, 
ciała doradcze). 

 

Konsultacje społeczne 

Większość samorządów w latach 2012-2014 nie prowadziła konsultacji społecznych w obszarze rozwoju 
gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu (72-74%). Odsetek tych, którzy przeprowadzili co najmniej jedną 
konsultację jednakże nieznacznie wzrastał w analizowanym okresie. Jeżeli samorządy decydowały się na 
przeprowadzenie procedury konsultacji społecznych, to najczęściej była to jedna procedura rocznie. 2014 rok 
przyniósł nieznaczny wzrost tej liczby, ale maksymalnie do dwóch konsultacji w ciągu roku. 
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Rysunek 9 Liczba procedur konsultacji społecznych w latach 2012-2014 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=300. 

 

Tematyka prowadzonych konsultacji dotyczyła przede wszystkim obszaru inwestycji i rozwoju gospodarczego 
(22%), pozyskiwania inwestorów, partnerów (15%) oraz programu współpracy z organizacjami pozarządowymi 
(13%).  

Co ciekawe wyniki konsultacji nie zawsze były upubliczniane. Czyniło tak 32% samorządów, które prowadziły 
konsultacje. Kolejne 18% upubliczniało, ale nie zawsze, a 22% w ogóle nie podawało wyników konsultacji do 
publicznej wiadomości. 

Wśród form wykorzystywanych do prowadzenia konsultacji dominowała możliwość złożenia wniosku za pomocą 
poczty elektronicznej (48%), poczty tradycyjnej lub faksu (47%), ewentualnie zgłoszenie pisemnych uwag 
bezpośrednio w urzędzie (32%). Prowadzono też otwarte spotkania i konferencje (31%), ale również 
indywidualne spotkania z zainteresowanymi osobami i organizacjami (26%). Dopuszczano również możliwość 
ustnego zgłoszenia uwag, czy to bezpośrednio w urzędzie (28%), czy przez telefon (20%). 

 

Tabela 10 Konsultacje społeczne w obszarze rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu 

Kwestie, jakich dotyczyły konsultacje  % Forma, w jakiej prowadzone są konsultacje  % 

Inwestycje/rozwój gospodarczy 22% 
Możliwość składania wniosków za pomocą poczty 
elektronicznej 48% 

Wspieranie i rozwój 
przedsiębiorczości/pozyskiwanie inwestorów, 
partnerów 15% 

Możliwość składania wniosków pisemnych 
pocztą/faksem 47% 

Program współpracy z organizacjami 
pozarządowymi 13% Zgłaszanie uwag na piśmie bezpośrednio w urzędzie 32% 

Tworzenie nowych miejsc pracy/rozpoczęcie 
działalności gospodarczej 9% Otwarte spotkania i konferencje 31% 

Sport 3% Zgłaszanie uwag ustnych urzędnikom w urzędzie 28% 

Ekologia/ochrona środowiska 3% 
Indywidualne spotkania z zainteresowanymi 
osobami/organizacjami 26% 

Społeczne 3% 
Zgłaszanie uwag telefonicznie bezpośrednio 
urzędnikowi 20% 

Kultura 2% Możliwość składania wniosków przez czaty, fora, itp. 9% 

Wysokość stawek podatkowych/ulgi w 
podatkach 2% Spotkania międzysektorowych grup roboczych 7% 

Likwidacja bezrobocia 2% 
Zbieranie informacji poprzez nieformalne kontakty z 
przedstawicielami organizacji 7% 
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Kwestie, jakich dotyczyły konsultacje  % Forma, w jakiej prowadzone są konsultacje  % 

Pozyskanie środków z Unii Europejskiej 1% Zgłaszanie uwag telefonicznie przez infolinię 5% 

Inne 5% 
Zbieranie informacji przez stałe ciało konsultacyjne, 
doradcze 5% 

Nie wiem/nie pamiętam 31% Nie wiem/trudno powiedzieć 24% 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=88, JST, które prowadziły konsultacje społeczne. 

 

Formą konsultacji społecznych, w jakich najczęściej miały okazję uczestniczyć badane organizacje 
pozarządowe, było uczestnictwo w nieformalnych, roboczych konsultacjach, spotkaniach z przedstawicielami 
samorządu (27% uczestniczyło wielokrotnie, a kolejne 35% kilka razy). Nie rzadziej organizacje pozarządowe brały 
udział w konsultacjach społecznych ogłoszonych przez samorząd, czy też w konsultowaniu, zgłaszaniu propozycji 
do dokumentów strategicznych. Najrzadziej funkcjonującą formą konsultacji społecznych okazało się 
uczestnictwo w formalnych zespołach, ciałach doradczych z przedstawicielami samorządu – 63% organizacji 
w ogóle nie miało okazji uczestniczyć w tego typu inicjatywie.  

 

Rysunek 10 Uczestnictwo NGO w różnych formach konsultacji społecznych 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO, N=51. 

 

Wśród przedstawicieli samorządów uczestniczących w badaniu jakościowym pojawiły się wypowiedzi dotyczące 
szerszego ujmowania uczestnictwa trzeciego sektora w nadawaniu kierunków polityce lokalnej. Informacje 
pozyskane z wywiadów wskazują na możliwość wykorzystywania różnych narzędzi i rozwiązań umożliwiających 
partycypację organizacji pozarządowych w konsultowaniu, opiniowaniu i współtworzeniu prawa lokalnego 
i założeń rozwoju samorządu.  

Jedną z podstawowych form włączania w lokalny proces polityczny, wskazywaną przez respondentów, są 
konsultacje w postaci udostępniania projektów uchwał do wglądu organizacjom pozarządowym i mieszkańcom 
(najczęściej w formie projektów zamieszczanych w serwisach internetowych) oraz przyjmowanie pisemnych 
uwag i wniosków dotyczących publikowanych dokumentów. Jak wcześniej zauważono działania te są 
powszechne w odniesieniu do programów współpracy z organizacjami. Rzadziej spotykane są praktyki, które 
umożliwiają odniesienie się do innych dokumentów opracowywanych przez samorządy. Interesujące jest na ile 
takie zapośredniczone rozwiązanie jest wyłącznie spełnieniem formalnego obowiązku – w jakim zakresie 
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uwagi organizacji są brane pod uwagę i w jaki sposób przekazywane są informacje zwrotne. Brak informacji 
zwrotnej może być demotywujący dla organizacji uczestniczących w tych procedurach. Trudno się angażować 
w działania polityczne, jeśli nie można zaobserwować efektów prowadzonych działań.  

Podobne trudności mogą się pojawić w związku z innymi sposobami konsultacji, które nie uwzględniają 
wzajemności i kontaktu zwrotnego. Przykładem takich rozwiązań są konsultacje ogłaszane na stronie 
internetowej lub tablicy informacyjnej samorządu z możliwością złożenia uwag pisemnie w formie papierowej 
lub za pośrednictwem poczty elektronicznej. Jeśli samorząd nie nawiązuje kontaktu zwrotnego w postaci na 
przykład sprawozdań z konsultacji lub odpowiedzi na przekazane uwagi, to trudno uznać te rozwiązania za 
partnerskie traktowanie strony społecznej. 

 

Dobrym rozwiązaniem w tym kontekście jest praktyka stosowana m.in. 
w Urzędzie Marszałkowskim. W samorządzie tym standardem jest, że 
w ramach procesu konsultowania dokumentów publikowana jest obszerna 
informacja na temat ustosunkowania się do propozycji zgłaszanych 
w konsultacjach i uzasadnień ich przyjęcia lub odrzucenia. Takie procedury 
zwiększają podmiotowość uczestników konsultacji, którzy widzą, że strona 
publiczna zapoznała się i ustosunkowała do ich konkretnej uwagi czy wniosku 
lub uwzględniła go w tworzonym dokumencie.  

 

Rzadziej stosowaną, ogólną formą kontaktów międzysektorowych są wskazywane przez urzędników otwarte 
spotkania konsultacyjne kierowane do szerokiej grupy odbiorców. W tych spotkaniach udział mogą wziąć 
wszyscy mieszkańcy i inne zainteresowane strony, w tym organizacje pozarządowe. Na takich spotkaniach 
pojawiają się lokalni liderzy społeczni, wśród których znajdują się również przedstawiciele organizacji 
pozarządowych. 

W celu dotarcia do szerokiej grupy odbiorców wykorzystywane są również rozwiązania dostępne dzięki 
nowoczesnym technologiom komunikacyjnym. Jednym z przykładów może być tworzenie platform 
konsultacyjnych, w których upubliczniane są ogłoszenia o konsultacjach i gdzie można zgłosić swoje uwagi oraz 
śledzić cały proces konsultacji za pośrednictwem Internetu. Takie rozwiązanie wdrożone jest na przykład w 
Warszawie, chociaż jak wskazywała analiza serwisów internetowych samorządów, w ramach tej platformy nie 
realizowano konsultacji dotyczących obszaru wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego.  

Sposobem wzmacniania poczucia wpływu i budowania relacji współpracy w obszarze tworzenia polityk 
publicznych jest także wprowadzanie rozwiązań, które uwzględniają bezpośredni kontakt z przedstawicielami 
organizacji pozarządowych. Są to różnego typu spotkania lub zebrania informacyjne i konsultacyjne. Ważna jest 
w tym przypadku rola urzędników, którzy utrzymują kontakt ze środowiskiem NGO i mogą zmotywować 
organizacje do uczestnictwa. 

Bezpośrednio, pierwszą osobą do kontaktu, to jestem ja, jako pełnomocnik do spraw komunikacji społecznej, to tutaj komunikacji społecznej, 
to jakby głównie się wiąże ta współpraca z organizacjami pozarządowymi, co jakiś czas mam spotkania organizacyjne z tymi organizacjami, 
ogólnie jeżeli jakiekolwiek są zmieniane przepisy, jak się coś dzieje nowego na temat organizacji pozarządowych, no to urząd u nas bierze na 
siebie, jakby w części odpowiedzialność za edukację stowarzyszeń, no jak się zmieniały wzory ofert w konkursach ofert, to zrobiłem szereg 
szkoleń dla organizacji pozarządowych… [IDI 06_JST_GMS_3] 

Przykłady spotkań i rozmów międzysektorowych, które służą pozyskaniu informacji o stanowiskach i opiniach 
organizacji działających w obszarze wspierania przedsiębiorczości są wskazywane także przez przedstawicieli 
organizacji. Uwaga jednego z pracowników NGO zajmującej się działaniami w obszarze rozwoju 
przedsiębiorczości wskazuje, że tego typu inicjatywy mają również znaczenie polityczne i promocyjne, co 
związane jest z tworzeniem wizerunku samorządu otwartego na głos strony społecznej. 

Bardzo często zaprasza się nas do rozmów, do wspólnego stołu, bardzo często. Ale czy my mamy jakiś wpływ, na pewno samorząd chciałby, 
żebyśmy mieli wpływ, tak. Tak przynajmniej się mówi, że oficjalnie polityka jest taka, że tak przedsiębiorcy są zapraszani do tej współpracy. 
[IDI 04_NGO_1] 

Rzadko spotykaną formą są również zapytania o opinie w sprawie planowanych zmian prawa lokalnego 
kierowane do konkretnych organizacji pozarządowych. Przykład takiego działania przedstawia jeden 
z przedstawicieli organizacji pozarządowej działającej w obszarze wspierania przedsiębiorczości. 

Powiedziałbym tak, w tym samorządzie, z tą grupą, która teraz sprawuje władzę no dzieje się coś takiego, że np. proszę mam tutaj przed sobą 
pismo prezydenta, który chce tworzyć nową politykę podatkową czyli podatki lokalne od środków transportu, od nieruchomości, jako wsparcie 
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dla przedsiębiorców i pyta się nas co my proponujemy w tym zakresie. 20 lat tu siedzę, pierwszy raz do mnie ktoś coś takiego, pierwszy raz 
mnie o to ktoś zapytał. [IDI 03_NGO_9] 

Kolejnym rozwiązaniem umożliwiającym włączanie się trzeciego sektora w kształtowanie polityk lokalnych, 
częściej spotykanym w mniejszych samorządach, jest możliwość uczestniczenia w posiedzeniach organów 
samorządowych takich jak rady gminy. Rozwiązanie to, które dostępne jest dla każdego obywatela, może być 
wykorzystywane jako narzędzie wpływu politycznego w ramach założeń demokracji uczestniczącej. W niektórych 
samorządach przedstawiciele organizacji mogą być zapraszani na posiedzenia rad i aktywnie w nich uczestniczyć. 
Możliwe jest także podejmowanie prób oddziaływania poprzez zgłaszanie uwag bezpośrednio przedstawicielom 
władz lokalnych. 

 

Bardziej ustrukturyzowaną formą angażowania sektora społecznego 
w uczestniczenie w politykach lokalnych są różne sformalizowane 
rozwiązania, takie jak powołane zespoły i rady konsultacyjne lub robocze, 
których członkami są przedstawiciele organizacji pozarządowych. Szersza 
analiza takich rozwiązań obecna jest w dalszej części raportu. Przykład 
wdrażania takich rozwiązań widoczny jest w Warszawie, gdzie wszystkie 
dokumenty rangi strategicznej przekazywane są do konsultacji różnego 
rodzaju ciałom dialogu – Komisjom Dialogu Społecznego, Forum Dialogu, 
Warszawskiej Radzie Działalności Pożytku. Ciała te opiniują te dokumenty 
zanim trafią do Rady Miasta.  

 

Specyficznym sposobem wpływania na politykę lokalną przez organizacje pozarządowe jest pośrednia forma 
związana z osobistym zaangażowaniem politycznym przedstawicieli organizacji. Takie sytuacje mogą się pojawić, 
kiedy członkowie NGO są urzędnikami lub pełnią funkcje radnych, wójtów, burmistrzów czy prezydentów. Tego 
typu sytuacje mają najczęściej miejsce w mniejszych miastach i gminach, gdzie lokalni politycy są często 
zaangażowani w różne inne inicjatywy. Trudno to rozwiązanie nazwać modelowym, ponieważ niesie za sobą 
ryzyko konfliktu interesów, zwłaszcza w kwestii międzysektorowej współpracy finansowej. 

B: Czy w ogóle tutaj organizacje uczestniczą w kształtowaniu polityki gospodarczej, czy też właśnie na rzecz przedsiębiorczości samorządu 
w jakiś sposób? 
R: Nie uznałabym, że robią to organizacje pozarządowe, natomiast, w takim środowisku bardzo umiejętne jest wymieszanie funkcji. Na 
przykład w składzie rady obecnej kadencji mamy przedstawicieli 4 organizacji pozarządowych. [IDI IDI_pilotaz1_UGM ] 

Kształtowanie współpracy międzysektorowej w obszarze tworzenia polityk publicznych wymaga decyzji 
politycznych lokalnych władz, zaangażowania urzędników odpowiedzialnych za współpracę z organizacjami 
pozarządowymi lub działania w sferach ich zadań statutowych oraz aktywności i woli współpracy po stronie 
samych NGO. Różne czynniki wpływające na skalę i efektywność oraz obszary podejmowanej współpracy zostały 
poddane analizie w dalszych częściach tego rozdziału. 

  

6.2.2 Dokumenty strategiczne, ich zawartość, znaczenie i sposób tworzenia  

Model współpracy… wskazuje na znaczenie, jakie w tworzeniu polityk publicznych ma współpraca w obszarze 
opracowywania diagnoz, planów i strategii rozwoju samorządu. Podkreśla się znaczenie angażowania 
organizacji pozarządowych na różnych etapach opracowywania strategii, co pozwala na „wykorzystanie 
wiedzy, umiejętności i doświadczeń lokalnych partnerów”32. Strategie powinny być przejrzyste, zrozumiałe, 
odnosić się do rzeczywistych potrzeb i opierać się na realistycznych założeniach oraz wskazywać na praktyczny 
wymiar sposobu ich realizowania.  

W części poświęconej analizie materiałów upublicznionych w serwisach internetowych samorządów przyglądano 
się dostępności i treściom opracowywanych dokumentów strategicznych. W analizie wypowiedzi urzędników i 
przedstawicieli środowiska organizacji pozarządowych działających w obszarze wspierania przedsiębiorczości i 
rozwoju gospodarczego poszukiwano informacji, doświadczeń i opinii na temat praktycznych aspektów procesu 

                                                                 
32 Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych, s. 37 
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tworzenia, konsultowania i uchwalania tych dokumentów oraz sposobu angażowania w ten proces środowisk 
otoczenia biznesu. 

 Większość samorządów opracowuje dokumenty strategiczne dotyczące rozwoju jednostki terytorialnej, 
które uwzględniają problematykę wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. 

 Zdecydowana mniejszość samorządów angażuje organizacje pozarządowe w prace nad dokumentami 
strategicznymi, a wiele NGO nie zna dokumentów uchwalanych przez samorządy, w których działają. 
Wśród przyczyn braku włączania organizacji w prace nad tymi dokumentami wskazywane są: 

 brak zidentyfikowanych przez samorządy oraz aktywnych lokalnie organizacji otoczenia biznesu; 

 bariery w komunikacji, stosowanie przez samorządy mało aktywizujących form komunikacji z trzecim 
sektorem; 

 małe zaangażowanie organizacji pozarządowych w uczestniczenie w kształtowanie polityk publicznych. 

 Dokumenty strategiczne opracowywane przez samorządy w ograniczony sposób są wykorzystywane do 
kształtowania lokalnych polityk publicznych we współpracy z NGO. Wśród przyczyn tego stanu rzeczy 
można wymienić następujące elementy: 

 dokumenty strategiczne nie są powszechnie rozpoznawane i wykorzystywane przez urzędników, 
szczególnie dostrzegalne jest to wśród urzędników odpowiedzialnych za współpracę z NGO; 

 postrzeganie dokumentów strategicznych bardziej jako formalnego zadania niż jako praktycznego 
narzędzia;  

 schematyczność, nieadekwatność i ogólność zapisów tworzonych dokumentów strategicznych, które 
wpływają na mały ich potencjał w kształtowaniu lokalnych polityk.  

 

Opracowanie diagnozy problemów lokalnych 

Większość badanych samorządów nie posiada opracowanej diagnozy problemów lokalnych (63%). 
W przypadku pozostałych 17% opracowało taką diagnozę w roku 2012 i później, zaś 20% posiada diagnozę jeszcze 
sprzed 2012 roku. Nieco częściej diagnozę problemów lokalnych można spotkać w samorządach szczebla 
powiatowego niż gminnego/miejskiego. Częściej taką diagnozę posiadają również gminy miejskie niż wiejskie, 
chociaż warto zwrócić uwagę, że w gminach miejskich jest to w większości przypadków diagnoza sprzed 2012 
roku. 

Samorządy posiadające diagnozę problemów lokalnych przyznawały, że uwzględnia ona problematykę rozwoju 
gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu (58%). W pewnym zakresie w tworzenie diagnoz zaangażowane 
były również organizacje pozarządowe, jednakże trudno uznać skalę tego zaangażowania za wysoką. W 21% 
przypadków NGO aktywnie uczestniczyły w opracowaniu diagnozy np. poprzez udział w ciałach doradczych, 
zespołach roboczych itp. Częściej jednak ich udział ograniczał się do zgłaszania uwag do diagnozy w ramach 
ogłoszonych konsultacji społecznych (33%). 
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Rysunek 11 Diagnoza problemów lokalnych 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST. 

 
Opracowanie dokumentów o charakterze strategicznym 

Samorządy częściej niż diagnozy problemów lokalnych opracowują dokumenty o charakterze strategicznym 
np. strategie rozwoju. Jedynie co czwarty badany samorząd nie posiadał takich dokumentów – częściej były to 
samorządy szczebla gminnego, szczególnie gminy wiejskie. 

Należy jednak zauważyć, że dokumenty strategiczne, jakimi dysponują samorządy, powstały najczęściej przed 
2012 rokiem (44%). W prawie co trzecim badanym samorządzie posiadano strategie opracowane najdalej w 2012 
roku. Gminy miejskie co prawda częściej posiadają dokumenty strategiczne, ale są one również częściej starsze 
niż to ma miejsce w gminach wiejskich czy wiejsko-miejskich. 

Samorządy, które posiadały opracowane dokumenty strategiczne, deklarowały, że uwzględniają one 
problematykę rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu (59%). Dokumenty te to najczęściej strategie 
rozwoju gminy, miasta lub powiatu, zwykle opracowywane z myślą o dłuższej perspektywie czasowej np. 
strategie opracowywane na 10 lat.  

Poziom włączenia organizacji pozarządowych w opracowywanie dokumentów strategicznych utrzymuje się na 
takim samym poziomie, jak to miało miejsce w przypadku włączenia tego sektora w opracowanie diagnozy 
problemów lokalnych. W 20% przypadków deklarowano aktywne uczestnictwo NGO w opracowywaniu 
dokumentów o charakterze strategicznym, zaś w 33% zgłaszanie przez NGO uwag w ramach ogłoszonych 
konsultacji społecznych. 

Uwagę zwraca fakt, że w opracowanych dokumentach strategicznych bardzo rzadko uwzględniano działania 
gospodarcze zakładające partycypację obywatelską. W 6% pojawiał się budżet partycypacyjny, a w 7% działania 
z zakresu ekonomii współdzielenia. Ponad połowa dokumentów w ogóle nie uwzględniała tego typu działań. 
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Rysunek 12 Dokumenty o charakterze strategicznym np. strategie rozwoju 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST. 

 
 
Obecność tematyki wspierania przedsiębiorczości w dokumentach strategicznych 

Wypowiedzi przedstawicieli mazowieckich jednostek samorządu terytorialnego potwierdzają analizy 
dokumentów dostępnych w serwisach internetowych samorządów. Rzadkością są uchwalane dokumenty 
strategiczne dotyczące bezpośrednio obszaru wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. Jednym 
z takich przykładów jest, wskazywany w analizach web research, program Innowacyjna Warszawa. 

Brak dokumentów strategicznych dotyczący tematyki biznesu wskazywany był na różnych poziomach 
samorządów, zarówno w gminach wiejskich, miejskich, jak i w powiatach. Część urzędników nie dostrzega 
potrzeby opracowywania oddzielnych dokumentów tego typu, lecz u niektórych pytanie moderatora o obecność 
tego typu dokumentów wzbudziło refleksję nad istotnością opracowania planów w omawianym obszarze. 

B: Czy w gminie powstaje taka strategia, dokument dotyczący planów rozwoju przedsiębiorczości, rozwoju gospodarczego? Jest taki dokument 
spisywany? 
R2: No, do tej pory nie mamy czegoś takiego. […] No oczywiście, pewnie warto byłoby nad tym się pochylić i coś takiego zrobić. [IDI 
04_JST_UGW_1] 
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W innych przypadkach urzędnicy wskazywali na różne przyczyny, z powodu których dokumenty strategiczne 
w obszarze rozwoju przedsiębiorczości nie były opracowywane. Pojawiał się tu brak potrzeby związanej ze 
specyfiką lokalnego środowiska, w którym są małe perspektywy dla rozwoju gospodarczego (np. w związku 
z rolniczym charakterem struktury gospodarczej lub umiejscowieniem samorządu na peryferiach większego 
ośrodka gospodarczego) lub brak zasobów organizacyjno-kadrowych umożliwiających wypracowanie podobnych 
dokumentów. 

O: Może na tą chwilę brak takiej potrzeby, ale drugie: no wie pan, żeby to pracownik był tylko przypisany na przykład do współpracy 
z organizacjami, to może można o wiele więcej i zrobić, ja nie wiem. W każdym bądź razie przy dodatkowych innych obowiązkach, no jest to 
trudne [IDI S02_JST_S_3] 

Brak wydzielonych planów rozwoju gospodarczego nie oznacza jednak, że samorządy zupełnie nie podejmują 
tego tematu. Plany strategiczne dotyczące przedsiębiorczości umieszczane są często w dokumentach 
opisujących ogólne strategie rozwoju samorządu. 

Znaczy mamy strategię rozwoju miasta. […] Tak. Plan rozwoju lokalnego tak. Więc on uwzględnia potrzeby nie tylko społeczności lokalnej, ale 
przedsiębiorców, organizacji pozarządowych. To jest taki szerszy dokument. [IDI 02_JST_UGM_2] 

 

Angażowanie organizacji pozarządowych w tworzenie dokumentów strategicznych 

Organizacje pozarządowe, podobnie jak to miało miejsce w przypadku opinii na temat samorządowych 
programów i procedur współpracy z sektorem pozarządowym, również w kontekście tworzenia dokumentów 
strategicznych przyznawały, że nie miały okazji zapoznać się z dokumentami opracowanymi przez samorządy 
na różnych poziomach administracyjnych. NGO nie dostrzegają braku tego typu dokumentów, ale z powodów, 
które nie były uwzględnione w badaniu ilościowym, relatywnie rzadko się z nimi zapoznają. Najczęściej ma to 
miejsce w przypadku dokumentów przygotowywanych przez samorząd szczebla gminnego/miejskiego – 24% 
NGO dobrze zna te dokumenty, a 24% zapoznało się z nimi pobieżnie. Słabiej znane są strategie opracowane na 
poziomie powiatowym oraz wojewódzkim. 

Przedstawiciele sektora pozarządowego natomiast oceniają pozytywnie te dokumenty strategiczne, z którymi 
mieli okazję się zapoznać chociażby pobieżnie. Ich zdaniem najlepiej wypadają tutaj dokumenty samorządu 
wojewódzkiego – 89% opinii pozytywnych i żadnej negatywnej. Nieco słabiej oceniono pod tym względem 
samorząd gminny oraz powiatowy (odpowiednio 79% ocen pozytywnych oraz 75%). 

 

Rysunek 13 Opinie NGO na temat opracowanych przez samorząd dokumentów strategicznych 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO, N=51. 

 

Wśród nielicznych samorządów angażujących trzeci sektor do tworzenia dokumentów strategicznych 
przyjmowane są zróżnicowane praktyki włączania organizacji pozarządowych w takie działania. Najczęściej 
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przedstawiciele samorządów w ogólny sposób wskazywali na możliwości uczestniczenia trzeciego sektora 
w pracach nad strategiami lub konsultowaniu projektów takich dokumentów.  

Jedną z konkretnych form może być organizowanie zespołów roboczych, do których zapraszani są 
przedstawiciele trzeciego sektora. W innych przypadkach prowadzone są konsultacje w podziale na obszary 
tematyczne zawarte w opracowywanych strategiach lub otwarte konsultacje gotowych projektów planów.  

Tak, tak, tu też były różne etapy konsultacji i tak bardziej branżowo, że właśnie jak była jakaś tam przedsiębiorczość, to z organizacjami 
pozarządowymi, jak było szkolnictwo, to, to z dyrektorami, nauczycielami i organizacjami odpowiedzialnymi za edukację. [IDI 06_JST_GMS_3] 

Do współtworzenia strategii i długookresowych planów rozwojowych wykorzystywane są również stałe ciała 
doradcze. Taką funkcję pełni między innymi rada ds. przedsiębiorczości przy urzędzie Marszałkowskim, w której 
uczestniczą znaczące organizacje otoczenia biznesu.  

Sytuacje, w których organizacje są zapraszane, mają możliwość zabrać głos i wpłynąć na kształt lokalnej 
polityki, są pozytywnie oceniane przez same NGO. Szczególnie cenione są doświadczenia organizacji, kiedy 
włączenie się w pracę nad planami rozwojowymi gminy na etapie konstruowania umożliwia uwzględnienie ich 
stanowiska w istotnych z perspektywy organizacji punktach. Poczucie posiadania realnego wpływu na politykę 
publiczną wzmacnia zaangażowanie NGO we współpracy w tym obszarze. 

W wielu przypadkach napotykano jednak sytuacje, w których organizacje pozarządowe nie brały aktywnego 
udziału w pracach nad strategiami rozwoju samorządów. Wypowiedzi zarówno urzędników, jak i przedstawicieli 
NGO wskazują na kilka możliwych przyczyn tego stanu rzeczy. Jednym z powodów jest brak aktywności 
organizacji pozarządowych w przestrzeni publicznej, która wykracza poza ich bezpośrednią działalność. 
Przekłada się to na brak zainteresowania lub możliwości organizacyjnych, czasowych czy kadrowych, aby 
zaangażować się w konsultowanie lub współtworzenie takich dokumentów. 

Inną przyczyną niewłączania organizacji pozarządowych w prace nad planami dotyczącymi rozwoju 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego jest brak zidentyfikowanych i aktywnych NGO w tym właśnie 
obszarze. Problem ten szczególnie dostrzegalny był w mniejszych, wiejskich gminach, lecz pojawiał się także na 
poziomie powiatów. 

Część organizacji uczestniczących w badaniu wskazywała również na problemy z komunikacją i brakiem 
informacji na temat możliwości uczestniczenia w pracach nad dokumentami strategicznymi. Przedstawiciele 
niektórych organizacji deklarowali, że stosowana często przez samorządy praktyka informowania za 
pośrednictwem ogólnych komunikatów na stronach internetowych lub tablicach informacyjnych jest 
niewystarczająca i oczekiwaliby bardziej spersonalizowanej komunikacji. Uzasadnione to było faktem, że mają 
ograniczone możliwości stałego monitorowania tych środków komunikacji, które nie są kierowane bezpośrednio 
do nich. Ponadto nie postrzegali takiej informacji jako zaproszenia do współpracy przy tworzeniu planów, lecz 
jako informowanie o aktualnych działaniach samorządu. 

Tworzenie takich dokumentów polegało na wywieszeniu informacji właśnie w urzędach poszczególnych, że jest takie studium przygotowane 
jest i to było wszystko, to była cała informacja. To tak nie było, że to ktoś tam dzwoni, czy wysyła maila, że jest organizowana i prosimy 
o zorientowanie się i ewentualnie przedstawienie swoich planów, żeby to uwzględnić. Czegoś takiego nie było. [IDI 02_NGO_5] 

W specyficznych przypadkach mamy do czynienia z organizacjami, które same tworzą strategie rozwoju 
lokalnego. Takie działania podejmują chociażby lokalne grupy działania, które zrzeszają przedstawicieli różnych 
sektorów. Interesujący jest przypadek LGD, która pomimo bezpośredniej współpracy z samorządami, nie 
posiadała wiedzy o tworzonych w jej regionie strategiach. Brak takiej informacji może przynosić negatywne 
konsekwencje w sytuacji, gdy samorządowe strategie mają bezpośredni wpływ na plany działania organizacji.  

B: My będziemy musieli się z tymi dokumentami w tej chwili zapoznawać, ponieważ pisząc lokalną strategię rozwoju musimy m. in. Zapoznać 
się ze strategią poszczególnych gmin, ponieważ pisząc tą strategię rozwoju musimy konsultować to, co będziemy robili, z oczekiwaniami ludzi 
z danego obszaru, również gmin, więc nasza strategia musi się jakoś łączyć i wpisywać w strategię poszczególnych gmin. [IDI 03_NGO_2] 

W innym przypadku organizacja zajmująca się wspieraniem przedsiębiorczości, 
która równocześnie ma doświadczenie w tworzeniu planów rozwoju wyszła 
z inicjatywą zrealizowania aktualnej strategii rozwoju dla swojego miasta. 
Organizacja pozyskała samodzielnie środki i wspólnie z samorządem oraz innymi 
lokalnymi podmiotami opracowała dokument. 

 Nie, my to[…] zrobiliśmy to w ten sposób, że zdobyliśmy środki na takie coś jak pisanie strategii 
rozwiązywania problemów społecznych, zaproponowaliśmy miastu, że wspólnie z nimi metodą 
partycypacyjną, społeczną możemy takie coś opracować, przygotować i miasto się zgodziło, wzięło 

udział w tym, trwało to wiele miesięcy i taka strategia powstała. […] To była nasza inicjatywa, bo miasto chyba nawet do końca nie wiedziało, 
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że im się kończy strategia, w 2014 muszą być tam, no a jak się dowiedzieli to się zgodzili. No i to zrobiliśmy. I do tej pory tego jeszcze nie 
uchwalili, bo nie przeszło to przez radę, ale oni się zorientują jak będą chcieli wziąć pierwsze projekty z nowego rozdania tego, te unijne, bo 
tam trzeba mieć zaktualizowaną strategię, ale wtedy szybko uchwalą. [IDI 03_NGO_9] 

Duże organizacje działające w obszarze rozwoju gospodarczego, które są postrzegane jako specjaliści w kwestiach 
biznesowych, uczestniczą niekiedy w tworzeniu strategii w roli eksperta, któremu zlecono takie zadanie 
publiczne. Takie inicjatywy często są realizowane w oderwaniu od lokalnego powiązania, jako komercyjne usługi.  

I tam właśnie w okolicach połowy lat 90-tych [organizacja] uczestniczyła najczęściej w konkursach na napisanie strategii rozwoju nowych 
województw. I można powiedzieć, że wygrała tych kilka konkursów. Bardzo poważnie do tego podeszliśmy… [IDI  01_NGO_1] 

 

Wykorzystanie dokumentów strategicznych w ramach współpracy międzysektorowej 

Jedną z istotnych kwestii, która pojawiła się w trakcie rozmów z przedstawicielami jednostek samorządu 
terytorialnego jest praktyczne znaczenie i użyteczność dokumentów strategicznych dla lokalnych samorządów. 
Pewnym wyznacznikiem znaczenia nadawanego strategiom i planom rozwoju jest obecność zapisów tych 
dokumentów w świadomości przedstawicieli jednostek samorządu terytorialnego. Część urzędników biorących 
udział w badaniu nie potrafiła określić, czy w ich samorządzie plany rozwoju w ogóle istnieją. Częstym zjawiskiem 
był brak głębszej wiedzy urzędników odpowiadających za współpracę z organizacjami pozarządowymi na 
temat istnienia i zawartości dokumentów strategicznych dotyczących wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego. Urzędnicy ci często wskazywali, że wiedzę w tym zakresie posiadają osoby które tworzyły lub 
uczestniczyły w pracach nad strategiami. Taka rozdzielność powoduje, że trudno jest prowadzić współpracę w 
specyficznym obszarze biznesu? 

B: Czy są tworzone dokumenty strategiczne dotyczące problematyki wspierania przedsiębiorczości, rozwoju gospodarczego? 
R: Na ten temat nic nie wiem, nie mogę powiedzieć, czy są, ja ich nie tworzę na pewno. 
B: Ale nie słyszała też pani nic, tutaj? 
R: Nie, to już by trzeba było, bo są prognozy wieloletnie, tam pewnie się mówi, ale ja nie uczestniczę w tych rozmowach, na ten temat po 
prostu, ja nie mam wiedzy, to nie znaczy, że nie ma, ja nie mam tej wiedzy, może pan burmistrz by umiał więcej na ten temat powiedzieć. [IDI 
01_JST_UGM_4] 

W sytuacjach, kiedy urzędnicy potrafili wskazać na istniejące strategie, często ich wiedza była bardzo 
powierzchowna na ten temat. Świadczyć to może o tym, że dokumenty te nie są narzędziem wykorzystywanym 
w codziennej pracy samorządów, a w szczególności w komórkach odpowiedzialnych za współpracę z 
organizacjami pozarządowymi. Większe rozeznanie w treści zapisów dokumentów strategicznych mają 
natomiast urzędnicy, którzy byli bezpośrednio zaangażowani w ich tworzenie. Potrafią oni wskazać konkretne 
cele i założenia, które zawarte są w strategiach.  

R: Strategia rozwoju na przykład, tak? Strategia jest bardzo aktualna, bo jest nowa na lata 2014/2020… […] ona jest dostępna na stronie, ona 
była uchwalona w październiku chyba zeszłego roku, znam ją doskonale, ponieważ jestem jej autorką i tam dużą wagę przywiązywałam do 
tej aktywności gospodarczej i do instrumentów rozwoju gospodarczego i rozwoju przedsiębiorczości, znaczy, głównie w tym aspekcie właśnie 
rozwoju przedsiębiorczości i w obszarze agroturystyki, […] a drugi, to jest obszar, w którym przedsiębiorcy mogliby się ugrupować po to, aby 
współpracować z urzędem przy reprezentacji własnego interesu, własnego biznesu, czyli z jednej strony stworzenie przez gminę obszarów do 
industrializacji czyli doprowadzenie mediów, co ułatwia rozpoczęcie działalności gospodarczej, a z drugiej strony, stworzenie pewnych 
klastrów, lub stowarzyszeń, jakichś organizacji reprezentującej interesy przedsiębiorców. [IDI IDI_pilotaz1_UGM]  

Rozmowy z organizacjami pozarządowymi pozwoliły również wskazać różne wady tworzonych dokumentów 
strategicznych. Wskazywano na brak rzetelności w opracowywaniu planów działania, co powoduje, że ich zapisy 
stają się nieadekwatne i niedostosowane do warunków rozwoju danego samorządu. Strategie opracowywane są 
w szablonowy sposób, wskazując na ogólne cele działania bez konkretnych rozwiązań odpowiadających lokalnej 
specyfice. Obserwacje te są spójne z przeprowadzoną analizą dokumentów strategicznych w ramach web 
research.  

Wskazuje się również na problem z praktycznym przełożeniem zapisów strategii na realne działania samorządów. 
Obserwacja ta współgra z wypowiedziami urzędników, którzy nie potrafili odnieść się do treści zawartych w 
dokumentach opracowywanych w ich jednostkach. Dokumenty strategiczne często tworzone są jako formalne 
dokumenty i po ich uchwaleniu przestają pełnić właściwą funkcję narzędzia do realizowania lokalnej polityki. 

Musiałem się przekopywać. Ile osób w gminie rozumie i przyjmuje do tego, że ta strategia jest też dla niego się odnosi jako potencjalnego 
wykonawcy. Że strategia nie jest rozgrzeszeniem i uchwalenie strategii tylko początkiem pracy. A u nas się uważało to za rozliczenie, 
rozgrzeszenie. To dobrze – mam już taką strategię, o taką ciężko. [[IDI 01_NGO_1] 

Ogólność zapisów i nieuwzględnienie powiązania ich z konkretnymi działaniami powoduje, że nie stanowią one 
narzędzia do rozwijania współpracy dla organizacji samorządowych jak i dla urzędników odpowiedzialnych za tę 
współpracę. Trudno jest również organizacjom ocenić efekty działania strategii i ich przełożenie na rzeczywistość. 
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B: W jakim stopniu te dokumenty uwzględniają działania czy też zaangażowanie organizacji pozarządowych w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości? 
R: Istnieją od nich odwołania, jednak nie jest to jakiś bardzo szeroki zakres. 
B: W jaki sposób  pana organizacja wykorzystuje te dokumenty, odwołuje się do nich w swoich działaniach czy..? 
R: W ogóle ich nie wykorzystujemy. [IDI 05_NGO_6] 

 

Jak wskazują wyniki badania ilościowego wśród samorządów, które posiadają opracowane dokumenty 
o charakterze strategicznym, nie zawsze wszystkie podlegają ewaluacji. Dzieje się tak w przypadku 28%. Kolejne 
29% samorządów przyznało, że ewaluacji podlegają tylko wybrane dokumenty strategiczne, zaś 18% w ogóle nie 
prowadzi działań ewaluacyjnych. 

Te samorządy, które prowadzą ewaluację dokumentów strategicznych, w różny sposób podchodzą do kwestii ich 
upubliczniania. 43% w większości przypadków efekty ewaluacji upublicznia chociażby w swoim serwisie 
internetowym. Kolejne 44% czyni tak okazjonalnie, zapewne w stosunku do wybranych dokumentów. 13% 
samorządów, przygotowujących ewaluacje dokumentów strategicznych, w ogóle nie podaje ich do wiadomości 
publicznej.  

Włączenie NGO w proces ewaluacji dokumentów strategicznych nie jest powszechnym zjawiskiem. W większości 
przypadków czyniło tak 26% samorządów, a 34% od czasu do czasu. Prawie co trzeci samorząd przygotowujący 
ewaluacje dokumentów strategicznych w procesie tym nie uwzględnia uczestnictwa przedstawicieli sektora NGO. 

 

Rysunek 14 Ewaluacja dokumentów o charakterze strategicznym 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST. 

 

Analiza wywiadów przeprowadzonych z przedstawicielami samorządów i organizacji pozarządowych wskazuje, 
że: 

 częstą praktyką dotyczącą opracowywania planów rozwoju w obszarze gospodarczym jest włączanie tej 
problematyki do szerszych dokumentów strategicznych tworzonych dla poszczególnych samorządów; 

 nie ma wystandaryzowanego modelu włączania organizacji w prace nad dokumentami strategicznymi. 
Stosowane są takie formy współpracy jak otwarte konsultacje, grupy robocze, zespoły konsultacyjne, 
czy zlecanie realizacji strategii organizacji w ramach zakupu usługi; 
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 wskazywane są w niektórych samorządach trudności w komunikacji w zakresie ogłaszania konsultacji 
i umożliwiania włączenia się w prace nad strategiami; 

 niekiedy trudno jest zaangażować przedstawicieli NGO do współpracy przy tworzeniu lub konsultowaniu 
dokumentów strategicznych. Wynika to z niezaangażowanej postawy organizacji, ograniczeń 
organizacyjnych NGO lub faktycznego braku w lokalnym środowisku organizacji działających w 
omawianym obszarze; 

 mała jest rozpoznawalność i znajomość zapisów dokumentów strategicznych wśród urzędników, co 
może wiązać się z małym znaczeniem tych dokumentów dla codziennej aktywności urzędów i niewielkim 
przełożeniem na kierunki podejmowanej współpracy międzysektorowej.  

 

6.2.3 Funkcjonowanie ciał konsultacyjnych i doradczych  

Ciała doradcze powoływane do współpracy samorządów z trzecim sektorem są istotnym narzędziem włączania 
organizacji pozarządowych w tworzenie lokalnych polityk publicznych. Model współpracy… wskazuje 
powoływanie takich rad jako jeden z ważnych wskaźników dobrej współpracy w tym obszarze, a ustawa o 
działalności pożytku publicznego określa procedury powoływania tego typu ciał – rad działalności pożytku 
publicznego. Ustawowo zdefiniowane rady pożytku, które powoływane są w przypadku samorządów na wniosek 
organizacji, funkcjonują zaledwie w kilku mazowieckich samorządach. Jednak oprócz samych rad pożytku, w 
praktyce w samorządach powoływane są różnorodne organy doradcze i konsultacyjne.  

 Ciała konsultacyjne, które powoływane są w mazowieckich samorządach, pełnią różną funkcję: 

 służą nawiązaniu komunikacji międzysektorowej i ogólnej współpracy JST ze środowiskiem NGO; 

 rzadziej – nastawione są na włączanie trzeciego sektora w procesy kształtowania lokalnych polityk 
poprzez konsultacje projektów prawa miejscowego (takie praktyki realizowane są w wybranych 
samorządach, jak np. Warszawa lub Płock); 

 tematyczne ciała doradcze skupiają się na negocjowaniu i wspólnym wypracowywaniu rozwiązań 
z danego obszaru lokalnych polityk. 

 W mazowieckich samorządach powoływane są nieliczne ciała doradcze podejmujące zagadnienia w obszarze 
wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. Częściej pojawiają się organy konsultacyjne 
podejmujące zagadnienia ogólnych zasad współpracy międzysektorowej lub innych zagadnień uznanych 
przez samorządy za priorytetowe (sport, kultura, pomoc społeczna). 

 Ciała konsultacyjne dotyczące rozwoju gospodarczego powstają często przy wyższych stanowiskach 
samorządowych (burmistrzowie, prezydenci, marszałek województwa) i komórkach organizacyjnych 
odpowiedzialnych za problematykę polityki gospodarczej, poza strukturami odpowiedzialnymi za ogólnie 
ujmowaną współpracę z NGO. 

 Wśród wskazywanych ograniczeń w funkcjonowaniu ciał konsultacyjno-doradczych należy wymienić: 

 brak przekonania organizacji pozarządowych o realnym wpływie tych organów na lokalną politykę; 

 ograniczanie ich wpływu przez urzędników obawiających się partykularnych działań lobbingowych 
przez uczestniczące w nich organizacje; 

 małe zaangażowanie środowiska pozarządowego, zwłaszcza w deficytowym obszarze wspierania 
przedsiębiorczości. 

 

Typy / obszary działalności ciał doradczych 

Nie we wszystkich samorządach powoływane są stałe ciała doradcze z uczestnictwem organizacji 
pozarządowych. W samorządach wiejskich, których przedstawiciele brali udział w badaniu, nie są tworzone stałe 
ciała doradcze, co związane jest najczęściej ze skalą realizowanej współpracy i ograniczoną liczbą działających 
organizacji oraz specyfiką relacji międzysektorowych w mniejszych społecznościach. Również w mniejszych 
samorządach miejskich za bardziej skuteczną postrzegana jest bieżąca współpraca opierająca się na mniej 
sformalizowanych relacjach. Niekiedy w takich wypadkach jako formalne ciała wskazywane są komisje 
konkursowe, które są powoływane w ramach procedury konkursowej na dotacje samorządowe. 
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W większych samorządach natomiast funkcjonują często różnego typu ciała doradcze. Często spotykane jest  
powoływanie tematycznych zespołów doradczych, które służą wspieraniem samorządu lub oddziaływaniem na 
politykę lokalną w konkretnych obszarach. Rzadko jednak spotykane są wypowiedzi o ciałach realizujących 
zadania w obszarze rozwoju gospodarczego. Tematyczne ciała najczęściej dotyczą głównych obszarów, 
w których nawiązywana jest współpraca międzysektorowa – sportu, pomocy społecznej, zdrowia czy kultury. 
Oprócz tematycznych zespołów stosunkowo często spotykane są różnego typu rady, które skupiają się na 
tematyce ogólnej współpracy z samorządami. 

 

W wypowiedziach respondentów pojawiają się nieliczne przykłady ciał 
doradczych zajmujących się problematyką gospodarczą. Czasem jednak te ciała 
powstają poza instytucjonalnymi strukturami współpracy międzysektorowej. 
Przykłady takich rozwiązań widoczne są m.in. w Płocku i Siedlcach, gdzie w 
ramach struktur organizacyjnych miasta odpowiedzialnych za współpracę z 
trzecim sektorem nie ma organów bezpośrednio zajmujących się działaniami na 
rzecz rozwoju gospodarczego (w Płocku jest rada ds. infrastruktury), a w obu 
miastach powoływane są przez prezydenta miasta rady w tym obszarze 

tematycznym, w których dominują przedsiębiorcy. Wskazuje to po raz kolejny na wydzielanie w praktykach wielu 
samorządów tematu wspierania przedsiębiorczości poza obszar działań dotyczących współpracy 
międzysektorowej oraz istotną rolę samych przedsiębiorców w dialogu z urzędnikami. 

[…] na pewno dwa lata temu powstała rada do spraw przedsiębiorczości, innowacyjności przy Prezydencie Miasta i ta rada właśnie skupia 
środowisko przedsiębiorców i przedstawicieli szkolnictwa wyższego, bo gdzieś tam to był pierwszy kierunek. I gdzieś tam te spotkania 
odbywają się może nie raz w miesiącu, one są tam rzadsze, ale to właśnie mówi, ten dialog z każdym środowiskiem. Jak u nas jest dialog z 
organizacjami, to na poziomie przedsiębiorstw jest dialog, to już nie my się tym zajmujemy, ale jest właśnie ten dialog ze środowiskiem 
przedsiębiorców, [IDI 04_JST_GMS_1] 

Podobnie jak wcześniejsze przykłady, Rada ds. przedsiębiorczości funkcjonująca przy Kancelarii Marszałka nie jest 
bezpośrednio powiązana ze strukturami urzędu odpowiedzialnego za współpracę międzysektorową, lecz 
angażuje w dużej mierze przedstawicieli znaczących organizacji pozarządowych oraz przedstawicieli innych 
instytucji publicznych. 

 

Innym rozwiązaniem, w przypadku braku potrzeb uzasadniających powołanie stałych ciał doradczych, jest 
tworzenie grup zadaniowych do spraw przedsiębiorczości, które są organizowane w konkretnym celu, który 
jest ograniczony w czasie. 

W rozmowach z urzędnikami w niektórych samorządach, w których brakuje stałych ciał doradczych lub 
konsultacyjnych z udziałem organizacji pozarządowych wskazywana jest jednak potrzeba powołania tego typu 
organów. W samorządach tych podejmowane są przygotowania i wstępne próby wdrażania rozwiązań 
partycypacyjnych  

pracujemy obecnie nad powołaniem powiatowej rady działalności pożytku publicznego, w której to regulaminie będzie już konkretnie zapisane 
jakie rzeczy, jakie artykuły,  jakie uchwały, jakie przepisy prawa lokalnego, będą musiały być konsultowane z tą radą. [IDI 06_JST_GMS_3] 

W Warszawie natomiast funkcjonują określone procedury powoływania ciał konsultacyjnych. Jeśli miałby zostać 
powołana komisja dialogu społecznego do spraw przedsiębiorczości, to inicjatywa w tym względzie powinna 
wyjść od strony organizacji zainteresowanych działaniami w tym obszarze. W tym przypadku urzędnicy wskazują 
organizacjom możliwość takiego działania, ale oczekują inicjatywy ze strony społecznej. 

 

Zadania i role ciał doradczych 

Analiza wypowiedzi przedstawicieli samorządów oraz NGO wskazuje, że ciała doradcze, w których uczestniczą 
organizacje pozarządowe, mogą pełnić różną funkcję w kontekście uczestniczenia w kształtowaniu lokalnych 
polityk. 

Funkcje te wynikają między innymi z rodzaju ciała doradczego. Podstawowe ciała do spraw współpracy 
międzysektorowej służą utrzymywaniu relacji z organizacjami, wymianie bieżących informacji dotyczących 
współpracy i planów czy możliwość realizowania konsultacji. Ciała konsultacyjne o ogólnym charakterze 
skupiają się na tematyce lokalnych zasad współpracy międzysektorowej i wymianie informacji na temat 
podstawowych kierunków działań samorządów i organizacji w nich uczestniczących.  
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No, tak. Mamy taką nieformalną radę organizacji pozarządowych, taki twór, który jest utworzony przez środowisko pozarządowe. I to jest 
taka reprezentacja organizacji działających w […]. Praktycznie to jest ciało, z którym praktycznie, nie wiem, raz na kwartał, raz na dwa 
miesiące się spotykamy i mówimy o tym jak wyglądają, jakie są zamierzenia miasta, jeżeli chodzi o granty, o dotacje, gdzie widzimy możliwości 
poprawy, jeżeli chodzi o oferty, które wychodzą ze strony organizacji pozarządowych w konkursach. Ewentualnie w momencie, kiedy pojawiają 
się jakby dokumenty natury strategicznej dotyczące rozwoju miasta to też jest to miejsce, w którym, gdzie dyskutujemy na ten temat. [IDI 
02_JST] 

Ciała doradcze mogą być narzędziem wpływu politycznego i kształtowania lokalnych polityk. Takie rozwiązania 
szczególnie mogą się sprawdzać w większych gminach miejskich, gdzie ze względu na skalę działań, trudniej jest 
o wpływ na sprawy publiczne przez nieformalne kontakty z przedstawicielami samorządów. Przy większej liczbie 
organizacji i większej konkurencyjności próby wpływania z wykorzystaniem poza formalnych kontaktów mogłyby 
zostać uznane za niezgodne z zasadami demokratycznej współpracy międzysektorowej. 

 

W Płocku i Warszawie zwraca uwagę systemowe podejście do współpracy 
z organizacjami pozarządowymi także w ramach włączania trzeciego sektora 
w prace nad lokalnymi politykami. Funkcjonują w tych miastach konkretne 
procedury konsultowania i opiniowania lokalnego prawa realizowane 
w ramach powołanych ciał konsultacyjnych. Rady działalności pożytku 
publicznego w tych miastach opiniują akty prawne z różnych obszarów 
tematycznych, w tym z obszaru rozwoju gospodarczego. O przejrzystości tego 
systemu może świadczyć wypowiedź jednego z przedstawicieli organizacji 

pozarządowych, który opisuje proces przebiegu konsultacji w miejskich ciałach konsultacyjnych, których 
członkami są przedstawiciele trzeciego sektora.  

Nie, są konkretne, wie Pani to są konkretne organa, które są powołane, chociażby rada pożytku publicznego. No to jest pierwszy 
i najważniejszy moment, gdzie organizacje pozarządowe mogą wydelegować swoich, swoich powiedzmy członków do rady pożytku 
publicznego. Połowa składają się urzędnicy, połowa organizacje pozarządowe, tak. I tam już mówimy o konkretnych uchwałach, konkretnych. 
Że są poddawane konkretne uchwały, konkretne rozwiązania, one są  głosowane i one nie przejdą, jeżeli organizacje się nie zgodzą. Natomiast 
na niższym szczeblu, są komisje konkretnych wydziałów. Czyli każdy wydział zaprasza organizacje pozarządowe do tych komisji i tam dyskutują 
właśnie, że na przykład mamy to a taki pomysł, co na to organizacje. Organizacje mówią, że tak fajnie, ale powinno to się zmienić i tak dalej. 
Więc każdy wydział ma swoją komisję, gdzie w tej komisji składają się członkowie organizacji pozarządowych no i jest rada pożytku 
publicznego, która już jest tym organem można powiedzieć takim najwyższym, gdzie organizacje mają swoich przedstawicieli[IDI 04_NGO_1] 

 

W Warszawie natomiast pojawiły się również przykłady tworzenia różnych grup roboczych przy okazji 
realizowania projektów partnerskich w obszarze wspierania przedsiębiorczości. Ich funkcja była jednak 
bardziej zadaniowa niż odnosząca się do celów politycznych. W tym przypadku grupy robocze powołane 
w ramach realizowanego projektu kontynuują swoje działanie po jego zakończeniu i stały się nieformalnym 
ciałem konsultacyjnym dla samorządu. Przykład ten pokazuje, że jedną z dróg do nawiązania dialogu 
międzysektorowego jest wspólne realizowanie konkretnych działań. 

Wpływ polityczny może zależeć także od umiejscowienia ciała doradczego w strukturze organizacyjnej 
samorządu. Na przykład, na poziomie dzielnicowym w Warszawie również tworzone są ogólne ciała doradcze – 
Dzielnicowe Komisje Dialogu Społecznego. Skupiają się one jednak na konsultowaniu i opiniowaniu dokumentów 
z zakresu współpracy międzysektorowej i poszczególnych jej sfer na poziomie dzielnicowym. Sprawy dotyczące 
ogólnych założeń polityki miejskiej takich jak uchwały rady miasta, uchwały budżetowe są natomiast opiniowane 
w centralnych Komisjach Dialogu Społecznego i Warszawskiej Radzie Działalności Pożytku Publicznego. Podobne 
różnice są wskazywane między ciałami doradczymi powołanymi na poziomie niższych komórek organizacyjnych 
samorządów i, na przykład, w organach powoływanych przy urzędzie prezydenta miasta. Potencjalne możliwości 
ciał konsultacyjnych w ramach kształtowania polityki w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego wskazywane są na przykładzie rady działającej przy stanowisku prezydenta miasta, w której 
uczestniczą lokalni przedsiębiorcy. 

Tylko po prostu konkretne problemy są omawiane. Też jakby pokazujemy kwestie tego rodzaju – system ulg dla przedsiębiorców, którzy tworzą 
nowe miejsca pracy. Dalej – mówimy o tym, jakie są możliwości sięgania po środki z Funduszu Pracy przez Urząd Pracy dla przedsiębiorców, 
jakie formy wsparcia. Co tam jeszcze? O całej jakby polityce podatkowej miasta, właśnie o gospodarce tej przestrzennej, o planowaniu 
przestrzennym, o tych strefach. Jeszcze – o gruntach, o terenach, którymi miasto dysponuje, a są możliwe do zagospodarowania na tereny 
gospodarcze. [IDI 02_JST_] 

Ciała angażujące organizacje reprezentujące przedsiębiorców i środowisko gospodarcze mogą też pełnić funkcje 
czysto doradcze i konsultacyjne dla samorządu. Rada do spraw przedsiębiorczości przy Marszałku Województwa 
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konsultuje liczne zagadnienia dotyczące problemów gospodarczych. Wypracowywane są tam priorytety działań, 
konsultowany jest budżet oraz strategiczne projekty i inwestycje. 

 

Trudności w funkcjonowaniu ciał doradczych 

Poza kwestią ograniczonej liczby samorządów, w których powoływane są ciała do spraw współpracy 
międzysektorowej i jeszcze mniejszą liczbą jednostek samorządu terytorialnego, tworzących zespoły skupiające 
się na problematyce gospodarczej, w działaniach istniejących rad respondenci dostrzegli pewne trudności 
i zagrożenia. 

Jednym z najistotniejszych problemów, który wpływa często na zaangażowanie organizacji w uczestniczenie w 
tego typu ciałach, jest dostrzeganie ich potencjału do oddziaływania na lokalną rzeczywistość. Jeden 
z urzędników wskazuje, że przy dużym zaangażowaniu w uczestniczenie w tego typu radach, organizacje nie mogą 
mieć przekonania co do istotnego wpływu na lokalną politykę.  

 Myślę, że tak. Że to zależy od profilu działalności organizacji to po pierwsze. Też myślę, że takim zniechęcającym trochę czynnikiem tutaj jest 
fakt, że to jest społeczna praca – wymaga poświęcenia dużej ilości czasu. Natomiast nie przekłada się na jakieś natychmiastowe decyzje, bo 
to są jednak ciała doradcze i konsultacyjne, a nie ciała, które decydują bezpośrednio o różnych zagadnieniach. [IDI W01_JST_UM_1] 

Z drugiej strony urzędnicy mają też obawy przed tworzeniem ciał doradczych, które staną się przestrzenią do 
niezdrowego lobbingu na rzecz bardziej aktywnych środowisk w społeczności lokalnej. Uczestniczenie w ciałach 
doradczych może wzmacniać pozycję organizacji, które mogą chcieć według przedstawicieli samorządu, 
wykorzystać ją do swoich partykularnych interesów. 

Problemem są również ciała doradcze, które nie funkcjonują aktywnie i są bierne w swoich działaniach. Jeśli 
rada nie skupia zaangażowanych liderów, jej wpływ na sprawy publiczne staje się znikomy. W takim przypadku 
tego typu ciała doradcze nie spełniają swojej funkcji zwiększania roli trzeciego sektora w kształtowaniu lokalnych 
polityk. 

Brak zaangażowania organizacji w uczestnictwo w ciałach doradczych, podobnie jak w przypadku innych form 
partycypacyjnego zaangażowania, podyktowany może być również tym, że organizacja skupia się na realizacji 
zadań w bezpośrednim obszarze swojej działalności oraz że brakuje jej zasobów lub kompetencji, żeby rozszerzać 
swoje działania o aktywne uczestnictwo w organach współpracujących z samorządem. 

Tak, wiem że są takie, są takie ciała. Natomiast tak jak mówię, no próbujemy się skupić tutaj na rozwoju naszej, i jakby usystematyzowaniu 
i rozwoju, okrzepnięciu w tych podstawach. W naszej organizacji jeszcze, jeszcze, jeszcze, jeszcze nie pora na to, ale myślimy o tym jak 
najbardziej. [IDI 01_NGO] 

Pojawiający się często problem dotyczący małej liczby aktywnych organizacji z otoczenia biznesu, również może 
przekładać się na trudności w organizowaniu ciał doradczych.  

Trudności związane z funkcjonowaniem ciał doradczych pojawiają się także w wypowiedziach przedstawicieli 
organizacji otoczenia biznesu. Większość przedstawicieli organizacji pozarządowych, którzy uczestniczyli 
w badaniach, deklarowało, że ich organizacje nie włączają się w działania różnych ciał doradczych. Zgodnie 
z ich wypowiedziami wynika to z tego, że w wielu samorządach po prostu tego typu ciała (zwłaszcza 
poświęcone zagadnieniom gospodarczym) nie funkcjonują. 

Przedstawiciele trzeciego sektora, odnosząc się do trudności związanych z uczestnictwem w ciałach 
konsultacyjnych, wykazali się także pewnym samokrytycyzmem. Na jakość działań ciał doradczych i ich efekty 
ma z pewnością wpływ czynnik ludzki w postaci zdemotywowanego urzędnika lub niechętnego 
przedstawiciela NGO: 

Wydaje mi się, że powinna być chyba zaangażowana w ogóle w uczestniczeniu w różnych wydarzeniach, które gmina czy starostwo organizuje 
raz na jakiś czas dotyczące czy przedsiębiorczości, czy jakichś tam np. spotkań rady, żeby pójść i powiedzieć, pokazać, że jesteśmy i to nas boli 
np. albo nie boli, bo często jest tak, ja mówię tak trochę z żalem bo niestety sektor ten społeczny jest taki trochę nie ogarnięty, nie pokazujemy 
się, że jesteśmy [IDI NGO_pilotaż] 

 

6.2.4 Zaangażowanie JST  i NGO we współtworzenie polityk lokalnych 

Podejście samorządów do włączania środowiska NGO w procesy tworzenia polityki publicznej jest zróżnicowane. 
Na podstawie analiz wypowiedzi urzędników można stwierdzić, że rośnie wśród nich świadomość znaczenia 
współpracy międzysektorowej dla kształtowania lokalnej polityki, uwzględniającej lokalne zasoby, potrzeby i 
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wyzwania. Widoczny jest również wpływ rozwiązań systemowych, które wraz z zapisami UDPP zakorzeniły się 
już w praktykach publicznych mazowieckich samorządów. Coraz więcej jest dostępnych modelowych narzędzi i 
rozwiązań, które samorządy starają się dostosowywać do własnych warunków. Trudności związane są nadal ze 
zróżnicowaną kulturą współpracy, trudnościami środowiska pozarządowego i z postawami przedstawicieli obu 
sektorów. 

 Wśród czynników ułatwiających współpracę, zwiększających jakość współpracy oraz zaangażowania obu 
sektorów we współtworzenie lokalnych polityk wskazywane są: 

 wzajemnie wpływające na siebie postawy urzędników i przedstawicieli NGO – aktywna, otwarta 
postawa i nastawienie na współpracę; 

 wzajemne uznanie i zrozumienie ograniczeń i realizowanych zadań, partnerskie podejście do 
współpracy, uznające podmiotowość drugiej strony; 

 profesjonalizacja organizacji pozarządowych – posiadanie zasobów kadrowych i kompetencji 
związanych z podejmowaniem współpracy z JST, niezależna i stabilna sytuacja finansowa zapewniająca 
poczucie niezależności; 

 uwzględnianie przez przedstawicieli samorządów opinii i stanowisk prezentowanych przez stronę 
społeczną, co zwiększa poczucie wpływu na lokalną politykę; 

 angażowanie się we współpracę lokalnych liderów, zarówno po stronie JST jak i organizacji 
pozarządowych, bezpośrednie zaangażowanie osób znaczących w urzędach i organizacjach istotnie 
przekłada się na jej znaczenie. 

 Wśród barier ograniczających zaangażowanie we współtworzenie  lokalnych polityk wykazano: 

 brak instytucjonalnych rozwiązań w wielu samorządach, które umożliwiałyby włączanie się organizacji 
pozarządowych w proces kształtowania polityk z obszaru wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego; 

 mały wpływ organizacji pozarządowych na realne decyzje podejmowane przez JST; 

 mała „atrakcyjność” działań politycznych po stronie NGO – skupienie organizacji na realizowaniu swoich 
zadań i partykularnych celów statutowych, dążenie do apolityczności, nastawienie na mierzalne i 
widoczne efekty działań; 

 niski poziom profesjonalizacji i umiejętności korzystania przez NGO z dostępnych środków wpływu 
politycznego (szczególnie wśród młodych organizacji); 

 czynnik ludzki – postawy indywidualnych przedstawicieli obu sektorów niechętnie nastawionych do 
współpracy. 

 W dyskusji na temat oczekiwanych ról przypisywanych obu sektorom w procesie współtworzenia polityk 
lokalnych rola organizacji polegać miała na zaangażowaniu w kontakty z JST i konstruktywnym uczestniczeniu 
w dialogu międzysektorowym, natomiast wobec samorządów wykazać można dwa modele wskazywane 
przez respondentów: 

 powszechniej deklarowanym jest model, w którym jednostki samorządu terytorialnego i urzędnicy są 
wskazywani jako animatorzy współpracy międzysektorowej, których rolą jest inicjowanie, motywowanie 
i podtrzymywanie inicjatyw włączających organizacje w proces tworzenia lokalnych polityk, także 
poprzez stwarzanie instytucjonalnych warunków i narzędzi temu służących; 

 rzadziej wskazywanym modelem jest wskazywanie samorządów jako partnerów dla aktywnych 
organizacji, które samodzielnie podejmują inicjatywę wpływania na lokalną rzeczywistość – ich 
zadaniem jest odpowiadanie na te inicjatywy i ułatwianie dialogu międzysektorowego wtedy, gdy 
dostrzegana jest taka aktywność po stronie NGO. 

 

NGO i JST nastawione na wspólne kształtowanie lokalnych polityk 

W wypowiedziach respondentów pojawiają się informacje o samorządach, w których uwzględnianie opinii 
i głosu trzeciego sektora w planowaniu i wdrażaniu polityki publicznej jest jednym z elementów strategii 
rozwoju samorządu. Takim przykładem jest miasto Płock, które stara się angażować organizacje samorządowe 
w procesy decyzyjne w różnych sferach polityki lokalnej. W powiązaniu z aktywnością samych organizacji pozwala 
to na stworzenie atmosfery sprzyjającej partycypacji trzeciego sektora w tworzeniu lokalnej rzeczywistości 
społecznej. Nastawienie to dostrzegane jest także przez przedstawicieli lokalnego środowiska pozarządowego. 
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Zaangażowanie lokalnych liderów przy dostępności instytucjonalnych rozwiązań w samorządach (jak np. 
obecność ciał doradczych) pozwala nawiązać konstruktywny dialog międzysektorowy. 

Podobne postawy, nastawienie na uczestnictwo i partnerską współpracę mogą być dostrzeżone również po 
stronie trzeciego sektora. W nielicznych przypadkach przedstawiciele organizacji pozarządowych deklarują, że 
pełnią rolę reprezentanta środowiska przedsiębiorców w kontaktach z samorządem i że taka rola jest 
identyfikowana również przez stronę publiczną. W jednym z omawianych przykładów można zidentyfikować 
pewne modelowe, trwałe rozwiązanie, w ramach którego kontakty między administracją publiczną 
a przedstawicielami przedsiębiorców stały się pewnym zwyczajem i elementem kultury w komunikacji 
międzysektorowej.  

Jesteśmy nie tylko reprezentantem biznesu, ale również jesteśmy, mówiłem powołani do nawiązania i utrzymywania, bo te więzy, że tak 
powiem, już zostały w jakiś sposób prawie że zwyczajowo przyklepane, to nawiązaniem współpracy właśnie z samorządem. Na wszystkich 
szczeblach, od rozmów comiesięcznych konsultacji z panią wójt przez poszczególne, nazwijmy to referaty w urzędzie, bo to nie będziemy 
wszystkimi sprawami zawracać głowy pani wójt, ale, ale ona bardzo się, że tak powiem, żywo się interesuje i vice versa, aż do praktycznie 
rzecz biorąc radnych i komisji rad. [IDI 01_NGO_1] 

Ważna przy takiej współpracy jest otwarta postawa i osobiste zainteresowanie współpracą po stronie osób 
pełniących istotne funkcje w samorządzie z jednej strony oraz wykazywanie inicjatywy i zaangażowanie po 
stronie organizacji z drugiej. Wskazuje się również, że czynnikiem wpływającym na rozwój współpracy 
i zbudowanie pozytywnych relacji między samorządem a NGO jest swego rodzaju wzajemność w zainteresowaniu 
i przekazywanie informacji o planowanych kierunkach działania zarówno samorządów jak i organizacji 
samorządowych.  

Jako przykłady dobrych praktyk w obszarze współtworzenia lokalnych polityk 
wskazuje się zwykle najbardziej kompleksowe działania, na przykład działania 
realizowane w ramach Lokalnych Grup Działania w wielu subregionach 
Mazowsza. Ocenia się je pozytywnie zarówno ze względu na osiągane efekty, jak 
również ze względu na ich postrzeganie jako przykładów nowoczesnego 
zarządzania politykami na poziomie lokalnym. 

 

 
Bariery i ułatwienia włączania NGO w lokalne polityki 

W wypowiedziach przedstawicieli strony społecznej pojawiały się relacje na temat negatywnych doświadczeń 
związanych z brakiem instytucjonalnych rozwiązań umożliwiających wpływanie lub opiniowanie lokalnych 
polityk. 

W każdym bądź razie, nas jako spółdzielni nikt do tego nie zaprasza, powiem panu tak, w tej chwili, na dzień dzisiejszy, nikt nas nie zaprasza 
do konsultacji, nie ma żadnych ankiet, nie ma żadnego po prostu takiego, że ktoś się pyta, czy coś jest potrzeba, tak, wszystko jak jest, odbywa 
się w urzędach. […] …Mogłaby być jakaś skrzynka, mogłoby być jakieś przynajmniej raz na dwa miesiące takie spotkanie, gdzie te wszystkie 
organizacje mogłyby się spotkać, wypowiedzieć, co jest potrzebne, w którym kierunku trzeba iść… [IDI SS06_NGO_8aib] 

Z drugiej strony istotnym aspektem jest również sposób wykorzystywania możliwych dróg dotarcia i włączenia 
się w lokalne procesy decyzyjne przez NGO. Zdarzają się przypadki, sygnalizowane zarówno przez urzędników 
jak i organizacje pozarządowe, że mimo możliwości proponowanego organizacjom przez samorządy udziału 
w konsultacjach, spotkaniach czy innych formach partycypacyjnej współpracy, organizacje pozostają 
niezaangażowane i skupione na swojej działalności. Ten brak obecności NGO w sferze publicznej ogranicza 
możliwości współpracy na rzecz tworzenia lokalnych polityk publicznych. Wielokrotnie w rozmowach 
z przedstawicielami administracji samorządowej pojawiało się stwierdzenie, że pomimo inicjatyw samorządu 
organizacje pozostają bierne i nie chcą uczestniczyć w działaniach dotyczących wspólnego określania kierunków 
rozwoju samorządu.  
Wpływać na to może obserwacja, że działania polityczne, służące zmianie lokalnej na poziomie tworzenia 
lokalnego prawa, są często rzadko zauważane w szerszej perspektywie. Jeśli chodzi o działania NGO, to zwracają 
uwagę konkretne projekty, których efekty można łatwo zidentyfikować w przestrzeni. Natomiast działania 
polityczne w wykonaniu organizacji pozostają często w cieniu. 
Nawet często się mówi o tym, że tak dużo robicie a Was nie widać, tak. Bo to też są właśnie prędzej takie działania legislacyjne, prędzej 
działania u podstaw, niż jakieś duże konkursy z fajerwerkami, tak, gdzie pół miasta się bawi. No my nie tak działamy i pewnie jak byśmy tak 
działali to byłoby nas bardziej widać. Natomiast my działamy u podstaw i mamy coraz większy wpływ, ale to znowuż bardziej jako osoby tak. 
[…] I bardziej jesteśmy jako osoby postrzegani, coraz bardziej jako stowarzyszenie. Coraz bardziej, coraz większy jest to wpływ, natomiast no 
jest ochota na więcej. Tak, żeby mieć cały czas większy ten wpływ. [IDI 04_NGO_1] 
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Barierą dla angażowania się NGO jest również to, że nie dostrzegają one potencjalnych pozytywnych efektów 
wynikających ze współpracy międzysektorowej lub nie są przekonane co do realnego przełożenia swojego 
uczestnictwa w różnych formach konsultacji na zmiany w polityce samorządu. Niekiedy te postawy wynikają 
z negatywnych doświadczeń, lecz również związane są z brakiem wiedzy na temat dostępnych narzędzi 
wpływania na działania samorządów. 

Nie wiem, może niski poziom, czy świadomość o niskim poziomie, tak, efektywności udziału w konsultacjach. Wiadomo, konsultacje mają, 
mają być formą jakąś doradczą dla prezydenta, nie są wiążące, tak? A więc może tutaj taka świadomość tego, że nie mam wpływu po prostu 
na to, co się dzieje dookoła. [IDI 03_JST_UM_6] 

Kolejną przyczyna nie angażowania się w procesy kształtowania polityki lokalnej przez organizacje 
pozarządowe jest założenie apolityczności organizacji i skupienie się na realizowaniu zdań statutowych. Część 
organizacji nie włącza się aktywnie w kształtowanie lokalnych polityk, aby dbać o swoją neutralność polityczną 
i nie być wiązanymi z lokalnymi siłami politycznymi.  

W wypowiedziach przedstawicieli organizacji pozarządowych pojawia się wątek dotyczący potencjału organizacji 
do włączania się w kształtowanie polityk publicznych zwiększającego się wraz z poziomem profesjonalizacji, 
skali i stabilizacji działań. Działania polityczne lub wpływanie na politykę wymaga zaangażowania i czasu, co przy 
rozwijających się młodych organizacjach, skupionych na bezpośrednich działaniach, jest utrudnione. Większy 
potencjał w tym zakresie mają sprofesjonalizowane organizacje o ustabilizowanej sytuacji i rozpoznaniu 
lokalnych uwarunkowań społeczno-politycznych. Istotnym elementem ułatwiającym zaangażowanie w działania 
polityczne jest stabilna oraz niezależna od samorządowych dotacji sytuacja finansowa. 

Myślę, że w pewnym sensie na pewno, bo każda organizacja, tak jak nasza, działa na takiej zasadzie, że w pewnym momencie swojego rozwoju 
też chce coś robić, co będzie miało wpływ na lokalną społeczność. Bo my na początku naszej działalności, te 10 lat temu, może 5-8, bardziej 
byliśmy ukierunkowani na tą pracę, żeby to wszystko w gospodarstwach przygotowywać. Teraz już bardziej będziemy ukierunkowani już 
bardziej, żeby działać coś bardziej lokalnie… [IDI : 02_NGO_5] 

Trudniejsze jest włączanie się w działania nastawione na współtworzenie lokalnych polityk publicznych przez 
młode organizacje, które nie mają jeszcze rozeznania w możliwych rozwiązaniach z tego obszaru i nie mają 
przetartych ścieżek w samorządach. Organizacje te są na etapie rozwijania swoich kompetencji w zakresie 
pozyskiwania informacji i włączania się w działania polityczne i poszukują różnych form wsparcia w ich rozwijaniu. 
Trudności organizacyjne i kadrowe powodują także, że nie są one postrzegane jako wiarygodni partnerzy dla 
samorządów. 

Brak właściwych rozwiązań uwzględniających współpracę międzysektorową na etapie kształtowania polityk 
lokalnych może prowadzić do nasilania napięć społecznych i utrudniania współpracy samorządów z organizacjami 
reprezentującymi interesy poszczególnych grup społecznych. Przykładem może być wypowiedź przedstawiciela 
organizacji zrzeszającej przedsiębiorców ze środowisk rolniczych, wskazująca, że prowadzone przez rolników 
strajki są wynikiem braku nastawienia na szukanie porozumienia w sposób, który uwzględniałby interesy 
wszystkich stron.  

Ważnym czynnikiem wpływającym na możliwość współpracy międzysektorowej na rzecz kształtowania 
lokalnych polityk jest również czynnik ludzki. Nastawienie, kompetencje i cechy konkretnych urzędników oraz 
przedstawicieli organizacji mogą oddziaływać pozytywnie lub negatywnie na jakość budowanej relacji. Jednym 
z aspektów jest sposób traktowania funkcji samorządowca. Negatywnym przykładem są urzędnicy, którzy 
skupiają się bardziej na utrzymaniu stanowiska niż działaniu na rzecz lokalnego samorządu. 
B: Ale co jest największą barierą? 
O2: Barierą? Nastawienie władz samorządowych. Przewodniczący, który też już u nas istnieje ze 20 lat, co ty, spółdzielni się zachciało? Takie 
podejście, bo właściwie, co można zrobić? Powstaje coś, jakaś firma, co ja z tego będę miał? [FGI 4, subregion ciechanowsko-płocki, NGO] 

Zwracano przy tym uwagę, że do wielu samorządów weszły w bieżącej kadencji osoby młodsze niż dotychczas - 
bardziej od poprzedników zdeterminowane i zainteresowane osobiście rozwojem lokalnych rynków oraz 
współpracy w tym zakresie. Wiąże się z tym duże nadzieje na zmianę.  
U mnie, po wyborach, zmienił się cały zarząd, jest totalnie odmłodzony, średnia wieku nowego zarządu, to jest 36 lat, ja sam mam 38, całe 
prezydium rady powiatu, to jest 38, 36, 35, więc 7 osób jest w wieku 35 lat średniej, to są ludzie, którzy chcą działać w takim szerokim bardzo 
zakresie, we wszystkich możliwych kierunkach, mnie to też cieszy, ponieważ poprzednia ekipa była przez 2 kadencje i wiadomo, jak się rządzi 
w drugiej kadencji, także już tych pomysłów jest mniej, tak to wygląda. …[FGI 2, subregion warszawski zachodni, JST] 

Specyficznym i dosyć rzadko spotykanym czynnikiem wpływającym na ograniczenie zaangażowania w lokalne 
działania polityczne jest prowadzenie działań ogólnopolskich lub regionalnych, co przekłada się na mniejsze 
zaangażowanie w sprawy najbliższej gminy lub powiatu. W ten sposób duże, ogólnopolskie organizacje 
reprezentujące przedsiębiorców włączają się politycznie na poziomie centralnym w działania legislacyjne, 
w prace w komisjach sejmowych i współpracę z ministerstwami.  
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Na poziomie kraju wpływa poprzez uczestnictwo w procesie legislacji. [Organizacja] na rożnym etapie tutaj wpływa czy to na etapie projektów 
w ministerstwach, czy to na etapie już procedowania w Sejmie, w pracach komisji sejmowych i tak dalej. Na różnym etapie wpływa na procesie 
legislacji. W jaki sposób wpływa? Po pierwsze poprzez kontakty osobiste i argumentację na poziomie powiedzmy sobie tworzenia projektu czy 
coś takiego, a czasami nawet na komisjach sejmowych wykłócając się o jakieś sprawy, które uważamy za sprawy, które mogą zaszkodzić 
biznesowi. […] Poprzez uczestnictwo w różnych gremiach, na przykład komitetach monitorujących, komitetach przez różne ministerstwa. [IDI 
01_NGO_1] 

 
Określanie ról we współpracy na rzecz tworzenia lokalnych polityk 

Inicjatywy dotyczące współpracy na rzecz współtworzenia lokalnych polityk  koncentrują się wokół dużych miast 
(Warszawa, Radom, Płock) lub wokół jednej szczególnie prężnie działającej komórki 
pozarządowej/administracyjnej, która staje się motorem napędowym współpracy. Na obecnym etapie 
zaangażowanie we współtworzenie polityk jest bardzo wybiórcze i napotyka na szereg trudności natury 
organizacyjnej i wypływającej ze stereotypowego postrzegania biznesu oraz ról organizacji i samorządu na polu 
kształtowania lokalnej polityki.   
R8: Ale współpraca powinna wyglądać na pewnym planie, który po prostu ma powiat czy gmina, dokładnie, jasno określony plan, określone 
cele i żeby one nie były, powiedzmy, od widzi mi się jednej organizacji co przychodzą i trzeba to załatwić lub też powiedzmy od powiatu, że 
trzeba to załatwić. Powinna być stabilizacja, tych planów po prostu wielu nie mamy. Z drugiej strony musi być to oparte na wiedzy, jeżeli 
organizacja przychodzi. To też nie powinno być na zasadzie chciejstwa, że nam się chce to zrobić, tylko tak jak pan wspomniał, jestem 
fachowcem, bo w tej chwili jest duży tort do podziału, a w pewnym momencie zostanie kilka dni na zrobienie, powiedzmy, pewnych projektów. 
[FGI 1, subregion warszawski wschodni, JST] 

Przy wszystkich wskazywanych wcześniej ograniczeniach, trudnościach i barierach organizacji pozarządowych, 
aby włączyć się aktywnie w lokalne polityki, pomocne może się okazać wsparcie i zaangażowanie administracji 
samorządowej. Przyjęcie na siebie roli animatora i inicjatora współpracy przez urzędników może być 
pierwszym krokiem do zbudowania partnerskich relacji międzysektorowych. Jednak świadomy istniejących 
trudności urzędnik nie będzie oczekiwał nierealnych zmian. Część przedstawicieli JST dostrzega, że organizacje 
skupione są na swoich statutowych działaniach i że w interesie publicznym jest podjęcie działań przez samorządy, 
które zachęcą i umożliwią NGO włączenie się w dialog i wspólne działania. 
Z drugiej jednak strony pojawia się również inne podejście wśród urzędników, którzy inaczej definiują swoją rolę. 
W ich perspektywie rolą administracji publicznej jest umożliwianie i ułatwianie włączania się w kształtowanie 
lokalnych polityk osobom i organizacjom, które takim uczestnictwem są zainteresowane. Samorządy nie powinny 
natomiast według tego podejścia narzucać  swojej wizji współpracy międzysektorowej. 
Mamy takie podejście, nie można nic robić na siłę, po prostu jeżeli, jeżeli ktoś czegoś naprawdę chce zrobić, to on ma przede wszystkim 
koncepcję, natomiast my nie możemy, jako administracja samorządowa, nie możemy wpływać na oczekiwania, bo chyba nie o to chodzi, jeżeli 
powstaje organizacja pozarządowa, to oni chcą być, mieć jakiś swój zakres autonomii, nikt nie lubi, ja też nie lubię, jeżeli ktoś mi narzuca coś, 
czego nie lubię, w związku tym, my widzimy to na takiej zasadzie, ci którzy chcą coś zrobić, dostają od nas pełną pomoc, oczywiście w zakresie 
naszych możliwości, natomiast, natomiast my możemy ich zachęcać [IDI S03_JTS_UP_1] 

W wypowiedziach urzędników dotyczących praktycznych rozwiązań związanych z wpływaniem środowisk 
pozarządowych na lokalne polityki, istotne znaczenie ma zaangażowanie i aktywność lokalnych liderów. Tego 
typu osoby wyraźnie dostrzegane są w mniejszych samorządach. Istotna jest również otwarta postawa organizacji 
i nastawienie na partnerską współpracę z samorządami. Przykład takiej pożądanej postawy można 
zidentyfikować w wypowiedzi jednego z przedstawicieli organizacji pozarządowej. Wskazuje on na cechy 
organizacji, które ułatwiają i uzasadniają niejako współpracę. Są to przejrzystość, chęć do dzielenia się 
informacjami oraz efektywność i wiarygodność w prowadzonych działaniach. 
Jesteśmy bardzo zainteresowani, no i tutaj pierwsza sprawa, to jesteśmy zainteresowani przekazywaniem informacji, czyli tutaj pełna 
transparentność wszystkich działań, organizowanych spotkań odpowiednio częstych, no i również jeżeli organizacja zobaczy efektywność, że 
doradza samorządowi w jakimś konkretnym zakresie i samorząd faktycznie to doradztwo wykorzystuje. [IDI 05_NGO_6] 

Na efekty realizowanej współpracy ma wpływ także indywidualne zaangażowanie poszczególnych urzędników 
oraz komunikacja wewnątrz struktury samorządów. Wskazywane wcześniej rozbieżności w wiedzy na temat 
dokumentów strategicznych pokazują, że przedstawiciele administracji samorządowej często skupiają się na 
określonych zadaniach w ramach swoich obowiązków służbowych. Nawiązywanie współpracy z innym sektorem 
wymaga jednak wyjścia poza pewne sztywno określone ramy i rozszerzenia perspektywy.   

B: Jasne. A w jakim zakresie organizacje pozarządowe uczestniczą w ustalaniu najważniejszych kierunków polityki lokalnej w obszarze 
wspierania i rozwoju przedsiębiorczości? W jaki sposób? Czy pan... 
R: Nie wiem, nie wiem nic na ten temat. [IDI 01_JST_UW_11] 
 

Podsumowanie sposobów włączania organizacji pozarządowych w tworzenie lokalnych polityk publicznych 



BADANIE WSPÓŁPRACY JST Z NGO W OBSZARZE WSPIERANIA I ROZWOJU 

PRZEDSIĘBIORCZOŚCI RAPORT KOŃCOWY  

 

 

93 | S t r o n a  
 
 

 

 Skala i poziom angażowania oraz włączania NGO w polityki publiczne na ogólnym poziomie są zróżnicowane, 
lecz wiele samorządów wskazuje na różne możliwości, przynajmniej w zakresie planowania współpracy w 
ramach tworzenia programów. Rzadko wskazywane są natomiast konkretne przykłady udziału NGO w 
kształtowaniu strategii i aktów normatywnych w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego.  

 

 Powtarzającą się barierą, która uwidacznia się w skali udziału NGO w tworzeniu lokalnych polityk 
publicznych w obszarze rozwoju gospodarczego, jest fakt, że dla znaczącej większości samorządów obszar 
ten nie jest wskazywany jako priorytetowy dla współpracy międzysektorowej. 

 

 Pewną prawidłowością jest również to, że stosunkowo niewielka część lokalnie działających organizacji jest 
wyraźnie zaangażowana i aktywna we współtworzenie lokalnej polityki. Są to najczęściej lokalni liderzy lub 
przedstawiciele organizacji, które w swoich podstawowych celach mają wpływanie na lokalną politykę. 
Kwestia skali powoduje, że w małych gminach będą to pojedyncze organizacje i osoby, a w większych 
miastach mogą ich być dziesiątki. Pozostałe organizacje często skupiają się na działaniach i współpracy z 
samorządami w obszarze ograniczonym do swoich zadań statutowych. 

 

 Na zaangażowanie organizacji otoczenia biznesu we współtworzenie polityk publicznych mają wpływ także 
takie czynniki jak bierne strategie komunikacyjne stosowane przez samorządy oraz brak przekonania 
i licznych doświadczeń związanych z realnym wpływem na lokalne polityki publiczne. 

 

 Pożądaną jest aktywna rola samorządów w organizowaniu warunków do włączania trzeciego sektora 
w tworzenie lokalnych polityk publicznych, także w obszarze rozwoju  gospodarczego. 

 

 Wskazywano, że na siłę polityczną NGO wpływ ma liczebność aktywnych organizacji. Mała liczba 
przedstawicieli trzeciego sektora w obszarze rozwoju gospodarczego powoduje, że trudno jest im realnie 
wpływać na lokalną politykę.  
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6.3 Współpraca w realizacji polityk publicznych z zakresu rozwoju przedsiębiorczości 

O ile samorządy obszar rozwoju gospodarczego i przedsiębiorczości starają się w pewnym zakresie uwzględniać 
na poziomie projektowania polityk publicznych (obszary te są uwzględniane w diagnozach problemów lokalnych 
lub dokumentach o charakterze strategicznym), to realizacja działań w tym zakresie przy współpracy 
z organizacjami pozarządowymi jest prowadzona na ograniczoną skalę, porównując z innymi obszarami działań 
samorządów. Znajduje to potwierdzenie zarówno w opiniach przedstawicieli NGO jak i urzędników. W większości 
przypadków współpraca między samorządem a organizacjami pozarządowymi nie jest prowadzona.  

Każdy z sektorów prowadzi najczęściej niezależne działania w różnych obszarach związanych z rozwojem 
gospodarczym i wspieraniem przedsiębiorczości. Tymczasem, specyficzne możliwości obu sektorów – dostęp do 
środków publicznych, potencjał infrastrukturalny i instytucjonalny po stronie samorządów oraz zaangażowanie, 
sprawność w działaniu, innowacyjność i aspekt społeczny (obywatelski, oddolny) po stronie organizacji 
pozarządowych stwarzają potencjał do nawiązania komplementarnej współpracy na rzecz rozwoju 
gospodarczego. 

 

6.3.1 Działania sektorów na rzecz wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego 

Zarówno wśród jednostek samorządu terytorialnego jak i organizacji otoczenia biznesu można zaobserwować 
istotne różnice w skali i metodach działań prowadzonych na rzecz rozwoju przedsiębiorczości. Trudnym jest 
uogólnianie obserwacji ze względu na fakt, że poszczególne samorządy, nawet na tym samym poziomie 
administracyjnym, w odmienny sposób realizują lokalną politykę gospodarczą. Mimo to zrealizowane badanie 
pozwoliło na wypracowanie poniższych wniosków odnośnie działań sektora publicznego i pozarządowego 
w badanym obszarze. 

 Samorządy w ograniczonym stopniu prowadzą zorganizowane działania nastawione na wspieranie 
przedsiębiorczości i rozwój gospodarczy. 44% mazowieckich JST wskazało, że w ostatnich latach nie 
prowadziło takich działań. 

 Działania prowadzone samodzielnie przez samorządy dotyczą przede wszystkim: promocji lokalnego 
biznesu, działań nastawionych na poszukiwanie nowych inwestorów i inwestycji infrastrukturalnych oraz 
przygotowywania gruntów pod inwestycje. 

 Rzadko natomiast samorządy wspierają rozwój biznesu poprzez mechanizmy finansowe (np. programy 
pożyczkowe, udzielanie poręczeń i dotacji, ulgi podatkowe) oraz promowanie idei przedsiębiorczości 
i inicjatywy nastawione na integrowanie środowiska przedsiębiorców. Nieliczne samorządy podejmują 
również w realizacji polityk publicznych zagadnienia związane z ekonomią społeczną i społecznie 
odpowiedzialnym biznesem. 

 Charakterystycznym rysem obecnie realizowanych w badanych powiatach działań jest prowadzenie 
równoległych i nieskoordynowanych aktywności przez samorządy i organizacje działające w obszarze 
wspierania przedsiębiorczości. Partnerzy posiadają niewielką wiedzę na temat wzajemnego potencjału na 
tym polu. Składają się na to trzy zasadnicze przyczyny:  

 Brak wypracowanych narzędzi przekazywania informacji oraz brak baz danych kontaktowych do 
partnerów społecznych jak i lokalnych przedsiębiorców (dotyczy to zarówno samorządu, jak                                
i organizacji); 

Tak, bo po prostu oni nie komunikują się ze sobą. Tak jakby działają w odrębnych rejonach można powiedzieć. Starostwo zajmuje się swoimi 
sprawami, przedsiębiorstwo swoimi i nie mają wspólnych działań, które jakoś by to naprawiały, że tak powiem, te ich stosunki. [FGI 3, 
subregion radomski, NGO] 
 

 Brak znajomości potencjału i dostępnej oferty NGO w zakresie wspierania przedsiębiorczości. Analiza 
pokazuje, że w percepcji zarówno pierwszego jak i trzeciego sektora, postrzeganie roli obszarów 
działania jest dość konserwatywne. Organizacje ugruntowały już swoją pozycję jako współrealizatorzy 
(szczególnie w ramach zleceń) działań w takich obszarach jak: edukacja, promocja zdrowia, sport, 
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aktywizacja. Tymczasem bardzo często nie są traktowane jako potencjalny partner jeśli chodzi 
o rozwijanie lokalnej przedsiębiorczości. Nie tylko ogranicza to współpracę z lokalnymi organizacjami, 
lecz także ogranicza powstawanie NGO zainteresowanych działaniami na tym polu. 

Jeszcze jedno przyszło mi do głowy tutaj, chociażby słuchając pana, że przysyłanie do samorządów takiej oferty współpracy, ja się przyznaje, 
ja nie widziałam o czymś takim, o Naczelnej Organizacji Technicznej, nawet mi nie przyszło mi do głowy, w jakim zakresie samorząd mógłby 
współpracować? [FGI 5, subregion ostrołęcko-siedlecki, JST] 
 

 Traktowanie jako głównego partnera w zakresie rozwijania lokalnej strategii i przedsiębiorczości 
przedsiębiorców. Nie pozostaje to bez wpływu na lokalnie podejmowane działania. Co ważne, zarówno 
przedstawiciele organizacji jak i samorządu zwracają często uwagę na niskie zainteresowanie sektora 
biznesowego współpracą na poziomie lokalnym. Zarazem oczekiwania w zakresie tej współpracy dość 
często ograniczają się do zabiegania o patronat i finansowe wsparcie projektów, znacznie rzadziej są 
okazją do budowania partnerstwa w kreowaniu lokalnej polityki gospodarczej. Jednocześnie bardzo 
często realnie zaprasza się do niej tylko reprezentantów dużych przedsiębiorstw, zaniedbując zwłaszcza 
drobnych przedsiębiorców. 

 Mazowieckie organizacje otoczenia biznesu skupiają się częściej niż JST na miękkich aspektach wspierania 
rozwoju przedsiębiorczości. Są to działania z zakresu promowania idei przedsiębiorczości, wspierania 
merytorycznego przedsiębiorców i przedstawicieli władz, edukacji do przedsiębiorczości czy prowadzenia 
instytucji otoczenia biznesu nastawionych na doradztwo. 

 Wśród rzadziej podejmowanych, lecz równocześnie wskazywanych jako znaczące, działań realizowanych 
przez NGO były przedstawiane przypadki działań związanych z mediacjami międzysektorowymi 
i rzecznictwem oraz programami wsparcia finansowego dla przedsiębiorców prowadzonymi przez 
organizacje. 

 

Działania realizowane przez JST 

44% samorządów nie angażowało się w latach 2012-2014 w działania na rzecz rozwoju gospodarczego, 
przedsiębiorczości i biznesu. W przypadku samorządów, które to czyniły, aż 41% nie realizowała tych działań 
we współpracy z organizacjami pozarządowymi.  

Wśród działań podejmowanych przez samorządy w analizowanych latach, w tym również podejmowanych we 
współpracy z NGO, dominowało prowadzenie inicjatyw na rzecz promocji lokalnych firm (podejmowane przez 
25% samorządów). Prowadzono także działania promocyjne i informacyjne dotyczące ogólnie rozwoju 
przedsiębiorczości, próbowano przyciągać nowych inwestorów, realizować projekty inwestycyjne dotyczące 
infrastruktury technicznej czy przygotowywano grunty pod inwestycje.  

Częściowo opinie te znajdują potwierdzenie w wypowiedziach przedstawicieli NGO. Poza najbardziej 
powszechnymi działaniami promocyjnymi, organizacje pozarządowe przyznawały, że we współpracy 
z samorządem realizowały takie inicjatywy jak prowadzenie działań edukacyjnych i doradztwa dla 
przedsiębiorstw, finansowanie szkoleń, warsztatów działalność na rzecz wymiany informacji, wiedzy, 
doświadczeń, prowadzenie instytucji otoczenia biznesu lub wspieranie ich działalności. Ponadto przedstawiciele 
NGO częściej przyznawali się do współpracy z samorządami na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości 
i biznesu – jedynie 29% stwierdziło, że w latach 2012-2014 nie dochodziło do takiej współpracy.  
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Tabela 11 Działania podejmowane przez samorządy na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, w tym 

działania podejmowane we współpracy między samorządem a NGO 

 

Działania na rzecz 
rozwoju 

gospodarczego, 
przedsiębiorczości 
i biznesu, w jakie 

jednostka 
samorządowa 

angażowała się w 
latach 2012 – 
2014 (N=300) 

Działania, które 
były 

podejmowane 
we współpracy z 

organizacjami 
pozarządowymi  

(N=163) 

Obszary 
współpracy 

NGO z 
jednostkami 

samorządowy
mi (N=51) 

Prowadzenie działań na rzecz promocji lokalnych firm 25% 20% 18% 

Prowadzenie działań informacyjnych i promocyjnych w zakresie 
rozwoju gospodarczego i przedsiębiorczości, np. poprzez 
zamieszczanie informacji dla przedsiębiorców na stronach 
internetowych, wydawanie specjalnych folderów, 
informatorów, publikacji 18% 12% 10% 

Podejmowanie współpracy na rzecz przyciągnięcia nowych 
inwestorów, 17% 10% 8% 

Realizacja projektów inwestycyjnych dotyczących infrastruktury 
technicznej 17% 9% 4% 

Przygotowanie gruntów pod inwestycje 17% 9% 2% 

Prowadzenie punktu doradztwa dla przedsiębiorców 10% 6% 8% 

Udział w partnerstwach na rzecz pozyskiwania dodatkowych 
środków finansowych 10% 9% 12% 

Poprawa jakość obsługi administracyjnej przedsiębiorstw, 
wprowadzenie/utrzymanie konkretnych ułatwień dla 
przedsiębiorstw 10% 7% 6% 

Prowadzenie działań edukacyjnych i doradztwa dla 
przedsiębiorstw, finansowanie szkoleń, warsztatów 9% 7% 20% 

Prowadzenie działań na rzecz promocji idei przedsiębiorczości, 
kształtowania odpowiednich postaw, zachęcanie do otwierania 
własnej działalności gospodarczej 8% 5% 14% 

Działalność na rzecz wymiany informacji, wiedzy, doświadczeń 
(np. między samorządami, środowiskami działającymi na rzecz 
rozwoju gospodarczego i przedsiębiorcami) 8% 6% 18% 

Prowadzenie instytucji otoczenia biznesu lub wspieranie ich 
działalności 8% 6% 18% 

Wprowadzenie/utrzymanie konkretnych ulg, zwolnień i zachęt 
podatkowych dla przedsiębiorców/inwestorów 8% 6% 4% 

Prowadzenie działań edukacyjnych w zakresie 
przedsiębiorczości i/lub doradztwa zawodowego dla uczniów i 
absolwentów 7% 6% 14% 

Udział w ponadlokalnych inicjatywach z udziałem różnych 
środowisk na rzecz rozwoju gospodarczego 7% 4% 6% 

Dofinansowanie/wspieranie finansowe przedsięwzięć 
gospodarczych z udziałem lub bez udziału samorządu 6% 5% 12% 

Działania na rzecz rozwoju ekonomii społecznej 6% 5% 10% 

Udzielanie poręczeń, gwarancji, dotacji lub pożyczek 5% 3% 6% 

Prowadzenie badań, analiz, monitoringu stanu 
przedsiębiorczości w regionie 4% 3% 6% 

Działania na rzecz rozwoju współpracy międzynarodowej, 
rozwoju eksportu przedsiębiorców 3% 2% 0% 

Działania na rzecz rozwoju idei społecznie odpowiedzialnego 
biznesu 3% 2% 12% 
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Działania na rzecz 
rozwoju 

gospodarczego, 
przedsiębiorczości 
i biznesu, w jakie 

jednostka 
samorządowa 

angażowała się w 
latach 2012 – 
2014 (N=300) 

Działania, które 
były 

podejmowane 
we współpracy z 

organizacjami 
pozarządowymi  

(N=163) 

Obszary 
współpracy 

NGO z 
jednostkami 

samorządowy
mi (N=51) 

Działania na rzecz zmian prawnych i warunków rozwoju 
przedsiębiorczości 2% 1% 8% 

Działania na rzecz rozwoju/promocji społecznej 
odpowiedzialności biznesu (CSR) 1% 1% 0% 

Prowadzenie portalu gospodarczego na stronie internetowej 0% 0% 6% 

Nie prowadzono takich działań 44% 41% 29% 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO. 

 

Część przedstawicieli samorządów wskazuje, że ich jednostki mają ograniczone możliwości realizowania działań 
nastawionych na rozwój gospodarczy oraz rozwój przedsiębiorczości. Barierą z perspektywy samorządu może 
być lokalna specyfika gospodarcza, która nie daje większych perspektyw na rozwój w tym obszarze. 

No nasz region, no jeśli chodzi o inwestycje na przykład. Nie mamy terenów inwestycyjnych, ciężko by było […] się rozwijać w tym kierunku bo 
nie ma działek. Powstać nowe firmy też nie za bardzo mogą bo nie ma miejsc. Nie wyobrażam sobie, żeby tu się wybudowała jakaś firma, 
jeżeli nie mamy działek. [IDI 01_JST_UGM_2] 

Ograniczenia prowadzenia działań mogą również wynikać z poziomu administracyjnego. W części starostw 
powiatowych zwracano uwagę na bariery związane z brakiem dostępnych terenów i nieruchomości, które 
można przeznaczyć pod inwestycje i uzależnienie w tym względzie od samorządów poziomu gminnego. 
Postrzeganie takich barier przez samorząd powiatowy spójne jest z wynikami dotychczasowych badań, 
wskazującymi, że najczęściej podejmowanym działaniem w tym obszarze jest realizowanie projektów 
inwestycyjnych dotyczących infrastruktury technicznej. W świadomości wielu urzędników tego typu działania są 
podstawową formą wspierania rozwoju gospodarczego, dlatego przy braku potencjału w tym zakresie nie widzą 
możliwych alternatywnych kierunków działania. 

 Wypowiedzi przedstawicieli administracji samorządowej na temat podejmowanych działań w obszarze 
tworzenia i rozwijania infrastruktury technicznej są jednymi z najczęściej się pojawiających. Samorządy, 
za ważne osiągnięcia uznają powołanie strefy ekonomicznej czy utworzenie parku przemysłowo-
technologicznego. Oprócz wyznaczonych stref ekonomicznych i obszarów inwestycyjnych wskazywane 
jest dbanie o infrastrukturę, która może wesprzeć rozwój gospodarczy w różnych dziedzinach – mogą to 
być drogi lub infrastruktura turystyczna, w zależności od wypracowanej strategii. 

 Częstym działaniem realizowanym przez jednostki samorządu terytorialnego są działania promocyjne 
i ułatwianie nawiązywania kontaktów z inwestorami i klientami przez przedsiębiorców. Zadanie to 
realizowane jest przez publikacje różnego typu materiałów promocyjnych, organizowanie spotkań 
z partnerskimi miastami, targów, czy konferencji. Przez swoje kontakty samorządy starają się umożliwiać 
swoim lokalnym przedsiębiorcom rozwój na runach zewnętrznych. Dodatkowo wybór strategii 
promowania lokalnego biznesu traktowany przez wybrane samorządy (np. Radom) jako element promocji 
regionu (podczas gdy w innych samorządach pojawiał się problem rozgraniczenia promocji 
przedsiębiorców od reklamy). Rzadziej spotykane są inicjatywy promujące lokalnych przedsiębiorców 
o zasięgu międzynarodowym.  

 Kolejnym sposobem zachęcania przedsiębiorców do rozpoczynania działań gospodarczych wskazywanym 
jako ważny w samorządach jest polityka podatkowa i wprowadzanie różnego rodzaju ulg i upustów dla 
przedsiębiorców. Dzięki takim działaniom samorządy stają się atrakcyjne dla inwestorów i ułatwiają 
rozpoczynanie działalności gospodarczej, co przekłada się w dłuższej perspektywie na pozytywne skutki 
społeczne chociażby w postaci zmniejszenia poziomu bezrobocia. Badania ilościowe wskazują jednak, że 
pomimo wagi nadawanej tej formie wspierania rozwoju gospodarczego, nieliczne mazowieckie samorządy 
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decydują się na jej realizację. W kontekście polityki podatkowej ważnym działaniem ze strony 
administracji publicznej jest także utrzymywanie stabilnego poziomu podatków. Prowadzenie 
przewidywalnej polityki gospodarczej jest wskazywane jako ważny atut dla przedsiębiorców. 

 W samorządach prowadzone są również działania informacyjne, doradcze i szkoleniowe dla 
przedsiębiorców i inwestorów. Organizowane są różnego typu spotkania, seminaria lub konferencje, na 
których poruszane są tematy możliwości rozwoju gospodarczego regionu. Prowadzone są szkolenia lub 
punkty konsultacyjne dotyczące procedur rozpoczynania i prowadzenia działalności gospodarczej czy 
pozyskiwania środków na rozwój działalności. Takie inicjatywy realizowane są także we współpracy 
z Powiatowymi Urzędami Pracy, np. jak wskazano podczas wywiadu grupowego w subregionie ostrołęcko-
siedleckim, jednym z istotnych lokalnie działań są szkolenia prowadzone przez lokalny Urząd Pracy. 
Kolejnym przykładem współpracy samorządów z urzędem pracy może być dwuletnie Legionowskie Forum 
Dialogu w ramach którego wspierano małych i średnich przedsiębiorców (szkolenia dla biznesu oraz 
mieszkańców i organizacji pozarządowych w ramach projektu Profesjonalna administracja i organizacje 
pozarządowe). 

 

W kontekście prowadzenia działań informacyjnych i nawiązywania kontaktów z 
inwestorami, jeden z urzędników wskazuje na znaczenie zaangażowania 
i bezpośredniego kontaktu. Dzięki wykorzystaniu wiedzy na temat lokalnych 
uwarunkowań urzędnicy są potencjalnym wsparciem dla inwestorów przy 
podejmowaniu strategicznych decyzji. 

może trochę wykraczam poza swój zakres obowiązków, ale zazwyczaj, jak jakiś inwestor szuka 
działki, to wiadomo, że skoro my nie mamy już tych działek inwestycyjnych, no to powinien on go, 
że tak powiem, odprawić z kwitkiem i powiedzieć, żeby sobie tu gdzieś szukał na rynku prywatnym, 

no nie mniej jednak jakąś tam wiedzę mam, będąc tutaj na miejscu i zazwyczaj to siadamy z różnymi inwestorami i gdzieś tam jeździmy po 
Ostrołęce, próbujemy znaleźć jakieś wspólne rozwiązanie, przykładem jest jeden z deweloperów, który, który też tam ze dwa dni, poświeciłem 
na to, żeby pokazać miejsca. [IDI 06_JST_GMS_3] 
 

 Kolejnym ważnym obszarem działań, który pojawia się zarówno we wcześniejszych badaniach tego 
zagadnienia, jak i w wypowiedziach przedstawicieli samorządu, jest dbanie o sprawność obsługi 
administracyjnej przedsiębiorców. Przykładowo w Radomiu dąży się do tego by dostosować pracę 
urzędów do potrzeb przedsiębiorców poprzez wzmocnienie obsady kadrowej kluczowych wydziałów, 
które zajmują się lokalną przedsiębiorczością: geodezja, budownictwo, ochrona środowiska, w celu 
zwiększania przepustowości interesantów i skracania czasu oczekiwania na załatwienie sprawy. Wśród 
części urzędników panuje także przekonanie, że ich rolą jest ułatwianie przedsiębiorcom realizowanie 
procedur związanych z rejestracją i prowadzeniem działalności gospodarczej. 

To znaczy tak: ja powiem od swojej strony, że głównym zadaniem jest to, żeby w tak trudnych czasach jakoś ułatwić temu przedsiębiorcy 
przynajmniej, bo wiadomo, że później on sam będzie walczył ze wszystkim, będzie się rozwijał […], ale żeby go po prostu wprowadzić, w jakiś 
sposób taki zachęcający, łatwy w miarę dla niego, zrozumiały. Bo dobry przedsiębiorca wcale nie musi się znać na tych wszystkich, że tak 
powiem: ustawach, papierkach i tak dalej, wytycznych i dokumentach, więc tu mi się wydaje, że ta duża pomoc dla przedsiębiorcy[IDI 
05_JST_UGM_9] 

 Rzadziej samorządy podejmują działania w kierunku animowania i rozwijania współpracy środowisk 
gospodarczych. Pojawiają się przykłady rozwiązań, które mają na celu powołanie lub zaktywizowanie np. 
organizacji reprezentujących lokalnych przedsiębiorców oraz mniej sformalizowane działania jak 
okolicznościowe spotkania dla przedsiębiorców organizowane przez samorządy.  

W tej chwili rozwijają się z zasadzie sprawy związane z przedsiębiorczością w kierunku promocyjnym, w kierunku pobudzania 
przedsiębiorczości, tak żeby ci przedsiębiorcy się ze sobą poznali, żeby mieli kontakt, żeby wzajemnie ze swoich usług korzystali, robimy co 
roku spotkania dla przedsiębiorców, gdzie nagradzamy najlepszych przedsiębiorców między sobą, wtedy jest okazja do wymiany oświadczeń, 
wizytówek, zaprezentowania się. [FGI 1, subregion warszawski wschodni, JST] 

Urzędnicy, którzy podejmują się takich działań (zwłaszcza sformalizowanych) wskazują także na różnego typu 
trudności związane z małym zainteresowaniem przedsiębiorców takimi inicjatywami. 

 W wypowiedziach respondentów pojawiają się też informacje o instytucjonalno-systemowych 
rozwiązaniach oferujących różnego typu wielorakie wsparcie.  
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Tego typu rozwiązania pojawiły się na różnych poziomach administracyjnych – 
na poziomie wojewódzkim i na poziomie m. st. Warszawy. W województwie 
prowadzone są programy wspierania przedsiębiorczości i innowacyjności np. 
przez Agencję Rozwoju Mazowsza, która prowadzi między innymi działania 
informacyjne dla potencjalnych przedsiębiorców, działania promocyjne, 
ułatwianie nawiązywania kontaktów biznesowych, czy prowadzenie szkoleń. 

Jeśli chodzi o instrumenty, którymi my się posługujemy, no to tak jak wspomniałam wcześniej. 
Agencja Rozwoju Mazowsza, która jest, którym głównym zakresem, głównym celem jest wspieranie 

eksporterów  inwestorów, którzy mogli by tutaj u nas zainwestować. I to jest przygotowywanie ich zarówno pod kątem takim, no czysto 
informacyjnym. […] Czyli podejmowanie wszystkich starań, żeby no te Mazowsze było jak najbardziej atrakcyjne dla nie tylko inwestorów 
zagranicznych, ale też współpracy tutaj z innymi regionami. No szkolenia i doradztwo no to jest jakby powiedzmy na trzecim miejscu. Ale tu 
chodzi głównie o pozyskiwanie funduszy europejskich. Czyli wszystkie te szkolenia, które maja pomóc w tym, tym naszym podmiotom jak 
najbardziej efektywnie skorzystać. No i wszystkie te projekty takie informatyzacja i projekty rewitalizacyjne Mazowsza, które też są, no 
powiedzmy pośrednio wpływają prawda na promocję i atrakcyjność. Ale ja bym się głównie tutaj wskazała ten, ten obsługa inwestora i 
eksportera. [IDI W01_JST_UM_2] 

Innym przykładem jest wspieranie rozwoju przedsiębiorczości w ramach centrum powołanego do tego celu. 
W warszawskim Centrum Przedsiębiorczości Smolna proponowane są różne formy działań – od edukacji 
gospodarczej młodzieży, przez wsparcie lokalowe i techniczne, wsparcie merytoryczne poczatkujących 
przedsiębiorców, po prowadzenie szkoleń. W założeniach miejsce to ma oferować kompleksowe wsparcie.  

 

 Inne działania samorządów, koncertują się na rozeznaniu lokalnych potrzeb przedsiębiorców oraz dążeniu 
do nawiązywania współpracy ze środowiskami naukowymi. Prowadzona jest także dyskusja na temat 
powołania specjalnej strefy ekonomicznej.  

Ten temat był mocno omawiany przez władze gminy i miasta i największy problem to był problem strefy ekonomicznej. Problemem był wykup 
gruntów. W tej chwili działania zostały zaktywizowane i nowe władze miejskie mają nadzieję na otworzenie takiej strefy do końca roku. [FGI 
4, subregion ciechanowsko-płocki, JST] 

 

Działania realizowane przez NGO 

Podobnie, jak w przypadku działań prowadzonych przez jednostki samorządu, aktywność i oferta organizacji 
otoczenia biznesu jest zróżnicowana w zależności od poszczególnych samorządów. Badania wskazują, że 
najbardziej wszechstronna i rozwinięta jest oferta organizacji pozarządowych w miastach powiatowych, takich 
jak m. st. Warszawa i Radom. Aktywności podejmowane tam przez NGO obejmują zarówno działania na 
poziomie ogólnym – promocja regionu i idei przedsiębiorczości, doradztwo i szkolenia dotyczące zakładania 
działalności gospodarczej, jak również ofertę wspierającą rozwój firm (rozliczanie projektów, nawiązywanie 
kontaktów biznesowych, rekrutacja), a także wkraczają na poziom rozwiązywania problemów oraz sytuacji 
kryzysowych firm (mediacje, wsparcie na etapie przekształceń firmy). W innych samorządach sytuacja jest bardzo 
zróżnicowana – w pojedynczych gminach i powiatach działają profesjonalne i doświadczone organizacje, 
realizując różne inicjatywy, lecz w wielu samorządach takich organizacji nie ma lub ich działania są bardzo 
ograniczone.  

Jak wynika z analiz ankiet CAWI, badane NGO, reprezentujące i wspierające środowiska gospodarcze 
w województwie mazowieckim w analizowanych latach 2012-2014 w obszarze działań na rzecz rozwoju 
gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, angażowały się przede wszystkim w promocję idei 
przedsiębiorczości (37%), prowadzenie instytucji otoczenia biznesu (31%), wymianę informacji, wiedzy, 
doświadczeń (25%), prowadzenie działań edukacyjnych dla przedsiębiorstw oraz dla uczniów i absolwentów 
(po 24%). 

Przeważające działania znalazły się również wśród obszarów najczęściej objętych współpracą z jednostkami 
samorządowymi.  
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Tabela 12 Działania na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, w jakie angażowały się badane 

organizacje pozarządowe oraz obszary współpracy z jednostkami samorządowymi.  

 

Działania na rzecz 
rozwoju gospodarczego, 
przedsiębiorczości i 
biznesu, w jakie 
organizacja angażowała 
się w latach 2012 – 2014 

Obszary 
współpracy 
organizacji z 
jednostkami 
samorządowymi w 
ciągu trzech 
ostatnich lat 

Prowadzenie działań na rzecz promocji idei 
przedsiębiorczości, kształtowania odpowiednich postaw, 
zachęcanie do otwierania własnej działalności gospodarczej 37% 14% 

Prowadzenie instytucji otoczenia biznesu lub wspieranie ich 
działalności 31% 18% 

Działalność na rzecz wymiany informacji, wiedzy, 
doświadczeń (np. między samorządami, środowiskami 
działającymi na rzecz rozwoju gospodarczego i 
przedsiębiorcami) 25% 18% 

Prowadzenie działań edukacyjnych i doradztwa dla 
przedsiębiorstw, finansowanie szkoleń, warsztatów 24% 20% 

Prowadzeni działań edukacyjnych w zakresie 
przedsiębiorczości i doradztwa zawodowego dla uczniów i 
absolwentów 24% 14% 

Prowadzenie działań na rzecz promocji lokalnych firm 22% 18% 

Prowadzenie punktu doradztwa dla przedsiębiorców, 20% 8% 

Prowadzenie działań informacyjnych i promocyjnych w 
zakresie rozwoju gospodarczego i przedsiębiorczości, np. 
poprzez zamieszczanie informacji dla przedsiębiorców na 
stronach internetowych, wydawanie specjalnych folderów, 
informatorów, publikacji 18% 10% 

Prowadzenie badań, analiz, monitoringu stanu 
przedsiębiorczości w regionie 14% 6% 

Działania na rzecz rozwoju ekonomii społecznej 14% 10% 

Działania na rzecz rozwoju idei społecznie odpowiedzialnego 
biznesu 14% 12% 

Udział w ponadlokalnych inicjatywach z udziałem różnych 
środowisk na rzecz rozwoju gospodarczego 8% 6% 

Działania na rzecz rozwoju współpracy międzynarodowe, 
rozwoju eksportu przedsiębiorców 8% 0% 

Udzielanie poręczeń, gwarancji, dotacji lub pożyczek 6% 6% 

Reprezentowanie przedsiębiorców wobec władz publicznych 
i urzędów 6% 0% 

Zrzeszanie przedsiębiorców, tworzenie sieci 4% 0% 

Dofinansowanie/wspieranie finansowe przedsięwzięć 
gospodarczych 2% 12% 

Nie prowadzono takich działań/Nie prowadzono takich 
działań we współpracy z samorządem 27% 29% 

Nie wiem/trudno powiedzieć 0% 8% 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO. N=51 NGO 
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Oprócz działań na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, badane organizacje również 
podejmowały aktywność w innych obszarach. Do najczęściej wymienianych należały: edukacja, oświata, 
wychowanie (39%), pomoc i integracja społeczna (33%) oraz przeciwdziałanie bezrobociu (33%). 

 

Tabela 13 Pozostałe obszary, w jakich organizacja pozarządowa podejmowała działania w 2014 roku 

POZOSTAŁE OBSZARY DZIAŁALNOŚCI NGO % 

Edukacja, oświata, wychowanie 39% 

Pomoc i integracja społeczna 33% 

Przeciwdziałanie bezrobociu 33% 

Rozwój wspólnot i społeczności lokalnych 27% 

Ekologia i dziedzictwo przyrodnicze 22% 

Kultura, sztuka i dziedzictwo narodowe 20% 

Sport, turystyka, wypoczynek 12% 

Ochrona zdrowia 8% 

Ochrona praw i wolności obywatelskich 8% 

Nauka i szkolnictwo wyższe 8% 

Nie wiem 2% 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO. N=51 NGO 

 

W ramach prowadzonych badań jakościowych przyjęto szeroką definicję organizacji pozarządowych działających 
w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości. W rozmowach z przedstawicielami samorządów odnoszono 
się do stowarzyszeń i fundacji, związków pracodawców, izb gospodarczych, LGD czy do spółdzielni socjalnych. 
Różnego typu organizacje otoczenia biznesu również wzięły udział w badaniu. Szerokie ujęcie tych organizacji 
przekłada się na duży zakres podejmowanej przez nich działalności.  

Oprócz zróżnicowanych form działania różna jest również skala i zasięg działalności organizacji uczestniczących 
w badaniu. Są wśród nich małe, lokalnie działające organizacje, duże sprofesjonalizowane organizacje 
ponadlokalne, organizacje parasolowe o regionalnym zasięgu czy ogólnokrajowe organizacje 
przedstawicielskie. 

 

 Wśród organizacji, których przedstawiciele uczestniczyli w wywiadach, ważnym wskazywanym obszarem 
działalności w ramach wspierania przedsiębiorczości były działania związane ze wsparciem 
merytorycznym przedsiębiorców oraz osób, które planują rozpocząć działalność gospodarczą. Mieszczą 
się tutaj różnego typu szkolenia, doradztwo oraz inne działania edukacyjne. Realizowane są one przez 
różnego typu organizacje – stowarzyszenia i fundacje, izby gospodarcze, Lokalne Grupy Działania. Obszary 
tematyczne, w których prowadzone są te działania, dotyczą:  

 wsparcia w procesie rozpoczynania działalności,  

 pozyskiwania środków na prowadzenie lub rozwój działalności gospodarczej,  

 korzystania z instrumentów wsparcia Unii Europejskiej,  

 poszukiwania partnerów, inwestorów lub klientów, 

 kwestii prawnych i podatkowych związanych z prowadzeniem działalności gospodarczej.  

często też przychodzą do nas indywidualne osoby, które chciałaby uzyskać poradę dotyczącą tego jaką działalność czy też w jaki sposób 
powinny uruchomić działalność, gdzie szukać środków na uruchomienie działalności, bardzo często przychodzą też z taką główną koncepcją 
tego przedsięwzięcia, tego biznesu my staramy się pomóc w zakresie przygotowania biznesplanu, również wspomagamy działania o 
charakterze innowacyjnym, współpracujemy z kilkoma przedsiębiorstwami, dużymi firmami międzynarodowymi; również to, co jest taką 
nowością to działamy na rzecz przedsiębiorców ukraińskich, z tego względu, że mamy partnerów w rejonie  Jaworowskim, niedaleko Lwowa, 
gdzie współpracujemy z nimi w zakresie szkoleń przedsiębiorców, nasi eksperci, z naszego stowarzyszenia są gotowi doradzać w zakresie 
tworzenia biznesplanu… [IDI 05_NGO_6] 

 W obserwacjach przedstawicieli mazowieckich samorządów jednym z widocznych działań organizacji 
pozarządowych są również działania rzecznicze i lobbing prowadzony przez organizacje zrzeszające 
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przedsiębiorców lub konkretne ich grupy. Działania te mogą dotyczyć lokalnie regulowanych warunków 
prowadzenia działalności w danym samorządzie. Pomimo, że nie są tego typu działania powszechnie 
wskazywane w ilościowych badaniach prowadzonych wśród organizacji otoczenia biznesu, to ich 
rozpoznawalność przez urzędników wynika prawdopodobnie z wiążącej się z nimi konieczności interakcji 
między sektorami. W jednym z przykładów przedstawiciele przedsiębiorców ubiegali się o możliwości 
złagodzenia polityki podatkowej w związku z zagrożeniami spowodowanymi międzynarodową sytuacja 
polityczną. 

Teraz ostatnio głośny temat jest choćby embarga rosyjskiego na tym nasi przewoźnicy też ucierpieli, więc było wystąpienie, jakby 
przedstawicieli, tej, tego środowiska na sesji rady, żeby rozważyć możliwość, oczywiście nie kompleksowego, ale w każdym przypadku musi 
być to indywidualna decyzja, czy odroczenia, czy rozłożenia na raty tych właśnie podatków lokalnych, tak, żeby trochę, no żeby ci 
przedsiębiorcy nie stracili płynności, była dosyć długa dyskusja, panowie opowiadali jakie teraz mają kłopoty i jakby czego oczekują od 
samorządu, no i była dyskusja, co może dać[…]. [IDI 06_JST_GMS_3] 

 Kolejnym celem i zadaniem organizacji pozarządowych, których przedstawiciele brali udział w badaniu, 
jest integrowanie środowiska przedsiębiorców i działania  na rzecz rozwoju współpracy wewnątrz 
różnych grup lub na danym obszarze. Jeden z przedstawicieli izb gospodarczych wskazywał na to zadanie 
jako jeden z głównych obszarów działalności tego typu organizacji. Organizacje zrzeszające 
przedsiębiorców wspierają również członków poprzez prowadzenie mediacji gospodarczych i inne formy 
usprawniania komunikacji między partnerami biznesowymi. 

 Ważnym obszarem w kontekście wspierania rozwoju przedsiębiorczości są działania dotyczące możliwości 
korzystania przez przedsiębiorców z różnego typu instrumentów wsparcia finansowego. Jak zauważa 
część respondentów jest to obszar priorytetowy dla rozwoju gospodarczego, chociaż w Polsce nadal mało 
rozwinięty. Niewielka liczba organizacji otoczenia biznesu prowadzi lub umożliwia dostęp do programów 
pożyczek, poręczeń, finansowych programów wspierających rozpoczynanie działalności gospodarczej itp. 
Przedstawiciel jednej z organizacji wskazuje również, że wśród przedsiębiorców panuje stosunkowo mała 
wiedza na temat już istniejących mechanizmów wsparcia i docieranie z tego typu ofertą bezpośrednio do 
biznesu jest ważnym obszarem działania. 

[Wsparcia] też finansowego w dużym stopniu, bo my tutaj pośredniczymy chociażby z usługach funduszu, Mazowieckiego Funduszu 
Poręczeniowo-Kredytowego. Także jeżeli przedsiębiorca słyszy zawsze z reklam, że jest kredyt, że jest leasing i tak dalej. To my mówimy 
słuchaj, ale jest dużo lepsze rozwiązanie, tak, bo jest dla Ciebie dedykowana pożyczka. Mikrooprocentowana pożyczka, to jest też projekt 
unijny, dużo mniejsze oprocentowanie, ryzyko tak samo mniejsze, bo na przykład jeżeli nie ma wkładu własnego, no to mamy fundusz 
poręczeniowy, tak. I do 70 procent możemy poręczyć, jeżeli przedsiębiorca takich kwot nie ma. Więc oni często, nawet nie zdają sobie sprawy, 
jak dużo jest narzędzi, które są stworzone specjalnie dla nich. I my w tym celu chcemy się specjalizować, żeby jak najlepsze, jak najbardziej 
profesjonalne, trafiały do tych, też mikro przedsiębiorców. [IDI 04_NGO_1] 

 Ponadto pojawiały się w wypowiedziach przedstawicieli NGO informacje o prowadzeniu działań 
promocyjnych i marketingowych na rzecz zrzeszających się członków. Podawane były także przykłady 
działań z zakresu edukacji zawodowej i gospodarczej kierowanej do młodzieży, nawiązywania 
współpracy z ośrodkami naukowo-badawczymi i propagowanie rozwoju nowych technologii czy działania 
w obszarze wspierania pracodawców w zakresie zatrudniania pracowników. 

 

Jako osobną kategorię działań prowadzonych przez organizacje działające w zakresie wspierania 
przedsiębiorczości można wskazać inicjatywy w obszarze ekonomii społecznej. W badaniu uczestniczyły także 
organizacje które wspierają ideę i rozwój działań prowadzonych w tym obszarze oraz spółdzielnie socjalne 
i organizacje, które prowadząc działalność gospodarczą lub odpłatną działalność statutową, same są podmiotami 
ekonomii społecznej.  

 Organizacje wspierające rozwój ekonomii społecznej prowadzą działania doradcze i informacyjne dla 
osób chcących stworzyć spółdzielnie socjalne lub rozpocząć działalność gospodarczą w innej formie, 
realizowane są programy wspierania istniejących inicjatyw, w tym instytucjonalne rozwiązania w postaci 
Ośrodków Wspierania Ekonomii Społecznej lub działania promocyjne, takie jak strona internetowa 
promująca produkty i usługi oferowane przez podmioty ekonomii społecznej. 

 Organizacje wspierające ekonomię społeczną wskazują również na różne trudności, na które napotykają 
w promowaniu i rozwijaniu tej idei. Jedną z barier są trudności we wdrażaniu innowacyjnych rozwiązań, 
które wymagają współpracy z administracją publiczną. Przykładem takich utrudnień może być opór 
samorządów przed stosowaniem klauzuli społecznej przy zamówieniach publicznych, która dawałaby 
pierwszeństwo przedsiębiorstwom działający na podstawie zasad ekonomii społecznej, służących 
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aktywizowaniu osób wykluczonych społecznie. Część samorządów zgłasza obawy w związku z brakiem 
rozpowszechnionej praktyki takich rozwiązań i możliwością ich zakwestionowania przez instytucje 
nadzoru finansowego. Innym rodzajem ograniczeń są obawy i brak zaangażowania ze strony osób, które 
są potencjalnie zainteresowane założeniem spółdzielni socjalnych. Tego typu rozwiązania wiążą się z 
pewnym ryzykiem i wymagają inicjatywy, co w przypadku osób wykluczonych często jest dużym 
wyzwaniem i barierą. 

 Bezpośrednim przejawem inicjatyw w obszarze ekonomii społecznej jest prowadzenie działalności 
gospodarczej przez spółdzielnie socjalne. Spółdzielnie socjalne świadczą różnego typu usługi – 
sprzątające, gastronomiczne czy rehabilitacyjne. Podobnie jak inne organizacje pozarządowe prowadzące 
działalność ekonomiczną, pełnią wtedy podwójną rolę w kontaktach z samorządami – podmiotów 
trzeciego sektora oraz przedsiębiorców. 

 

6.3.2 Obszary współpracy międzysektorowej na rzecz przedsiębiorczości  

W prowadzonych badaniach zwracano szczególną uwagę na przejawy współpracy między jednostkami 
administracji samorządowej a organizacjami otoczenia biznesu w obszarze wspierania przedsiębiorczości 
i rozwoju gospodarczego.  

 Zdecydowana większość mazowieckich samorządów (73%) nie podejmuje współpracy z organizacjami 
samorządowymi w realizacji zadań z obszaru wspierania i rozwoju przedsiębiorczości. Najczęściej taka 
współpraca dotyczy obszarów sportu, kultury i pomocy społecznej, które są tradycyjnie określane jako 
priorytetowe w lokalnych programach współpracy. Wśród wymienianych przyczyn braku współpracy 
wskazywane są: ograniczona miejscowo aktywność NGO działających w obszarze rozwoju biznesu 
i przedsiębiorczości, nieuwzględnianie współpracy dotyczącej przedsiębiorczości w strategiach 
i priorytetowych planach działania samorządów, czy też brak kultury zrzeszania się wśród lokalnych 
przedsiębiorców. 

 Wśród typów organizacji otoczenia biznesu najczęściej współpraca nawiązywana jest ze stowarzyszeniami 
i fundacjami działającymi na rzecz wspierania przedsiębiorczości. Współpraca z organizacjami innego typu, 
według deklaracji samorządów, była sporadyczna. 

 Widoczne jest duże zróżnicowanie dotyczące poziomu współpracy w poszczególnych samorządach. 
Wpływa na to nastawienie urzędników i przedstawicieli NGO, obecność aktywnych partnerów społecznych i 
lokalne warunki dla działań w obszarze rozwoju gospodarczego. 

 Chociaż organizacje pozarządowe rzadko deklarują współpracę z samorządami, to najczęściej wskazywanym 
typem samorządu, z którym podejmowane są wspólne działania, są lokalne gminy, z którymi 57% 
organizacji podejmuje regularną lub okazjonalną współpracę. 

 Głównymi obszarami współpracy międzysektorowej są: działania promocyjne dotyczące lokalnego biznesu, 
działania informacyjne, edukacyjne i doradztwo kierowane do przedsiębiorców i osób zakładających 
działalność gospodarczą oraz działania mające służyć zwiększeniu jakości komunikacji międzysektorowej. 

 

Wyniki badania ilościowego wśród przedstawicieli jednostek samorządowych wskazują, że obszar rozwoju 
gospodarczego oraz wspierania przedsiębiorczości i biznesu nie należał w roku 2014 do kluczowych obszarów 
publicznych, w jakich jednostki samorządowe podejmowały współpracę z organizacjami pozarządowymi. Aż 
73% samorządów nie wymieniło tego obszaru, a jedynie 2% uznało go za najważniejszy obszar współpracy z NGO, 
a w przypadku 11% znalazł się wśród trzech kluczowych obszarów.  

Ogólnie rzecz biorąc, najczęściej w 2014 r. współpraca na linii samorząd - organizacje pozarządowe dotyczyła 
obszaru sportu, turystyki i wypoczynku, rzadziej kultury, sztuki i dziedzictwa narodowego oraz pomocy 
i integracji społecznej.  

 

Tabela 14 Obszary, w jakich jednostka samorządowa podejmowała współpracę z organizacjami pozarządowymi w 2014 

roku 
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 Wszystkie obszary współpracy (N=300) 

Najważniejszy 
obszar 

współpracy 
(N=279) 

Trzy 
najważniejsze 

obszary 
(N=279) 

 

Tak, nawiązano 
stałą, regularną 

współpracę 

Tak, 
nawiązywano 
sporadyczną, 
okazjonalną 
współpracę 

Nie 

Sport, turystyka, wypoczynek 63% 17% 20% 46% 73% 

Kultura, sztuka i dziedzictwo narodowe 34% 25% 41% 11% 47% 

Pomoc i integracja społeczna 31% 27% 42% 14% 45% 

Edukacja, oświata wychowanie 25% 22% 53% 10% 35% 

Ochrona zdrowia 22% 20% 58% 5% 28% 

Rozwój wspólnot i społeczności lokalnych 16% 23% 61% 4% 16% 

Ekologia i dziedzictwo przyrodnicze 11% 24% 66% 1% 9% 

Przeciwdziałanie bezrobociu 10% 19% 71% 3% 16% 

Nauka i szkolnictwo wyższe 8% 15% 77% 0% 6% 

Rozwój gospodarczy, wspieranie 
przedsiębiorczości i biznesu 

8% 19% 73% 
2% 

11% 

Ochrona praw i wolności obywatelskich 5% 16% 78% 1% 3% 

Inne 5% 1% 94% 1% 8% 

Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST. 

 

Współpraca samorządu z organizacjami pozarządowymi, działającymi na rzecz rozwoju gospodarczego, 
rozwoju przedsiębiorczości i biznesu, w 2014 roku nie należała do rozpowszechnionych. Jeżeli już ją 
podejmowano, to przede wszystkim z fundacjami i stowarzyszeniami działającymi na rzecz wspierania rozwoju 
gospodarczego, ekonomicznego i rozwoju biznesu – 13% nawiązało stałą, regularną współpracę, a 20% 
sporadyczną, okazjonalną.  

W przypadku pozostałych typów organizacji pojedyncze JST posiadały nawiązaną stałą, regularną współpracę. 
Nieco częściej dochodziło do okazjonalnej współpracy, jednakże w zdecydowanej większości samorządów taka 
współpraca nie miała miejsca. W związku z tym obecna współpraca międzysektorowa w zakresie wspierania 
przedsiębiorczości na poziomie lokalnym jest bardzo często opisywana w kategoriach deficytu.  

[…]  tu nie można powiedzieć, że tego w ogóle nie ma, natomiast problemy generalnie są, wiadomo, że chciałoby się żeby ta współpraca była 
jakoś szeroko, szerokim wachlarzem się układała, żeby te strategie czy jakieś rozwiązania takie bardziej systemowe, no, wchodziły z takim 
szerokim wachlarzem możliwości współpracy, z różnymi narzędziami, to jest wszystko może przed nami? [FGI 2, subregion warszawski 
zachodni, NGO] 

Zarówno przedstawiciele jednostek samorządowych jak i organizacji wymieniają przede wszystkim szereg 
trudności i ograniczeń, które mają wpływ na współdziałanie NGO i JST w omawianym obszarze.  

Od 20 lat (pracuję) w administracji samorządowej gminy, obecnie doradca w J. Jeśli chodzi o stowarzyszenia to na szczeblu gminy mamy do 
czynienia raczej ze stowarzyszeniami w kierunku kultywowania tradycji, sportu, turystyki, natomiast w kwestii przedsiębiorczości niewiele się 
dzieje, tak było w przypadku tej gminy, w której pracowałam wcześniej i obecnie również. [FGI 3 subregion radomski, jst] 

W obrębie badanych 6 subregionów deklarowano, że współpraca międzysektorowa jest prowadzona zwykle 
tylko w wybranych gminach. Charakterystyczne jest bardzo duże zróżnicowanie w ramach subregionów, 
w których wyróżniają się pojedyncze powiaty/gminy, gdzie połączenie koniunktury, lokalnego kapitału ludzkiego, 
wiedzy i inicjatywy prowadzi do realizacji udanych projektów we współpracy międzysektorowej. Zdarza się, że 
różnice między sąsiadującymi gminami są bardzo duże – w jednych współpraca międzysektorowa nie jest 
podejmowana lub pozostaje w sferze planów o niesprecyzowanym okresie realizacji, podczas gdy 
w sąsiadujących jest bardzo rozwinięta. 
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Rysunek 15 Współpraca z organizacjami działającymi na rzecz rozwoju gospodarczego 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=300. 

 

Organizacje pozarządowe również najczęściej deklarowały brak współpracy w 2014 roku z różnymi 
jednostkami samorządowymi na rzecz rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości i biznesu. Jeżeli do 
takiej współpracy dochodziło, to najczęściej prowadzono ją z lokalnym samorządem gminnym – 24% badanych 
NGO nawiązało z samorządem stałą, regularną współpracę, a 33% sporadyczną, okazjonalną, ewentualnie 
powiatowym – 10% posiadało nawiązaną stałą, regularną współpracę, a 27% sporadyczną, okazjonalną. Niekiedy 
zdarzała się również współpraca z innymi samorządami gminnymi lub powiatowymi z terenu województwa 
mazowieckiego.  

 

Rysunek 16 Współpraca organizacji pozarządowych z jednostkami samorządowymi na rzecz rozwoju gospodarczego, 

rozwoju przedsiębiorczości i biznesu 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO, N=51. 

 



BADANIE WSPÓŁPRACY JST Z NGO W OBSZARZE WSPIERANIA I ROZWOJU 

PRZEDSIĘBIORCZOŚCI RAPORT KOŃCOWY  

 

 

106 | S t r o n a  
 
 

 

W wypowiedziach urzędników odnoszących się do skali i obszarów współpracy często pojawia się informacja 
o ograniczonej skali lub braku współpracy z organizacjami pozarządowymi w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości. Wiele samorządów nie nawiązuje stałej współpracy w tym zakresie, zwłaszcza w gminach 
wiejskich, mniejszych gminach miejskich i w części powiatów. Przyczyny tego stanu rzeczy są spójne 
z przyczynami wykazywanymi w małej skali współpracy w obszarze włączania organizacji otoczenia biznesu 
w kształtowanie lokalnej polityki. Głównymi barierami są tu mała liczba tego typu organizacji rozpoznawanych 
lokalnie przez samorządy – brak widocznego lub aktywnego partnera do tego typu współpracy oraz 
nieidentyfikowanie zagadnień związanych z rozwojem gospodarczym jako priorytetowych zadań w obszarze 
współpracy z NGO. Część samorządów ogranicza się do samodzielnego realizowania podstawowych zadań 
związanych z obsługą administracyjną przedsiębiorców, prowadzeniem lokalnej polityki podatkowej oraz 
przedsięwzięciami nastawionymi na rozwój infrastruktury. Inne natomiast, myśląc o współpracy w ramach 
rozwoju gospodarczego skupiają się na bezpośrednich kontaktach z przedsiębiorcami i inwestorami. 

Niestety, jednak nie ma tak żeby te firmy zrzeszały się w jakiejś klastrze, albo w jakimś stowarzyszeniu, w jakiejś organizacji. Właściwie jakby 
kierujemy swoją współpracę bezpośrednio do danego przedsiębiorcy… [IDI IDI_pilotaz1_UGM] 

Jeśli chodzi o brak organizacji otoczenia biznesu w wypowiedziach przedstawicieli samorządu powtarzała się 
obserwacja dotycząca ograniczeń wynikających z nastawienia samych przedsiębiorców i braku pewnej kultury 
współpracy w wielu środowiskach lokalnych. W opiniach urzędników przedsiębiorcy są bardziej nastawieni na 
swoją indywidualną działalność oraz rywalizację i konkurowanie między sobą niż na współpracę. 

Brak priorytetów działań dotyczących współpracy międzysektorowej w obszarze rozwoju przedsiębiorczości 
związany jest często z organizacją pracy i brakiem osób zajmujących się współpracą w obszarze wspierania 
biznesu oraz niepodejmowaniem tych tematów przez pracowników oddelegowanych do współpracy 
z organizacjami pozarządowymi, którzy skupiają się na sprawach sportu, kultury i polityki społecznej. 

Proszę pani, ja na ten temat nie potrafię nic powiedzieć, jeśli chodzi o współpracę z organizacjami pozarządowymi, tutaj po prostu, w tym 
temacie wiem, że u nas jest pani, która zajmuje się ewidencją działalności gospodarczej, ale, że tak powiem, nie ma jeszcze, no takiej osoby 
stricte, która by tych przedsiębiorców jakoś tak, wie pani, integrowała, żeby włączała w działania[…]. [IDI 01_JST_UGM] 
 

W samorządach w których realizowana jest współpraca międzysektorowa w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości respondenci wskazywali na różne obszary w których współpraca jest podejmowana i różne 
cele, do których wspólnie mogą dążyć. 

 Współpraca międzysektorowa odbywa się najczęściej w obszarze wspierania merytorycznego 
przedsiębiorców, prowadzenia konsultacji, działań doradczych, szkoleń i warsztatów. Samorządy 
korzystają w tym przypadku z kompetencji i doświadczeń organizacji specjalizujących się w różnych 
zagadnieniach związanych z rozwojem gospodarczym (np. rozpoczynanie działalności gospodarczej, 
pozyskiwanie środków na rozwój czy korzystanie z regionalnych, krajowych lub unijnych instrumentów 
wsparcia). W ramach tych działań w nielicznych samorządach tworzone są wspólnie ośrodki, które oferują 
stałe wsparcie dla przedsiębiorców. 

 Często wymienianym obszarem współpracy jest także tworzenie przestrzeni do dialogu i komunikacji 
z przedsiębiorcami i ich przedstawicielami. Pojawiają się tu rozwiązania stałe lub cykliczne, jak 
organizowanie różnego typu ciał konsultacyjnych do rozwiązywania bieżących problemów lub 
organizowanie regularnych konferencji. Podczas tego typu spotkań samorządy i organizacje oraz 
przedsiębiorcy mogą przekazywać sobie informacje o planach działania czy warunkach prowadzenia 
działalności gospodarczej. Mogą być również planowane wspólne działania.  

 Kolejnym obszarem współpracy są wspólne działania promocyjne. Organizowane są konferencje, fora 
i inne wydarzenia, podczas których mogą prezentować swoją działalność zarówno organizacje jak 
i przedsiębiorcy. W wybranych samorządach organizowane są we współpracy samorządów 
z organizacjami konkursy i plebiscyty dla przedsiębiorców (najczęściej w kontekście społecznej aktywności 
lokalnych firm). Działania promocyjne mogą przybierać również międzynarodowy charakter, kiedy 
organizacje i administracja samorządowa współpracują przy organizowaniu projektów spotkań 
z inwestorami, przedsiębiorcami i przedstawicielami władz z innych krajów (np. Ukrainy, Niemiec, Litwy). 

 W wypowiedziach urzędników pojawiały się również pojedyncze przykłady inicjowania działań służących 
integrowaniu środowiska przedsiębiorców i tworzenia  platform, w ramach których kontakty 
i komunikacja mogłyby być podejmowane.  
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Przykładem takiego działania może być powołanie Społecznej Rady 
w Ciechanowie jako narzędzia wsparcia samorządu w kreowaniu lokalnej polityki 
gospodarczej. W skład rady weszli nie tylko przedsiębiorcy, lecz także sportowcy, 
działacze kultury itp., osoby, które nie piastują funkcji w samorządzie, a ich 
zadaniem jest świadczenie nieodpłatnie doradztwa dla prezydenta miasta. Inny 
przykład to współpraca NGO ze starostwem i gminą w celu powołania 
Zwoleńskiej Sieci Współpracy z przedsiębiorcami pod auspicjami Związku 
Pracodawców Warszawy i Mazowsza. W ramach tych działań próby nawiązania 

partnerstwa z lokalnymi przedsiębiorcami oraz nauką (np. współpraca z Instytutem Technologii Eksploatacji, w 
ramach której jeden z przedsiębiorców napisał projekt na nowoczesną maszynę, którą sam wymyślił). Kolejnym 
przykładem może być Stołeczne Forum Przedsiębiorczości, którego celem jest także rozwijanie współpracy z 
biznesem i nauką na rzecz wspierania przedsiębiorczości (Akademia Leona Koźmińskiego). 

 

 W innych przypadkach współpraca w obszarze sprawnej komunikacji międzysektorowej przybiera mniej 
ustrukturyzowane formy i przedstawiciele poszczególnych organizacji pozarządowych kontaktują się w 
tym celu bezpośrednio z urzędnikami i przedstawicielami władz lokalnych na różnych poziomach 
administracyjnych. Przedstawiciel jednej z organizacji postrzega rolę swojej organizacji jako łącznika w 
relacjach między samorządem a biznesem, którego zadaniem jest utrzymywanie dobrych relacji. 

Jesteśmy nie tylko reprezentantem biznesu, ale również jesteśmy, mówiłem powołani do nawiązania i utrzymywania, bo te więzy, że tak 
powiem, już zostały w jakiś sposób prawie że zwyczajowo przyklepane, to nawiązaniem współpracy właśnie z samorządem. Na wszystkich 
szczeblach, od rozmów comiesięcznych konsultacji z panią wójt przez poszczególne, nazwijmy to referaty w urzędzie, bo to nie będziemy 
wszystkimi sprawami zawracać głowy pani wójt, ale, ale ona bardzo się, że tak powiem, żywo się interesuje i vice versa, aż do praktycznie 
rzecz biorąc radnych i komisji rad. [IDI 01_NGO_1] 
 

 W doświadczeniach organizacji pozarządowych pojawiają się też inicjatywy, w których w ramach 
współpracy międzysektorowej samorządy wspierają merytorycznie organizacje i ich członków. 
Cenionym wsparciem są konsultacje i szkolenia w obszarze polityki podatkowej.  

Że na początku roku organizujemy spotkanie z szefem urzędu skarbowego i urząd skarbowy mówi ustami swojego szefa pod tytułem „to się 
zmieniło, to się zmieniło, na to zwrócić uwagę, na to zwrócić uwagę, tamto, tamto”. I to jest wysoce ceniona sprawa. [IDI 01_NGO_1] 

 Zaczyna być dostrzegany również potencjał włączania do współpracy międzysektorowej dorobku świata 
nauki. Aktywne działania i partnerstwa tego rodzaju są realizowane w Warszawie i Radomiu. Temat ten 
był także podejmowany jako ważny kierunek przez przedstawiciela starostwa powiatowego w subregionie 
ciechanowsko-płockim.  

Tutaj gdzie są te ciała kolegialne i pomosty to ja bym jeszcze dopisał naukę. Bo nowa perspektywa finansowa mówi o wspieraniu 
innowacyjności, działaniach rozwojowo-badawczych. I tutaj samorząd jest w takiej sytuacji gospodarza, który może zaprosić do stołu. Niewiele 
więcej. Bo sam tych środków nie skonsumuje, konsorcja wokoło badawcze, dla których te środki są dedykowane wchodzić tak naprawdę nie 
może, bo tu musi być nauka i biznes. Ok., możemy ten biznes marginalnie potraktować jako spółki samorządowe tam, gdzie one są, to jest 
jakiś wytrych, nie oszukujmy się, do tego, żeby z tych pieniędzy skorzystać, ale tworzenie takich platform współpracy międzysektorowej bo 
NGO, biznes, nauka, to też jest to zadanie. [FGI 4 subregion ciechanowsko-płocki, JST] 

 Rzadko pojawiały się natomiast przykłady współpracy samorządów z organizacjami pozarządowymi 
dotyczącej zapewniania przedsiębiorcom różnych usług finansowych. W jednym z samorządów 
współpraca taka polega na udostępnieniu lokalu w urzędzie do spotkań przedsiębiorców z fundacją 
prowadzącą program pożyczek i kredytów. 

[…] umowa pomiędzy panem burmistrzem, a tą właśnie fundacją i w każdą środę z tej fundacji przyjeżdża przedstawiciel do nas, tam do 
pokoju, gdzie formą wspierania przedsiębiorców są jakieś tam pożyczki, jakieś poręczenia i to są rozmowy na szczeblu: dany przedstawiciel 
tej fundacji i dany przedsiębiorca [IDI 05_JST_UGM_9] 

 Organizacje pozarządowe jako przykłady współpracy z samorządami wskazują również, że ważnym 
aktorem bywają w lokalnych środowiskach Powiatowe Urzędy Pracy, które wdrażają różnego typu 
programy dotyczące tematyki zatrudnienia. Część urzędów pracy poszukuje partnerów wśród 
przedsiębiorców właśnie za pośrednictwem organizacji otoczenia biznesu. Organizacje bywają także 
angażowane przez samorządy do prowadzenia szkoleń i warsztatów z zakresu działań przedsiębiorczych.  
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Interesującym rozwiązaniem w ramach współpracy międzysektorowej są 
inicjatywy w ramach Lokalnych Grup Działania. Na przykład w subregionie 
warszawskim-zachodnim zidentyfikowano dwa takie aktywne podmioty: 
w Podkowie Leśnej i Tarczynie. Obie uważane za przykłady lokalnych liderów 
w obszarze stymulowania lokalnej przedsiębiorczości. Ważnym aspektem 
działań podejmowanych w ramach LGD jest integrowanie NGO z samorządem 
i lokalnym biznesem – wymiany informacji, przedstawienie oferty, możliwości 
samorządu i organizacji przedsiębiorcom. Podejmuje się próby prowadzenia 

działań cyklicznych tak, by wytworzyć pewne lokalne zwyczaje i rytm działań związanych z promowaniem 
i rozwijaniem przedsiębiorczości. W ramach działań podejmowanych przez gminę Tarczyn uwagę zwraca duża 
ilość działań prowadzonych na rzecz mikro przedsiębiorców oraz promowanie branży turystycznej. Przykładowe 
działania LGD: 

 Lokalna Grupa Działania (współpraca gmin Milanówka, Podkowy Leśnej i Brwinowa w ramach 
Warszawskiego Trójmiasta Ogrodów), której założeniem było integrowanie podmiotów społecznych z 
samorządowymi i biznesem;  

 Coroczna konferencja Kongresu Lokalnej Przedsiębiorczości, która służy wymianie informacji 
z biznesem oraz przedstawieniu oferty samorządu i organizacji dla biznesu (gmina Tarczyn); 

 Pozyskanie funduszy na rozwój przedsiębiorczości, zwłaszcza dla sektora mikro firm (gmina Tarczyn); 

 Wspólna organizacja klastra lokalnych przedsiębiorców działających w obszarze turystyki wiejskiej 
(weekendowej), w tym wspólna promocja na targach i wystawach ogólnopolskich.  

 

 Ważnym obszarem działań w kontekście aktywizowania osób bezrobotnych jest również współpraca 
dotycząca rozwijania i wspierania inicjatyw z zakresu ekonomii społecznej. Organizacje zajmujące się tą 
tematyką nawiązują kontakty z samorządami w celu promowania idei ekonomii społecznej i inicjowania 
wspólnych przedsięwzięć. Organizowane są konferencje o charakterze promocyjnym i edukacyjnym. 
Wdrażane są instytucjonalne rozwiązania w partnerstwie NGO i administracji samorządowej, których 
szczególnym przykładem jest modelowe rozwiązanie Ośrodków Wspierania Ekonomii Społecznej. 
Prowadzone są działania, których celem jest ułatwianie mieszkańcom tworzenia spółdzielni socjalnych. 
Niekiedy jednak organizacje pozarządowe wskazują na trudności z wdrażaniem innowacyjnych rozwiązań 
w związku z brakiem elastyczności w praktyce działania jednostek samorządu terytorialnego. 

OWES też […] prowadziliśmy przez jakiś czas, czyli my z tą ekonomią społeczną bardzo mocno stoimy. Chcieliśmy przepchnąć coś co jest, co 

się nazywa tzw. klauzulami społecznymi przy zamówieniach publicznych czyli, żeby nie cena była główną rolą, tylko tego, że te prace wykonuje 

np. bezrobotny, tak, czyli np. do sprzątania parku nie bierze się firmy, która dała najniższą cenę, tylko firmę, która zatrudni przy sprzątaniu 

parku najwięcej bezrobotnych. Kompletnie to nie działa. […] Samorządowcy, niejasność i rygory polskiego prawa hamują w tej dziedzinie 

rozwój. Mówimy w ekonomii społecznej. Niejasność polskiego prawa, trudności interpretacyjne albo dowolność interpretacyjna przez RIO, 

wiemy co RIO, Regionalna Służba Obrachunkowa, oraz przez skarbówkę, powoduje, że mimo dobrej woli, samorządowcy hamują pewne 

poczynania na rzecz rozwoju ekonomii społecznej ze strachu. [IDI 03_NGO_9] 

 

Podsumowując zagadnienie obszarów współpracy międzysektorowej należy podkreślić, że przedstawiane 
przykłady współpracy nie stanowią normy w kontaktach mazowieckich samorządów z organizacjami otoczenia 
biznesu. Wskazywane wcześniej przyczyny i uwarunkowania tego stanu rzeczy powodują, że współpracę 
międzysektorową na rzecz rozwoju przedsiębiorczości można by określić jako wyspową. W każdym subregionie 
pojawiają się przykłady współpracy, a w niektórych samorządach zaobserwować można regularną i 
zróżnicowaną współpracę. Dla wielu jednak samorządów włączanie organizacji otoczenia biznesu w realizację 
planów i strategii rozwoju gospodarczego gminy lub powiatu jest rzadkością lub nie występuje wcale. W 
podejmowanych działaniach w ramach współpracy międzysektorowej dominują miękkie typy współpracy, 
takie jak szkolenia, poradnictwo czy wymiana informacji. Dużo rzadziej lub wcale nawiązywana jest 
współpraca w zakresie tworzenia rozwiązań wsparcia finansowego przedsiębiorców czy współtworzenia 
infrastruktury technicznej. W dalszych fragmentach raportu analizie poddane zostaną czynniki wpływające na 
sposób kształtowania współpracy, które mogą mieć wpływ również na typ współpracy, którą obie strony 
gotowe są podjąć w ramach realizowanych lokalnych polityk rozwoju gospodarczego. 
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6.3.3 Realizowane formy wsparcia NGO i partnerstwa międzysektorowe  

Wśród istotnych przejawów współpracy międzysektorowej w ramach realizacji zapisów lokalnych polityk 
publicznych wskazywanych w Modelu współpracy… znajdują się wsparcie finansowe i niefinansowe udzielane 
organizacjom realizującym zadania mieszczące się w tych politykach oraz projekty realizowane w partnerstwie 
NGO i jednostek samorządu terytorialnego. Analiza skali i sposobów wspierania organizacji otoczenia biznesu 
przez samorządy oraz partnerskich przedsięwzięć ukazuje, że realne działania na rzecz wspierania 
przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego prowadzone są w bardzo ograniczonym zakresie. 

 Mimo, że współpraca finansowa jest zazwyczaj dominującą formą współpracy międzysektorowej, 
w przypadku działań w interesującym nas obszarze często jest inaczej, w szczególności w ramach procedury 
otwartych konkursów. Samorządy nie zlecają organizacjom realizacji zadań z tego zakresu ponieważ:  

 Takie organizacje lokalnie nie funkcjonują/ samorząd nie posiada wiedzy o ich istnieniu.  
Ja mogę powiedzieć ze swojego podwórka, jeśli chodzi o organizacje, które zajmują się współpracą z przedsiębiorcami, to u nas nie ma takich 
organizacji, takich stricte. [FGI 1, subregion warszawski wschodni, JST] 

 Nie jest jasne jakiego rodzaju zadania mogłyby być zlecane organizacjom w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości lokalnej. Samorządy są postrzegane jako mało innowacyjne i niechętnie wdrażające 
nietypowe rozwiązania, które mogłyby włączać do współpracy organizacje otoczenia biznesu. Opinia ta 
jest potwierdzana przez samych urzędników.  

Ale nikt chyba do tej pory nie myślał o tym, żeby wspierać rozwój przedsiębiorczości poprzez organizację pozarządową. Jeśli myśleliśmy 
o organizacjach pozarządowych to o tym takim obszarze społecznym, gdzie ono uzupełniało działania samorządu. Natomiast nigdy nie 
myśleliśmy o tym kierunku działań, że organizacje pozarządowe, to może być to ogniwo, które byśmy wykorzystali do rozwoju 
przedsiębiorczości na terenie naszego powiatu. Ja po raz pierwszy tak patrzę w tym aspekcie. [FGI 4, subregion ciechanowsko-płocki, JST] 

 Działania na rzecz wspierania przedsiębiorczości nie są prowadzone przez samorząd lub są prowadzone 
na skalę na tyle ograniczoną, że ich delegowanie nie miałoby sensu. Rozszerzanie tych działań 
ograniczane jest często przez nadmiar innych zadań, które leżą w obowiązkach urzędników.  

 Działające lokalnie organizacje są przez samorząd oceniane jako mało wiarygodne na polu działań 
z zakresu rozwoju gospodarczego (nie posiadają takich doświadczeń, nie występują z podobną ofertą). 
Oceny te związane są z dostrzeganymi przez urzędników trudnościami organizacyjnymi i niskim 
poziomem profesjonalizacji części NGO. 

 Pojawiają się nieliczne przykłady przekazywania wsparcia finansowego w trybie pozakonkursowym, 
najczęściej w ramach środków na promocję, dotacji dla osób zakładających spółdzielnie socjalne lub 
dofinansowania remontów. 

 Zdecydowana większość organizacji w ogóle nie korzysta ze środków samorządowych. Wiąże się to 
z brakiem konkursów na realizację zadań z tego obszaru, ale również z nastawieniem organizacji otoczenia 
biznesu na niezależność finansową oraz pozyskiwanie środków ze źródeł o większym kapitale (np. środki 
z Unii Europejskiej lub z poziomu rządowego). 

 Częściej niż finansowe, udaje się uzyskać organizacjom wsparcie niefinansowe. Co czwarty samorząd 
deklaruje udzielanie takiego wsparcia organizacjom działającym w obszarze wspierania i rozwoju 
przedsiębiorczości. Najczęstszymi formami wsparcia niefinansowego kierowanego do tych NGO jest 
wsparcie lokalowe i techniczne, promocja i patronowanie przedsięwzięciom oraz wsparcie merytoryczno-
szkoleniowe. 

 Nieliczne są przykłady realizowania działań w obszarze rozwoju przedsiębiorczości w ramach formalnych 
partnerstw międzysektorowych. W 2014 r. ogółem 6% ankietowanych samorządów realizowało projekty 
we współpracy z NGO. Najczęściej deklarowały taką współpracę gminy miejskie, lecz nadal dotyczyło to 
jednej gminy na dziesięć uczestniczących w badaniu ankietowym.   

 W pojedynczych samorządach, takich jak Warszawa, Płock czy Radom można dostrzec większą otwartość 
i zaangażowanie w realizowaniu projektów w partnerstwie międzysektorowym. Przejawia się to 
w regularnym, choć ograniczonym liczbowo, podejmowaniu wspólnych działań. 

 

Formy wsparcia i współpracy finansowej 
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Samorządy przeznaczały różnej wielkości kwoty na realizację zadań publicznych przez organizacje pozarządowe 
w 2014 roku lub inne formy współpracy lub wsparcia organizacji pozarządowych. Należy zwrócić uwagę, że kwoty 
te różnią się w zależności od rodzaju jednostki samorządowej oraz typu gminy. Przykładowo 34% gmin wiejskich 
przeznaczyło do 20 tys. zł, podczas gdy kwotę taką przekazało organizacjom 2% gmin wiejsko-miejskich i żadna z 
gmin miejskich. W przypadku tych ostatnich aż 47% przeznaczało około 174 tys. i więcej. 

Samorządy, jeżeli współpracują w sposób stały z organizacjami pozarządowymi, to najczęściej jest to ograniczone 
grono – do 3 organizacji (30%). W przypadku organizacji działających na rzecz rozwoju gospodarczego, rozwoju 
przedsiębiorczości i biznesu, jest to jeszcze węższe grono, bo samorządy współpracują z 1-2 organizacjami. Tak 
jak w przypadku kwoty liczba stałych partnerów z sektora NGO zależy od rodzaju jednostki, a także typu gminy. 
Urzędy powiatowe posiadają szersze grono stałych partnerów niż urzędy gmin/miast. Najwięcej 
współpracujących organizacji odnotowano także w przypadku gmin miejskich, najmniej zaś w przypadku gmin 
wiejskich. 

 

Tabela 15 Kwota jaką samorząd przeznaczał na realizację zadań publicznych przez organizacje pozarządowe w 2014 roku 

oraz liczba współpracujących z samorządem organizacji  

 
Ogółem 
(N=300) 

Rodzaj jednostki 
samorządowej Typ gminy 

Urząd 
gminy/
miasta 

(N=261) 

Urząd 
powiato

wy 
(N=31) 

Gmina 
wiejska 
(N=203) 

Gmina 
wiejsko-
miejska 
(N=59) 

Gmina 
miejska 
(N=32) 

Kwota jaką samorząd przeznaczył na realizację zadań publicznych przez organizacje pozarządowe w 2014 roku lub na 
inne formy współpracy lub wsparcia organizacji pozarządowych 

<= 20000 23% 25% 10% 34% 2% 0% 

20001 - 75000 16% 16% 23% 21% 5% 13% 

75001 - 173700 17% 17% 19% 14% 27% 25% 

173701 i więcej 17% 16% 26% 5% 37% 47% 

Nie wiem/ Trudno powiedzieć 26% 26% 23% 26% 29% 16% 

Liczba organizacji pozarządowych, które samorząd uznaje za stałych partnerów, organizacje zaprzyjaźnione, z którymi 
nawiązano trwałą współpracę 

<= 3 30% 32% 19% 38% 17% 9% 

4 - 5 14% 15% 10% 12% 22% 13% 

6 - 10 14% 14% 13% 13% 15% 19% 

11+ 18% 14% 45% 7% 32% 50% 

Nie ma takich organizacji 24% 25% 13% 30% 14% 9% 

Liczba organizacji działających na rzecz rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości i biznesu, które samorząd 
uznaje za stałych partnerów, organizacje zaprzyjaźnione, z którymi nawiązano trwałą współpracę 

1-2 11% 10% 19% 10% 8% 13% 

3-4 7% 8% 3% 4% 14% 13% 

5+ 7% 6% 13% 7% 8% 3% 

Nie ma takich organizacji 75% 76% 65% 78% 69% 72% 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=300. 

 

Wcześniejsza analiza dokumentów zamieszczonych na stronach internetowych samorządów oraz wypowiedzi 
respondentów dotyczące kształtowania współpracy z trzecim sektorem w jej ogólnym wymiarze pokazują, że 
typowe formy finansowania zadań publicznych realizowanych przez organizacje pozarządowe (otwarte 
konkursy ofert, wnioski o sfinansowanie inicjatywy organizacji) są w przypadku organizacji otoczenia biznesu 
niezwykle rzadkie. Wiąże się to z opisywanymi czynnikami braku określenia priorytetów współpracy 
w analizowanym obszarze, stosukowo niewielkiego środowiska organizacji zajmujących się przedsiębiorczością 
i innych czynników.  
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Zdecydowana większość samorządów przyznawała, że nie podejmowała współpracy finansowej 
z organizacjami pozarządowymi w obszarze wspierania przedsiębiorczości w latach 2012-2014 (73%-74%). 
Jeżeli już podejmowano taką współpracę, to na przestrzeni trzech analizowanych lat nie ulegała ona istotnym 
zmianom. Najczęściej samorządy udzielały dotacji finansowych w trybie otwartego konkursu ofert w formie 
powierzania wykonywania zadań publicznych, rzadziej współpraca przybierała formę przekazania środków 
finansowych z pominięciem otwartego konkursu ofert. Pozostałe formy pojawiały się sporadycznie. 

Warto zauważyć, że od 2012 roku nieznacznie wzrastały kwoty wsparcia finansowego przekazywanego 
organizacjom pozarządowym, a także wzrastała liczba organizacji, które otrzymywały dofinansowanie.  

W zakresie współpracy finansowej na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, przeważały 
umowy jednoroczne (średnio stanowiły 80% zawieranych z organizacjami umów na wykonywanie zadań 
publicznych), nad wieloletnimi (średnio 20%). 

 

Tabela 16 Współpraca finansowa na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, podejmowana przez 

samorządy we współpracy z organizacjami pozarządowymi 

 2012 2013 2014 

Formy współpracy finansowej na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, jakie jednostka 
samorządowa podejmowała z organizacjami pozarządowymi (oraz organizacjami takimi jak związki pracodawców, izby 
gospodarcze, organizacje samorządu zawodowego, spółdzielnie socjalne) 

Udzieleniu dotacji finansowych w trybie otwartego konkursu ofert w 
formie powierzania wykonywania zadań publicznych lub wspierania 
wykonywania tych zadań 18% 18% 17% 

Przekazaniu środków finansowych organizacjom pozarządowym na 
realizację zadań publicznych z pominięciem otwartego konkursu ofert 12% 10% 10% 

Udzielnie wsparcia finansowego w zakresie zapewnienia wkładu 
własnego w projektach współfinansowanych z środków europejskich 4% 6% 6% 

Udzielanie pożyczek, gwarancji, poręczeń organizacjom działającym 
na rzecz rozwoju przedsiębiorczości 2% 1% 3% 

Nie podejmowano współpracy finansowej w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości oraz rozwoju gospodarczego 74% 74% 73% 

nie wiem 0% 0% 1% 

Łączna kwota wsparcia finansowego  udzielonego organizacjom pozarządowym (oraz organizacjami takimi jak związki 
pracodawców, izby gospodarcze, organizacje samorządu zawodowego, spółdzielnie socjalne) na realizację zadań na 
rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu 

<= 15000 19% 16% 14% 

15001 - 50000 10% 12% 14% 

50001 - 100000 14% 14% 14% 

100001+ 9% 9% 11% 

Nie wiem 49% 49% 46% 

Liczba organizacji, które objęte zostały wsparciem finansowym 

0 6% 4% 6% 

1 16% 18% 9% 

2 - 3 14% 12% 21% 

4 - 7 8% 13% 15% 

8+ 9% 6% 7% 

Nie wiem 48% 47% 43% 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=300. 

 

Większość badanych organizacji pozarządowych w 2014 roku nie uzyskała wsparcia finansowego od 
samorządów różnego szczebla. Najczęściej wsparcia organizacjom w tym zakresie udzielały samorządy gminne 
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– poprzez dotacje finansowe w trybie otwartego konkursu ofert lub udzielenie wsparcia finansowego w zakresie 
zapewnienia wkładu własnego w projektach współfinansowanych ze środków europejskich.  

Rysunek 17 Wsparcie finansowe otrzymane przez organizacje pozarządowe na działalność na rzecz rozwoju gospodarczego, 

rozwoju przedsiębiorczości i biznesu od samorządu 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST, N=300. 

 

Wskazać można również na inne, specyficzne dla tego obszaru działalności i współpracy przykłady współpracy 
o charakterze finansowym.  

Bardzo rzadko pojawiają się sytuacje, w których samorządy finansują działania organizacji działających 
w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego w ramach procedur otwartych konkursów 
lub małych grantów. Jedna z nielicznych organizacji, które ubiegały się o taką pomoc wskazuje, że pomimo 
zainteresowania samymi działaniami, samorządy nie przewidują w swoich budżetach środków na realizację 
działań z badanego obszaru. 

No niefinansowego nie, patronaty tylko, natomiast no, prosiliśmy też o wsparcie finansowe, ale niestety to są, wszyscy są bardzo, tak, bardzo 
przychylni projektowi, proszą o informacje jak się projekt będzie rozwijał, ale niestety nie dysponują żadnymi środkami, aby wesprzeć go 
finansowo. [IDI 01_NGO] 

W jednym przypadku natomiast samorząd zaprzestał uwzględniania takich działań w otwartych konkursach ze 
względu na brak zainteresowania wśród lokalnych organizacji, a jeden przedstawiciel administracji 
samorządowej wskazał na plany włączenia problematyki rozwoju przedsiębiorczości do otwartego konkursu 
ofert.  

Natomiast wspierając przedsiębiorców korzystamy z różnych narzędzi, z różnych form współpracy. Jedną taką z form współpracy jest 
współpraca bądź bezpłatna, bądź współpraca odpłatna z NGOS-ami. Teraz będzie robić konkurs taki dotacyjny na warsztaty takie doradcze, 
do którego w stawaniu właśnie w konkursie zaprosimy właśnie NGOS-y. [IDI 01_JST_UW_8] 

Wśród urzędników uczestniczących w badaniu kilku wskazało na potencjalną możliwość udzielenia wsparcia 
finansowego w przypadku złożenia atrakcyjnej oferty. W urzędzie marszałkowskim i niektórych uczestniczących 
w badaniu starostwach, urzędnicy mają możliwość, i w praktyce ją czasem wykorzystują, dofinansowywać różne 
inicjatywy w trybie pozakonkursowym w ramach funduszy przeznaczonego na promocję. Wspierane są w ten 
sposób małe projekty prowadzone przez organizacje. 
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Specyficznym rodzajem finansowego wspierania organizacji działających między 
innymi na rzecz rozwoju gospodarczego są strukturalne rozwiązania regionalne 
dotyczące funkcjonowania Lokalnych Grup Działania. Organizacje te, 
zrzeszające zarówno organizacje pozarządowe, jednostki samorządu 
terytorialnego i przedsiębiorców mogą liczyć na dofinansowanie ze środków 
samorządowych w podwójny sposób. Z jednej strony samorządy będące 
członkami LGD płacą składki współfinansując działania stowarzyszenia, z drugiej 
strony natomiast mogą liczyć na finansowanie ze środków LEADER za 

pośrednictwem samorządu wojewódzkiego, z którym każda Lokalna Grupa Działania podpisuje umowę do której 
ustalany jest co pół roku budżet. Procedury finansowania tych organizacji zakładają, wraz z rozwojem działalności 
także stopniowe uniezależnianie się ich finansowania od środków wojewódzkich i uzyskiwanie większego wkładu 
lokalnych samorządów. 

 

W ramach innych procedur niż konkursowe wsparcie finansowe mogą uzyskać spółdzielnie socjalne. Jedna 
z członkiń spółdzielni socjalnej wskazuje, że razem z pozostałymi założycielkami mogła skorzystać z dotacji na 
założenie spółdzielni z Powiatowego Urzędu Pracy.  

W jednym z samorządów urząd dofinansowywał również remont budynku, w którym działa jedna ze spółdzielni. 
Inną formą swego rodzaju współpracy finansowej jest stosowanie wspomnianej wcześniej  klauzuli społecznej, 
która umożliwia zamówienie usług w instytucjach publicznych, preferując podmioty ekonomii społecznej 
działające na rzecz aktywizacji osób wykluczonych społecznie. 

 

Przedstawiciele organizacji otoczenia biznesu, które uczestniczyły w badaniu, wykazywali, że nie są finansowani 
ze środków samorządowych. Rzadko która organizacja pozyskuje jakiekolwiek środki finansowe na swoją 
działalność od samorządów, w których prowadzi działalność. Najczęściej wskazywanymi źródłami finansowania 
są środki pochodzące z funduszy Unii Europejskiej i innych międzynarodowych, ze składek członkowskich lub z 
własnej działalności odpłatnej lub gospodarczej.  

Przedstawiciele organizacji otoczenia biznesu mają świadomość ograniczonych środków na zlecanie zadań 
publicznych organizacjom pozarządowych oraz innych priorytetów, jakie stawiają sobie samorządy. Z tego 
powodu nie uwzględniają w swoich budżetach środków finansowych pochodzących od administracji 
samorządowej. Jeden z pracowników organizacji pozarządowej wskazuje na różne uwarunkowania, które 
powodują że jego i podobne organizacje pozyskują finansowania samorządowego. Ważnym czynnikiem jest duża 
liczba organizacji, ubiegających się o dofinansowanie przy relatywnie małych środkach, jakimi funkcjonuje 
samorząd. Wiążę się to z drugą kwestią, gdzie wiele z organizacji działających w obszarze przedsiębiorczości 
wykazuje duży poziom profesjonalizacji, co przekłada się na możliwości i większe zainteresowanie 
pozyskiwaniem większych środków na poziomie krajowym i europejskim. Z perspektywy większych 
organizacji, środki samorządowe są przydatne na początku rozwijania działalności, a na dalszym etapie 
rozwoju niezbędnym jest uniezależnianie się od tych środków i dywersyfikowanie źródeł finansowania. 

Nawet nie próbujemy. Po pierwsze: organizacje pozarządowe, które wyciągają rękę do samorządu lokalnego po pieniądze jest bardzo dużo. 
Są to głównie młode organizacje, my jesteśmy trochę inaczej postrzegani, my działamy 20 lat, zatrudniamy ludzi, sporo nawet, więc nawet 
no powiedziałbym głupio by było wyciągać ręce do samorządu po pieniądze, skoro organizacja Amazonek czy inna organizacja też wyciąga 
pieniądze, więc my tego nie robimy. Poza tym wątpię, żeby jakikolwiek samorząd zrozumiał wyższość priorytetów związanych z rozwojem 
przedsiębiorczości nad koniecznością wsparcia niepełnosprawnych dzieci np. Więc głównie idą to pieniądze związane z, na walkę 
z patologiami, z osobami niepełnosprawnymi, ze zdrowiem. O, tak bym powiedział. I ja się na to zgadzam, ja nigdy nie próbowałem takich 
pieniędzy pozyskiwać i chyba tego nie będę nigdy robił, natomiast początek na uruchomienie naszej instytucji tak, my z miasta dostaliśmy 
pomoc, ale był to rok 94 i był do tego samorząd zmuszony […]. Wtedy rozumiano, że trzeba z tymi ludźmi coś zrobić i my tak powstaliśmy, 
zaczęliśmy zgarniać ludzi zwalnianych z Ł., którzy mogli dzięki naszemu wsparciu rozwinąć działalność gospodarczą, no ale to mówimy o tym 
co się działo prawie ćwierć wieku temu. [IDI 03_NGO_9] 

Tego typu postawy można również zinterpretować jako pewien etos organizacji otoczenia biznesu, 
wywodzących się często ze środowisk gospodarczych. Dla tych organizacji wartością jest niezależność 
i samodzielność finansowa. Sytuacja, w której organizacje otoczenia biznesu nie są zależne od środków 
samorządowych, pozwala im w większym stopniu oczekiwać partnerskiego traktowania.   
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Pozafinansowe formy wsparcia i współpracy 

Samorządy również raczej w ograniczonym zakresie nawiązują współpracę o charakterze pozafinansowym 
z organizacjami pozarządowymi działającymi na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu. W 
latach 2012-2014 poziom tej współpracy nieznacznie wzrastał.  

Nieco częściej taką formę współpracy nawiązują z organizacjami urzędy powiatowe, a także gminy wiejsko-
miejskie.  

Rysunek 18 Współpraca o charakterze pozafinansowym samorządów z organizacjami pozarządowymi w latach 2012-2014 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST. 

 

Organizacje pozarządowe częściej przyznawały, iż od samorządów otrzymały wsparcie o charakterze 
niefinansowym, niż finansowym. Najczęściej pochodzi ono od samorządu gminnego/miejskiego, rzadziej od 
powiatowego i wojewódzkiego. Główne formy współpracy o charakterze niefinansowym na rzecz działalności 
w zakresie rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości i biznesu, to: udostępnianie przez samorząd 
lokalu, infrastruktury, zasobów rzeczowych itp., promocja działalności organizacji oraz pomoc w nawiązywaniu 
kontaktów, czy umożliwienie uczestniczenia w szkoleniach, konferencjach organizowanych przez samorząd. 
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Tabela 17 Czy w 2014 roku organizacja uzyskała od samorządu gminnego, powiatowego lub wojewódzkiego, wsparcie o 

charakterze niefinansowym na działalność na rzecz rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości i biznesu? 

 
Samorząd 

gminny/miejski 
Samorząd 

powiatowy 
 Samorząd 

wojewódzki 

Udostępnianie przez samorząd lokalu, infrastruktury, zasobów 
rzeczowych, ułatwienie Państwa organizacji spotkań, szkoleń 
itp. 24% 16% 12% 

Promocja działalność organizacji oraz pomoc w nawiązywaniu 
kontaktów np. z innymi z organizacjami społecznymi i 
instytucjami publicznymi, 16% 6% 10% 

Uczestnictwo w szkoleniach, konferencjach organizowanych 
przez samorząd 16% 14% 12% 

Udostępnianie przez samorząd swoich zasobów kadrowych 10% 6% 2% 

Pomoc merytoryczna udzielona przez samorząd w postaci 
konsultacji i doradztwa, ułatwienia dostępu do ekspertów, 
nawiązywania kontaktów itp. 10% 8% 4% 

Objęcie przez samorząd patronatem przedsięwzięć 
realizowanych przez Państwa organizacje 8% 2% 6% 

Pozyskanie rekomendacji i pomoc w zakresie ubiegania się o 
środki finansowe 8% 0% 6% 

Udostępnianie przez samorząd Państwa organizacji 
nieodpłatnie lub na warunkach preferencyjnych 
nieruchomości lub ich części a także urządzeń technicznych i 
systemów przekazywania informacji, 6% 8% 10% 

Wspólne opracowywanie i realizacja projektów finansowanych 
ze środków zewnętrznych 4% 0% 0% 

Nie uzyskano wsparcia finansowego od samorządów tego 
szczebla 53% 71% 69% 

Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO. 

 

Przedstawiciele samorządów często wskazywali w wywiadach, że są otwarci na współpracę pozafinansową 
z organizacjami bez względu na obszar ich działania.  

 Najczęściej wskazywanym było wsparcie w postaci udostępnienia lokalu, czy wsparcia technicznego przy 
organizowanym przedsięwzięciu. Często organizacje mogą liczyć na kompleksowe wsparcie organizacyjne 
i promocyjne przy organizowaniu różnego typu przedsięwzięć. Wsparcie lokalowe może być realizowane 
długofalowo i zdarza się, że organizacje otoczenia biznesu mają udostępniony lokal na preferencyjnych 
warunkach.  

Tak. No właśnie Izbie Gospodarczej udostępniamy lokal chociażby. O ile mi wiadomo, to Izba Gospodarcza jest nawet zwolniona z opłaty, czy 
z czynszu za lokal. Ponosi tylko i wyłącznie koszty mediów. Więc w taki sposób też pomagamy. 

 Również organizacje otoczenia biznesu, które korzystają z takiego wsparcia samorządów deklarują, że 
w kwestii wsparcia  pozafinansowego urzędnicy są pomocni i można w łatwy sposób porozumieć się 
z większością urzędów. Część NGO chętnie korzystają ze wsparcia lokalowego czy merytorycznego kadry 
urzędniczej. 

 Respondenci wymieniają także inne formy wsparcia i współpracy pozafinansowej. Wskazywana jest 
możliwość uzyskania pomocy przy działaniach promocyjnych, takich jak zamieszczanie informacji 
o oprowadzonych działaniach na stronach samorządów, w mediach lokalnych, czy pozyskiwanie 
materiałów promocyjnych. 

 W wielu samorządach można się również ubiegać o patronat samorządu nad realizowanymi działaniami. 
Uzyskanie patronatu jest wskazywane jako czynnik podnoszący rangę wydarzenia. Jedna z organizacji 
wskazuje na fakt, że nie spotykała się nigdy z większymi problemami w uzyskiwaniu tego typu wsparcia. 
Wskazuje również, że istotnym jest profesjonalne podejście do takiej współpracy i rzetelna wymiana 
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informacji w odniesieniu do celów i przebiegu wydarzenia, tak aby samorząd miał pełną wiedzę, w czym 
uczestniczy. Często też uzyskiwanie patronatu wiąże się z formalnymi procedurami. 

 Jak wykazywano w rozdziale dotyczącym ogólnych warunków współpracy część samorządów w większych 
miastach wdrożyło instytucjonalne rozwiązania dotyczące wspierania inicjatyw organizacji 
pozarządowych. Organizacje otoczenia biznesu w dużej mierze mogą również korzystać z tej oferty. 
Przykładem może być jedna z organizacji biorących udział w badaniu, która wskazuje na pozytywne 
doświadczenia w tej kwestii. 

[…] wygląda to w ten sposób, że mamy centrum do spraw współpracy z organizacjami pozarządowymi. To jest specjalny budynek, który jest 
przeznaczony dla organizacji pozarządowych, oni tam mają właśnie salę konferencyjne i kilka razy korzystaliśmy z tych sal konferencyjnych 
nieodpłatnie, żeby robić tam nasze szkolenia. [IDI 04_NGO_1] 

Podmiotom działającym w obszarze ekonomii społecznej dedykowane jest instytucjonalne rozwiązanie w postaci 
przywoływanego już modelu Ośrodka Wspierania Ekonomii Społecznej. W ramach wsparcia pozafinansowego 
podmioty ekonomii społecznej mogą korzystać ze szkoleń, konferencji czy wizyt studyjnych.  

 Poza wskazanymi formami wsparcia niefinansowego, które były najczęściej wskazywane pozafinansowych 
form współpracy między samorządem a organizacjami można wymienić szereg innych, które pojawiały się 
w doświadczeniach respondentów. Należą do nich takie działania jak:  

 Inicjowanie kontaktów między organizacjami a samorządem oraz samorządem a przedsiębiorcami; 

 Promocja lokalnych działań i przedsięwzięć prowadzona w formie promocji gminy/ powiatu;  

 Bezpośrednie wsparcie w postaci szkoleń adresowane do pracowników organizacji i mieszkańców, 
zdarza się, że działania takie są prowadzone w ramach powołanych przez samorząd inicjatyw takich 
jak Centrum Wsparcia Organizacji Pozarządowych; 

 Wsparcie rzeczowe dla organizacji – meble biurowe, komputer itp.; 

 Pomoc przy pozyskiwaniu środków na sfinansowanie działań – szkoleń, targów itp. (głównie fundusze 
unijne);  

 Współpraca przy organizacji eventów i konferencji; 

 Współpraca w ramach projektowania i tworzenia projektów zakresu ekonomii społecznej, w tym także 
superwizja spółdzielni socjalnej i pomoc merytoryczna w zakresie prowadzenia rozliczeń oraz 
księgowości. 

 

Tak, jak dostępność i nastawienie do współpracy pozafinansowej jest w zbliżony sposób oceniane przez 
respondentów, tak różne są praktyki dotyczące procedur stosowanych w samorządach odnośnie udzielania 
wsparcia pozafinansowego.  

W większych miastach, jak Warszawa czy Płock pojawiają się jasno określone 
procedury korzystania z lokali dostępnych organizacjom, promocji czy uzyskania 
patronatu samorządu. Związane jest to w oczywisty sposób z liczbą organizacji, 
z którymi samorząd współpracuje i koniecznością skoordynowania tych działań. 
Przedstawiciel centrum wspierania przedsiębiorczości opisuje zasady na jakich 
organizacje mogą korzystać ze wsparcia niefinansowego. 

Znaczy tak: jeżeli na przykład jest NGOS, który chce, bo u nas są też sale, chce na przykład wykorzystać 
salę na prelekcję swoją własną, niekoniecznie dla naszych celów, moich, jako wspieranie 

przedsiębiorców, to my udostępniamy mu salę, wtedy wystawiamy takie poświadczenie o udzielanej pomocy de minimis, która tam jest 
opracowana, na określoną kwotę. Ale jeżeli na przykład robimy jakąś współpracę z NGOS-em to może być tam jakaś współpraca, która 
skutkuje umową, jeżeli ktoś […] prowadzi działalność gospodarczą, ale też na przykład często robimy tak, że robimy przedsięwzięcie 
o współpracy na zasadzie takiego wsadu do kotła – my coś dajemy, wy coś dajecie. A my odpowiadamy za promocję. I wtedy, jeżeli jest 
promocja, czy informacja podana o danym wydarzeniu, no to oczywiście ona jest brandowana logotypem NGOS-em, czy informacją, że on 
jest organizatorem, czy współorganizatorem. Jest też bardzo często tak, że jeżeli na przykład NGOS typu na przykład KIK organizuje kongres 
innowacyjnej gospodarki, to idzie tam na przykład jeden, czy drugi prezydent, czy tam pani prezydent otwiera, jest w panelu i wtedy jest to 
organizowane pod patronatem miasta, więc jakby jest taki… No wtedy oczywiście cały system identyfikacji wizualnej, miasto obejmuje tę 
imprezę, bierze pod swoje skrzydła. Jest to taka bardzo pożądana przez NGOS-y forma też współpracy, bo dla miasta też jest korzystna, bo 
ona niewiele miasto kosztuje, ale jest taka bardzo prestiżowa. [IDI 01_JST_UW_8] 

 

W wielu mniejszych miastach i gminach natomiast nie spotyka się tak wypracowanych procedur współpracy 
pozafinansowej. W mniejszych ośrodkach często takie sprawy są ustalane w ramach kontaktu osobistego, 
zapytania i podjęcia jednoosobowej decyzji przez przedstawiciela samorządu. 
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Jednoosobowo. Nie zdarza się żebyśmy odmawiali współpracy i nie jest to kwestia nawet wymogów czasowych, że ma tydzień wcześniej się 
zgłosić. Jeżeli mamy dostępną salę, o którą prosi, może to być z dnia na dzień. My jakby tylko prosimy o to żeby było to zawsze z wyprzedzeniem 
ze względu na możliwość powiadomienia, żeby nie robić czegoś dla sztuki, ale czy to właśnie będzie ta organizacja, czy chociażby ostatni 
przykład z tego tygodnia, to jest firma, która zajmuje się pośrednictwem pracy i ona sobie robi, co jakiś czas, u nas targi pracy, odezwała się 
nie wiem, w środę, wczoraj podjęli decyzję, co do terminu giełdy na poniedziałek, też nie ma problemu, niech sobie ludzie znajdują pracę, jeśli 
mogą.  [IDI_pilotaż_UGM] 

Zarówno organizacje działające w mniejszych gminach jak i urzędnicy traktują takie podejście jako racjonalne 
rozwiązanie i przejaw dobrej komunikacji. Wdrażanie formalnych procedur w mniejszych samorządach mogłoby 
paradoksalnie w ich opinii utrudnić współpracę. 

  
Realizowanie projektów w partnerstwie międzysektorowym 

Ważnym wskaźnikiem poziomu współpracy międzysektorowej jest podejmowanie się przez administrację 
samorządową i organizacje pozarządowe realizacji wspólnych projektów w partnerstwie międzysektorowym. Jak 
pokazują wyniki ankiet przeprowadzonych wśród mazowieckich jednostek samorządu terytorialnego 
nawiązywanie takiej współpracy jest rzadkością. 

Badane jednostki samorządowe sporadycznie nawiązywały w latach 2012-2014 formalne partnerstwa 
z organizacjami pozarządowymi działającymi na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu (5-
7%). Nieco rzadziej do takich partnerstw dochodziło w przypadku gmin wiejskich niż miejskich i wiejsko-miejskich. 

Nawiązywane partnerstwa dotyczyły przede wszystkim pomocy społecznej/spółdzielni 
socjalnych/przeciwdziałania bezrobociu (36%), rozwoju gospodarczego (29%) oraz dofinansowania/pozyskiwania 
środków z różnych źródeł (29%). 

Rysunek 19 Partnerstwa międzysektorowe w latach 2012-2014 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego JST. 

 

W swoich wypowiedziach, respondenci po stronie samorządów i organizacji pozarządowych, potwierdzali te 
wyniki wskazując, na sporadyczność lub brak takich doświadczeń.  
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Konkretne przykłady zawieranych partnerstw wskazywane były w miastach 
powiatowych jak Ostrołęka, Płock czy Warszawa. Projekty dotyczyły na 
przykład rozwijania przedsiębiorczości wśród kobiet, rozwoju ekonomii 
społecznej czy promocji lokalnych produktów. Najczęściej formalne 
partnerstwa są zawiązywane w celu pozyskania środków unijnych. W takich 
przypadkach partnerstwo z jednostką administracji samorządowej ułatwia 
pozyskanie większych środków finansowych. Wśród przedstawicieli 
organizacji otoczenia biznesu, które brały udział w badaniu były takie, które 

miały doświadczenia w regularnej współpracy z samorządem przy wspólnych projektach. 

Partnerski projekt co do zasady to też jest Światowy Tydzień Przedsiębiorczości, tak. Miasto co prawda dawało finansowanie i poniekąd 
pomogło w promowaniu tego przedsięwzięcia. Więc tak to jest projekt partnerski jak najbardziej. Mieliśmy, teraz mi się przypomniało, 
faktycznie, dwa lata temu to było, to się nazywało: klub kobiet przedsiębiorczych. Przy czym tu przedsiębiorczych kobiet, on jest finansowany 
samodzielnie, on się sam finansuje. Ale zrobiliśmy cykl 2 czy 3 spotkań, z tak zwanych małych projektów. [IDI 04_NGO_1] 
 

 Formą partnerskiej współpracy finansowej mogą być realizowane w kilku miastach inicjatywy, w ramach 
których tworzone są rozwiązania wspierające finansowo rozwój przedsiębiorstw. Jednym z takich 
przykładów jest działający w Płocku fundusz poręczeniowy. Organizacja, współpracująca z urzędem 
miasta, przekonała samorząd do włączenia się w taką inicjatywę, co wymagało licznych starań w tym 
zakresie. O ostrożności samorządu przy podejmowaniu współpracy finansowej może świadczyć również 
wskazywany przez przedstawiciela organizacji minimalny udział finansowy z jakim samorząd wszedł do 
współpracy. 

 Inna natomiast organizacja wskazała na przykład partnerskiego projektu, który realizowała we współpracy 
z mniejsza gminą. Działania w omawianym projekcie dotyczyły wdrażania rozwiązań związanych z 
rozwojem ekonomii społecznej. Partnerstwo to było zawiązywane w ramach Ośrodka Wspierani Ekonomii 
Społecznej. 

No tak, to to mamy, ten OWES, który prowadzę, to tak, był  w partnerstwie, znaczy on jeszcze trwa, ale gmina już w nim nie jest, bo to była 
właśnie, my jako FRSO, takie stowarzyszenie spod Siedlec i gmina Zbuczyn właśnie. Tam zadaniem gminy było wypracowanie takiego modelu 
klauzul społecznych, dokumentu i do końca zeszłego roku to miało trwać, tam była konferencja pod koniec roku, dokument został 
wypracowany, oni zapraszali różnych przedstawicieli właśnie środowisk gospodarczych, środowisk takich samorządowych z terenu całej 
Polski, to była konferencja na około sto osób, ale przez tam 1,5 roku pracowali nad dokumentem, były różne spotkania ekspertów czy 
z Warszawy czy też z całej Polski, którzy przyjeżdżali z wykładami, były warsztaty z różnymi właśnie samorządowcami, lokalnymi 
przedsiębiorcami… [IDI NGO_pilotaż] 

 

W związku z małą liczbą doświadczeń wskazywanych przez respondentów trudno było uzyskać liczne wypowiedzi 
na temat czynników wpływających na możliwości zawiązywania partnerstw i sposób ich realizacji. Przedstawiciele 
organizacji pozarządowych, którzy mieli doświadczenia w nawiązywaniu takiej współpracy wskazywali, że 
ważnym elementem w realizowaniu partnerstw międzysektorowych jest jasne i klarowne podzielenie 
obowiązków. Kolejnym czynnikiem ułatwiającym współpracę w ramach partnerstwa jest takie zaplanowanie 
projektu, aby wszyscy partnerzy dostrzegali korzyść wynikającą z prowadzonych działań. Wpływa to na 
zaangażowani i nastawienie do współpracy. 

Trudności natomiast pojawiają się wtedy, gdy, pomimo ustaleń, któraś strona nie wywiązuje się ze swoich 
zobowiązań. Jest to negatywny wpływ czynnika ludzkiego, osób które są nieodpowiedzialne lub nie mają 
odpowiednich kompetencji do wypełniania swoich obowiązków w ramach projektu. Wskazywaną trudnością 
jest również brak kultury współpracy i pojawiająca się nieufność między stronami. 

Każda ta współpraca, może nie każda, to źle powiedziane, bym źle ocenił, ale dużo tej współpracy na początku to jest zwykła wojna, a potem 
sobie ustalamy swoje pozycje i działamy dalej. Tak to, tak to w skrócie wygląda, ale no ten okres zapoznania i takiej wzajemnej nieufności 
zawsze występuje, no pracując z jakąś małą gminą najpierw musimy się dobrze rozpoznać, […] Brak ufności, no ale to nie wynika ze złej woli 
samorządów, to wynika z braku tradycji. U nas organizacje pozarządowe dopiero są od 90 roku. [IDI 03_NGO_9_JST] 

Jako specyficzną formę projektów partnerskich można wskazać działania prowadzone w ramach Lokalnych Grup 
Działania. LGD realizują projekty systemowe na terenach wiejskich w ramach współpracy z samorządami, które 
są ich członkami oraz z Urzędem Marszałkowskim, z którym podpisują umowę na realizacje działań. 

utworzenia Lokalnej Grupy Działania środków finansowych właśnie na rozwój przedsiębiorczości na obszarach wiejskich. To dzięki tej umowie 
podpisanej z Urzędem Marszałkowskim w sumie w okresie tych pięciu lat tak naprawdę wspomogliśmy teren powiatu Kozienickiego i obszaru 
objętego lokalną strategią rozwoju środki finansowe na ponad 14 milionów zł. [IDI 03_NGO_2] 
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6.4 Kształtowanie modelu współpracy 

Ważnym aspektem prowadzonego badania, z punktu widzenia celu aplikacyjnego, jest stworzenie podstawy do 
wypracowania narzędzi i rozwiązań służących określeniu adekwatnych standardów współpracy mazowieckiej 
administracji samorządowej z organizacjami pozarządowymi w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego. W tym celu analizowano takie zagadnienia jak dostrzegane korzyści i zagrożenia wynikające ze 
współpracy, czynniki wpływające na tę współpracę oraz role jakie nadawane są uczestnikom współpracy. 
Poszukiwano także informacji na temat potrzeb i oczekiwań wobec wsparcia przy kształtowaniu współpracy i 
dialogu międzysektorowego w badanym obszarze. 

 

Biorąc pod uwagę ogólną ocenę dotychczasowej współpracy między organizacjami pozarządowymi 
a samorządami, przeważają wśród badanych NGO, jak i JST opinie pozytywne (40-50% respondentów oceniało 
współpracę bardzo dobrze i raczej dobrze). Częściej negatywne opinie deklarowali przedstawiciele organizacji 
pozarządowych niż samorządu. Należy zauważyć jednak, że zastrzeżenia co do współpracy przedstawiciele NGO 
zgłaszali o wiele częściej wobec samorządów, z którymi mieli najczęstszy kontakt. W przypadku samorządu 
szczebla wojewódzkiego, z którym nie współpracowało 37% badanych organizacji, jednocześnie 14% posiadało 
negatywne opinie na temat swoich doświadczeń. Natomiast w przypadku samorządów gminnych lub miast, z 
którymi nie współpracowało jedynie 18% badanych NGO, zastrzeżenia co do poziomu współpracy zgłaszano już 
dwukrotnie częściej (28%).  

Rysunek 20 Ogólna ocena dotychczasowej współpracy między organizacjami pozarządowymi a samorządami 

z perspektywy NGO oraz JST 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO oraz JST. 
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Bardziej szczegółowe oceny w zakresie oceny wzajemnej współpracy między organizacjami pozarządowymi, 
a jednostkami samorządu terytorialnego utrzymują się na przeciętnym poziomie (wokół oceny 3 na 5-stopniowej 
skali).  

Z perspektywy NGO, oceniane samorządy najlepiej wypadają pod względem posiadania dużego potencjału 
i możliwości działania na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu. Należy zauważyć, że w wielu 
wymiarach im wyższy poziom działalności samorządu, tym lepsze oceny z perspektywy NGO. Z taką sytuacją 
mamy na przykład do czynienia w obszarze oceny wiedzy i kompetencji oraz nastawienia do współpracy z 
sektorem pozarządowym. Lepiej wypada tutaj samorząd wojewódzki, niż gminny/miejski. 

Samorząd wojewódzki jest też oceniany jako bardziej chętny do współpracy z organizacjami, lepiej przygotowany 
do współpracy z organizacjami oraz przeznaczający odpowiednie środki finansowe na rzecz rozwoju 
gospodarczego. W aspekcie finansowym słabo wypadają samorządy gminne uzyskując jedynie średnią 2,6 na 5-
stopniowej skali. 

Z perspektywy jednostek samorządu terytorialnego, organizacje pozarządowe przede wszystkim działają na rzecz 
dobra ogółu, dobra publicznego, mają dobre nastawienie do współpracy z sektorem publicznym oraz można na 
nich polegać, są wiarygodnym partnerem. Kluczową słabą stroną sektora pozarządowego jest niewystarczająca 
liczba działających w nim organizacji.  

 

Tabela 18 Ocena samorządu z perspektywy NGO oraz organizacji działających na rzecz rozwoju gospodarczego, rozwoju 

przedsiębiorczości i biznesu z perspektywy JST. ŚREDNIE OCENY 

 

Perspektywa NGO (N=51) Perspektywa JST (N=300) 

Samorząd 
gminy/ 
miasta 

Samorząd 
powiatu 

Samorząd 
wojewódzki 

Mają duży potencjał i możliwości 
działania na rzecz rozwoju 
gospodarczego, 
przedsiębiorczości, biznesu. 

3,3 3,3 3,6 

Działają na rzecz dobra ogółu, 
dobra publicznego 

3,3 

Dysponują potrzebną wiedzą i 
kompetencjami 

3,0 3,1 3,4 
Są chętne do współpracy z 
samorządami 

3,3 

Mają pozytywne, dobre 
nastawianie do współpracy z 
sektorem pozarządowym 

3,0 3,2 3,3 
Mają pozytywne, dobre 
nastawianie do współpracy z 
sektorem publicznym 

3,3 

Można na nich polegać, są 
wiarygodnym partnerem 

3,0 3,0 3,2 
Można na nich polegać, są 
wiarygodnym parterem 

3,1 

Dobrze działają na rzecz rozwoju 
gospodarczego, 
przedsiębiorczości, biznesu. 

3,0 3,1 3,1 
Dysponują potrzebną wiedzą i 
kompetencjami 3,1 

Są chętni do współpracy z takimi 
organizacjami jak Państwa 

2,9 2,9 3,2 

Mają duży potencjał i możliwości 
działania na rzecz rozwoju 
gospodarczego, 
przedsiębiorczości, biznesu. 

3,1 

Są dobrze przygotowani do 
współpracy z organizacjami 
takimi jak Państwa 

2,9 3,0 3,1 
Dobrze działają na rzecz rozwoju 
gospodarczego, 
przedsiębiorczości, biznesu. 

3,0 

Przeznaczają odpowiednie środki 
finansowe na rzecz rozwoju 
gospodarczego, 
przedsiębiorczości, biznesu 

2,6 2,8 3,1 

Są dobrze przygotowane do 
współpracy z samorządami 

3,0 

 

Dobrze reprezentują interesy 
przedsiębiorców 

3,0 

Jest wystarczająco dużo takich 
organizacji 

2,6 

Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO oraz JST. Ocena na 5-stopniowej skali: [1] CAŁKOWICIE NIE 
PASUJE, [5] CAŁKOWICIE PASUJE. 
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Relacje między sektorem samorządowym a społecznym w obszarze rozwijania przedsiębiorczości są w wielu 
samorządach obecnie nacechowane pewną dozą niepewności i nieufności, ponieważ współpraca w tym 
obszarze jest nadal traktowana jako obszar nowy i mało znany.  

Lokalnie często brakuje strategii rozwoju, zdarza się, że samorządy są zmuszone tworzyć ją bez zewnętrznego 
wsparcia, toteż bywa, że ich formuła utrudnia realizację późniejszych działań (np. nie są ujęte w strategii, więc 
nie ma na nie finansowania). Organizacje nie wiedzą często o potrzebie włączania się w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości, nie mają praktyki w tym zakresie, a często brakuje im również pomysłu na działania.  

R1: Ja widzę taką jeszcze moim zdaniem bardzo istotną barierę, to jest mimo wszystko dość niski poziom wiedzy na temat funkcjonowania 
organizacji pozarządowych i niski poziom wiedzy tez w wielu instytucjach i firmach, co organizacja pozarządowa może, w czym może  pomóc 
dla takiej , w czym może współpracować też owocnie na rzecz konkretnej firmy. [FGI 1, subregion warszawski wschodni, NGO]   

Dość często poruszano problem negatywnych stereotypów i przekonań dotyczących przedsiębiorczości oraz 
relacji między biznesem a przedstawicielami lokalnych władz. Podkreślano, że w społecznym odbiorze silnie 
zakorzenione są skojarzenia negatywne w tym obszarze – takie jak dostosowywanie lokalnej polityki do potrzeb 
silniejszych ekonomicznie podmiotów na lokalnym rynku. Z pewnością przekonania te stanowią do pewnego 
stopnia barierę jeśli chodzi o gotowość i otwartość samorządów na współpracę w omawianym zakresie.  

W tym kontekście pojawia się także problem etyki i kultury działań dotyczących lokalnego biznesu i związanych 
z nim dyskusji. Zwracano uwagę, że w Polsce brakuje wiedzy i przygotowania w tym zakresie, co negatywnie się 
odbija na zaangażowaniu partnerów we wspólne działania a także jakości osiąganych rezultatów.  

Dodatkowo nie jest w pełni jasne jakiego rodzaju wsparcia partnerzy (samorząd-organizacje-biznes) mogą 
sobie udzielić. Zwracano już uwagę, że zarówno na poziomie prowadzonych działań, jak i deklaracji obu 
zaangażowanych stron, widoczny jest problem konkurencyjności działań z oferty adresowanej do 
przedsiębiorców. Pojawiały się spostrzeżenia, że na linii organizacje-samorząd dochodzi do napięć dotyczących 
możliwości, czy zasadności realizacji pewnych inicjatyw w zależności od tego, kto jest pomysłodawcą.  

Brakuje także wypracowania ścieżek komunikacji i podziału odpowiedzialności za ich przekazywanie 
i generowanie. Obie strony dyskusji stawiają sobie wzajemnie oczekiwania dotyczące zaangażowania i inicjatywy 
w tym zakresie.  

Z perspektywy znacznej części uczestników badań fokusowych zasadniczym problemem, dotyczącym możliwości 
i powodzenia realizacji współpracy międzysektorowej, jest właściwe zdefiniowanie jej partnerów. Dyskusja na 
temat współpracy międzysektorowej napotyka na trudności z dwóch powodów.  

 Po pierwsze w związku z dość tradycyjnym modelem postrzegania obszaru aktywności organizacji jako 
aktora aktywnego raczej w obszarach: edukacja, sport, integracja społeczna, ale nie przedsiębiorczość.  

 Po drugie z powodu często wyrażanego przekonania, że najważniejszym partnerem współpracy 
międzysektorowej są przedsiębiorcy, którzy są bardzo często postrzegani jako aktor niezależny i obecnie 
najmniej zmotywowany do współpracy, a także stosunkowo słabo reprezentowany przez organizacje 
biznesowe na forach lokalnych.  

R7: No nie. Z tą lokalna społecznością, głównie z naszymi przedsiębiorcami też ta współpraca nie wygląda, nawet opracowywaliśmy strategię 
rozwoju czy cokolwiek, zaprosiliśmy przedsiębiorców, przyszło 3 osoby. Ze strony przedsiębiorców też jest kiepsko. [FGI 5, subregion 
ostrołęcko-siedlecki, JST] 

Problemem wydaje się również płynna granica między organizacjami działającymi w innych obszarach, 
a organizacjami zrzeszającymi przedsiębiorców z myślą o działaniach na rzecz przedsiębiorczości. Te ostatnie 
są traktowane przez samorządy częściej jako reprezentacja przedsiębiorców niż organizacja pozarządowa. 
Współpracę z nią traktuje się de facto, jako formę działań we współpracy z biznesem, nie z NGO.  

 

6.4.1 Identyfikowane korzyści i zagrożenia wynikające ze współpracy  

W trakcie prowadzonego badania poszukiwano informacji na temat korzyści jakie strony współpracy identyfikują 
w związku z realizowaniem wspólnych działań w obszarze wspierania przedsiębiorczości. Kwestia korzyści 
pojawiła się zarówno w ankiecie CAWI jak i w elementach jakościowych 

 Zarówno urzędnicy jak i przedstawiciele NGO częściej wskazują na potencjalne i realne korzyści niż 
zagrożenia wynikające ze współpracy międzysektorowej. Świadczy to raczej o ogólnym, pozytywnym 
postrzeganiu relacji międzysektorowych. 
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 Najistotniejszą korzyścią ze współpracy dostrzeganą przez obie strony jest zwiększenie możliwości 
realizowania zadań publicznych w wyniku aktywności organizacji otoczenia biznesu. Dzięki działaniom 
NGO może zwiększyć się skala, jakość oraz efektywność dostępnych usług społecznych. 

 Ważnym pozytywnym skutkiem współpracy jest również rozwijanie się społeczeństwa obywatelskiego, 
aktywizowanie się jednostek i grup społecznych w inicjatywy o wymiarze ponadindywidualnym 
i przejmowanie przez obywateli odpowiedzialności za sferę publiczną. 

 Stosunkowo rzadko jako korzyść identyfikowano uzyskanie społecznej akceptacji dla lokalnych polityk 
publicznych. Wskazywać to może na fakt, że współtworzenie polityk samorządowych nie jest postrzegane 
jako priorytet współpracy. 

 W zakresie postrzeganych zagrożeń widoczne są różnice między samorządami a NGO. Urzędnicy obawiają 
się problemów związanych z braniem odpowiedzialności za działania wykraczające poza standardy pracy 
urzędniczej i ryzyko związane z niewystandaryzowanymi działaniami organizacji. Przedstawiciele organizacji 
natomiast wskazują na zagrożenia związane z uzależnieniem się finansowym oraz upolitycznieniem w wyniku 
bliskiej współpracy z samorządami.  

 

Samorządy oraz przedstawiciele organizacji pozarządowych dostrzegają liczne korzyści wynikające 
z wzajemnej współpracy w obszarze rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości i biznesu. Kluczowe 
w opiniach obu środowisk jest zwiększenie skali i zakresu realizowanych zadań publicznych (40% samorządów 
oraz 57% NGO); a także zwiększanie aktywności sektora obywatelskiego (po 35%), czy dostępności usług 
społecznych dla obywateli (odpowiednio 32% i 33%). Przedstawiciele sektora pozarządowego zwracali często 
uwagę na możliwość korzystania z wiedzy i doświadczeń organizacji (49%), czy zwiększanie innowacyjności 
w obszarze realizacji zadań publicznych (41%). 

 

Rysunek 21 Korzyści wynikające ze współpracy samorządu z organizacjami pozarządowymi 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO oraz JST. 
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Respondenci również wskazywali na korzyści związane z realizowaniem zadań publicznych przez organizacje 
pozarządowe.  

 Wiąże się to z odciążeniem samorządów, które mają często ograniczone zasoby. Ponadto wskazywana 
jest efektywność wykorzystywania środków publicznych przez organizacje oraz jakość usług przez nie 
oferowanych – organizacje często wykonują według urzędników swoje zadnia lepiej i taniej niż gdyby 
miały to robić instytucje publiczne. 

 Rozwój społeczeństwa obywatelskiego i poprawa przepływu informacji między sektorami również 
pojawiały się jako korzyść w wypowiedziach respondentów. Dzięki współpracy z organizacjami 
reprezentującymi środowisko gospodarcze poprawia się jakość i zakres komunikacji społecznej. 
Samorządy kontaktując się z reprezentantami określonych grup społecznych mogą poznać interesy tych 
grup. Zwiększa się również dzięki współpracy aktywność i partycypacja obywatelska w różnych obszarach 
spraw lokalnych. 

 W powiązaniu z powyższym przedstawiciele samorządu wskazywali także, że współpraca 
międzysektorowa powoduje, że zwiększa się udział trzeciego sektora w lokalnych politykach. 
Współpracując z administracją mogą się w większym stopniu zaangażować i brać większą 
odpowiedzialność za lokalną sytuację społeczno-gospodarczą. 

No, przede w..., po pierwsze to takie może, może z góry wzięte, ale to chodzi o świadomość współuczestnictwa i współbudowania tego 
wszystkiego. Że ja nie mam rzeczy, które mam nadane, narzucone, tylko ja współtworzę to wszystko, przez to mam wpływ na jakość, na 
kształt, na, na, na zakres, obszar i tak dalej. [IDI 05_JST_GMS_2] 

 W wypowiedziach urzędników pojawiały się także opinie, że współpraca z organizacjami pozarządowymi 
służy zwiększeniu innowacyjności we wdrażaniu i realizacji polityk publicznych. Organizacje są 
nośnikiem zmiany, nowych rozwiązań i pomysłów. Urzędnikom, którzy pracują w określonych ramach 
i reżimie instytucjonalnym trudno jest często wyjść poza standardowe rozwiązania. 

 Z perspektywy przedstawicieli samorządów korzyścią wynikającą ze współpracy mogą być również 
konkretne efekty w obszarze prowadzonej współpracy. W tym przypadku może się przełożyć na 
potencjalny wzrost gospodarczy, zwiększenie liczby przedsiębiorstw lub zwiększenie liczby miejsc pracy w 
regionie. W przypadku takich projektów nastawionych na powstawanie i rozwój lokalnych przedsiębiorstw 
(np. programy inkubatorów biznesu) konkretnym efektem może być zwiększenie liczby działających firm. 

 Urzędnicy wskazywali również na konkretne bezpośrednie korzyści dla samorządu, takie jak możliwość 
ubiegania się o środki z Unii Europejskiej po spełnieniu warunku partnerstwa międzysektorowego lub 
dzielenie ryzyka związanego z innowacyjnym działaniem. 

 

 Z perspektywy organizacji pozarządowych ważną korzyścią było zwiększenie dostępu do informacji 
w związku z dobrymi relacjami z samorządem czy potencjalne możliwości ograniczania konfliktów 
i możliwości wdrażania sposobów ich rozwiązywania opartych na dialogu. 

 Korzyścią dostrzeganą przez organizacje pozarządowe jest również dostęp do różnych form wsparcia, 
takich jak udostępnianie lokali czy wsparcie techniczne. Takie korzyści mogą znacząco ułatwiać działalność 
organizacji. Ważna jest także możliwość pozyskania finansowania lub patronatu dla realizacji działań 
statutowych. 

[…] no też musimy mieć też oczywiście wsparcie gmin, bo tak naprawdę bez pomocy gmin, to samo stowarzyszenie nie byłoby w stanie tak 
dużo zrobić jak może zrobić z pomocą gmin, bo przecież my nie mamy swoich sal na przygotowanie imprez czy spotkań, gdybyśmy musieli za 
wszystko płacić, to pewne rzeczy byłyby niemożliwe do zrealizowania, a wiele obiektów w większości jest nam udostępniane bezpłatnie 
właśnie przez gminy… [IDI 03_NGO_2] 

 

Respondenci uczestniczący w badaniu jakościowym wypowiadali się na temat dostrzeganych zagrożeń 
związanych ze współpracą międzysektorową: 

 Specyficznym zagrożeniem dla urzędników związanym ze współpracą z organizacjami pozarządowymi jest 
możliwość podjęcia działań wykraczających poza formalne procedury lub normy prawne. Może się to 
wiązać z różnego rodzaju odpowiedzialnością i konsekwencjami. W wypowiedziach respondentów 
pojawiały się wątpliwości i obawy związane z wdrażaniem niestandardowych lub innowacyjnych działań 
wiążących się z alternatywnym sposobem wydawania środków publicznych i potencjalnym 
kwestionowaniem ich przez organy nadzorujące urzędy. Podawanym przykładem są zagraniczne wizyty 
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studyjne i rozliczanie zagranicznych dokumentów księgowych lub wdrażanie procedury klauzuli społecznej 
w ramach rozwoju działań z zakresu ekonomii społecznej. Z tego powodu może się pojawiać ostrożność 
przed nawiązywaniem nowych form współpracy.  

O: No zasadnicze: im więcej robisz, tym więcej błędów popełniasz. A co urzędnika najbardziej – jak ukarać? Błędy popełniaj i się uwagę mu 
zwraca. To lepiej nic nie robić, bo błędów wtedy nie popełniasz. To jest to niebezpieczeństwo, jak się porywasz na nowe zadania. 

 Kolejnym zagrożeniem wskazywanym przez jednego z urzędników jest realizowanie współpracy przez 
organizacje pozarządowe, nie dla celów użytecznych publicznie lecz da partykularnych korzyści 
organizacji. Rolą urzędnika jest ocena, na ile współpraca nie zagraża interesowi publicznemu.  

Nie, to ja zawsze muszę brać pod uwagę, że tam są jakieś racje i ktoś ma swoje własne interesy. I muszę tak działać, oczywiście dopuszczając, 
żeby on sobie te swoje interesy realizował, ale żeby to nie było kosztem naszych interesów. Także zawsze trzeba ten efekt synergii znaleźć. Ale 
też zawsze zabezpieczyć się przed tym, żeby ktoś mnie nie posądził, że ja za bardzo jakiemuś NGOS-owi, czy jakieś konfederacji, czy jakiemuś 
związkowi sprzyjam, pomagam. [IDI 01_JST_UW_8] 

 Czasem zagrożeniem może być również nawiązanie współpracy z organizacją, która nie posiada 
odpowiednich kompetencji i przygotowania, co może wpłynąć na sposób realizacji działań. Podejmując 
współpracę samorządy biorą na siebie część odpowiedzialności za efekty prowadzonych działań oraz 
ponoszą różnego rodzaju koszty. Z tego powodu wskazywana jest konieczność weryfikowania ofert 
współpracy.  

 Innym rodzajem dostrzeganego zagrożenia jest kwestia sztucznego kształtowania sektora 
pozarządowego. W wypowiedziach przedstawicieli administracji samorządowej pojawiała się refleksja na 
ile sektor publiczny powinien się angażować w animowanie aktywności obywatelskiej. Z perspektywy tych 
respondentów jedynie oddolna, niezależna inicjatywa pozwala stworzyć silne organizacje, które oprócz 
określonych zadań odwołują się do konkretnych wartości i potrzeb społecznych. Dzięki temu mogą być 
trwalsze i bardziej samodzielne. 

Bo później mamy organizacje, które są roszczeniowe. I przychodzą i mówią: no ale ja nie mam z czego żyć, nie daliście mi pieniędzy. A to nie 
o to chodzi, tak. Organizacje mają spełniać potrzeby społeczne i to nie, znaczy nie powinniśmy tworzyć organizacji[…]. To jest tak. Miasto 
zleca, miasto ma do wykonania swoje zadania publiczne i to, czego nie jest w stanie samodzielnie wykonać zleca organizacjom. Z różnych 
przyczyn część zadań zleca. I w momencie kiedy na rynku trzeciego sektora pojawiają się organizacje, które powstają w celu zarobkowym, 
czyli jest to osoba bezrobotna i sobie wymyśla: dobra, ja założę fundację i będę kosić kasę z miasta i, i ja z tego będę żyć. To to jest źle, tak. 
Fajnie jest, jak zgłaszają się do miasta organizacje, które chcą coś robić. [IDI 01_JST_UW_6] 

Z tego powodu część przedstawicieli samorządów wskazuje, że we współpracę warto się zaangażować dopiero 
wtedy, kiedy w środowisku pojawia się partner, który jest chętny taką współpracę nawiązać. 

 Ujawnione zostało istnienie dużych napięć i obaw związanych z potencjalną konkurencyjnością 
prowadzonych przez samorządy i organizacje działań z zakresu wspierania lokalnej przedsiębiorczości. 
Zarówno przedstawiciele organizacji jak i samorządów wskazują na sytuacje ograniczania przez partnera 
przepływu informacji dotyczących podejmowanych działań i planów jako przejaw tego rodzaju obaw.  

 Przedstawiciele organizacji pozarządowych wskazywali na wynikające ze współpracy z samorządami 
potencjalne zagrożenie uzależnienia się od publicznych środków finansowych, co może wpłynąć na 
utratę partnerskiej relacji.  

 Innym zagrożeniem może być upolitycznienie organizacji w oczach lokalnego środowiska. Podjęcie 
współpracy z samorządem, w którym władzę sprawuje określona grupa polityczna, może być postrzegane 
jako wspieranie jej interesów i poglądów. 

Negatywne dla pozarządówki zawsze jest jedno, jak zacznie współpracować z samorządem o nazwie X to jak przyjdzie samorząd Y to cię 
weźmie za tego X, czyli jeżeli współpracowałeś z poprzednim, to teraz jesteś wróg. I nie przekona cię, że ty jesteś apolityczny, a 
współpracowałeś z takim prezydentem, no bo z kim miałeś współpracować jak on wtedy był prezydentem. Nie było innego. To jest, to jest 
jakby jedyna rzecz, która dla organizacji jest najbardziej niebezpieczna...  [IDI 03_NGO_9_JST] 
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6.4.2 Bariery, trudności, ułatwienia i motywatory współprac y międzysektorowej  

Bariery i ułatwienia współpracy międzysektorowej można podzielić ze względu na ich rodzaj oraz źródło w ramach 
relacji międzysektorowych.  

Urzędnicy i przedstawiciele organizacji  otoczenia biznesu wskazali szereg barier i ułatwień, które można podzielić 
na takie szersze obszary jak: uwarunkowania prawno-systemowe (ogólne przepisy prawne, normy i zasady 
obowiązujące powszechnie w obu sektorach), uwarunkowania organizacyjno-instytucjonalne (np. tworzenie 
lokalnych procedur, zarządzanie instytucjami i organizacjami), uwarunkowania związane z postawami i 
kompetencjami uczestników współpracy oraz czynniki polityczne i ekonomiczne. 

 

Przeprowadzone badania ankietowe wskazują, że należy się liczyć z barierami, które mogą utrudniać 
współpracę pomiędzy samorządami i organizacjami pozarządowymi. Oba środowiska nieznacznie różniły się w 
ocenie istotności poszczególnych barier, co wynikało z ich specyfiki.  

I tak dla organizacji pozarządowych kluczowe jest nastawienie partnera, czyli samorządów (43%), które nie 
zawsze jest przychylne i sprzyjające nawiązaniu współpracy. Ponadto zwracano uwagę na brak odpowiednich 
kompetencji po stronie samorządów (31%), czy też brak procedur lub niejasne procedury (33%). Z kolei 
samorządy częściej wymieniały wśród barier ograniczone środki finansowe (34%), zapewne związane z faktem, 
że od samorządów oczekuje się również wsparcia finansowego dla prowadzonych działań, a także postawy i 
nastawienie organizacji pozarządowych. Oba środowiska z kolei równie często wskazywały na ograniczenia 
prawne, systemowe, brak odpowiednich kompetencji po stronie organizacji pozarządowych, czy wymogi 
formalne, proceduralne po stronie samorządów. Widać zatem, że zakres możliwych trudności jest szeroki, 
obejmując kwestie kadrowe, proceduralne, organizacyjne, czy też finansowe. 

 

 

 

Bariery wskazywane przez JST

- ograniczone środki finansowe (34%)

- postawy i nastawienie NGO (15%)

- brak odpowiednich kompetencji po stronie NGO (14%)

Bariery wskazywane przez NGO

- postawy i nastawienie urzędników (43%)

- brak odpowiednich procedur (33%)

- brak odpowiednich kompetencji wśród urzędników (31%)

Wspólnie dostrzegane bariery

- ograniczenia prawne i systemowe współpracy

- brak odpowidnich kompetencji po stronie NGO

- wymogi proceduralne po stronie JST, nadmmierna formalizacja
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Rysunek 22 Bariery utrudniające współpracę pomiędzy samorządem a organizacjami pozarządowymi 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO oraz JST. 

 

Bariery i trudności w realizowaniu współpracy po stronie samorządów 

Analiza jakościowa dostrzeganych barier w kontaktach międzysektorowych pozwoliła skonkretyzować 
i uszczegółowić obraz trudności napotykanych przez obie strony współpracy. W wypowiedziach respondentów 
pojawiały się często zagadnienia, które związane są z barierami dotyczącymi ogólnych zasad współpracy oraz 
takie, które specyficznie powiązane są z badanym obszarem współpracy.  

 

Bariery formalno-prawne realizowanej współpracy 

 W opiniach respondentów uczestniczących w badaniu najczęściej występującym ograniczeniem 
i trudnością po stronie samorządów są bariery i wymogi prawne, którym musi się administracja 
publiczna podporządkowywać. Istotna jest tutaj ogólna zasada, która odróżnia sposób funkcjonowania 
sektora publicznego i pozarządowego. Jak wskazuje wielu urzędników, wszystkie działania prowadzone 
przez instytucje publiczne muszą wynikać z konkretnych zapisów prawa i trudno tu o elastyczność oraz 
dostosowywanie się do zmieniających się warunków. 

Organizacjom też jest ciężko chyba zrozumieć, brak swobody działania administracji. My działamy nie w granicach prawa, my działamy na 
podstawie prawa i to jest ta ogromna różnica, że firma będzie działała w granicach prawa, czyli nie może tego prawa przekroczyć, a my 
musimy mieć podstawę prawną do tego żeby działać i to w pewien sposób ogranicza, choć to prawo ustrojowe w samorządzie jest i tak dość 
łagodne. [IDI IDI_pilotaz1_UGM] 

 Ograniczenia te odnoszą się do różnych aspektów prowadzonej działalności. Jedną z najistotniejszych jest 
rygor finansowy i sztywne ograniczenia dotyczące sposobów wydatkowania publicznych środków i 
podlegania licznym przepisom z tym związanym. Powoduje to, że urzędnicy, obawiając się 
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odpowiedzialności nie są skłonni do podejmowania decyzji, które mogą wykraczać poza standardowo 
przyjęte zasady wydatkowania i rozliczania środków publicznych. 

Lepiej nie, bo przyjdzie… i będę miał problem. Przyjdzie RIO czy przyjdzie skarbówka i powie, że zastosowany tryb, pomimo, że dozwolony 
prawem no to jednak w tym miejscu nie powinien mieć zastosowania, bo, no bo taka jest interpretacja urzędnika i dlatego samorządowcy 
wolą nie. [IDI 03_NGO_9] 

 Ograniczenia prawne wpływają również na wybór obszarów i zakres współpracy, którą samorządy 
podejmują. Przedstawiciele samorządów deklarują, że nie mają dowolności określania kierunków swoich 
działań, ponieważ ich zadania określane są przez różnego typu normy prawne.  

No samorząd ma konkretne wytyczne, to jest rejestracja, wyrejestrowanie, zawieszenie i tak dalej działalności gospodarczej. […] Wszystko 
pod ustawą i nie można ani w lewo, ani w prawo. […] Przepisy tak regulują i nie ma możliwości wolnej amerykanki, żeby jakoś można było 
wyjść… [IDI 05_JST_UGM_9] 

 Urzędnicy często mają świadomość, że te ograniczenia powodują, iż są mało elastyczni, a ich praca 
związana jest z nadmierną formalizacją. Z tego powodu są postrzegani przez organizacje pozarządowe 
jako instytucje sztywne i niechętne nowym rozwiązaniom. 

 Z kwestią ograniczeń prawnych i proceduralnych związany jest z drugiej strony problem niejednolitości w 
interpretacji części przepisów. Zdarzają się sytuacje, w których prawo umożliwia stosowanie 
alternatywnych rozwiązań, lecz w praktyce urzędnicy nie mają przekonania czy tego typu niestandardowe 
działania zostaną zaakceptowane przez instytucje nadzorujące ich działalność. Powoduje to często 
postawę dużej ostrożności i niechęci do wdrażania nietypowych rozwiązań. Jednym z przykładów może 
być przedstawiona kwestia stosowania klauzuli społecznej przy zamówieniach publicznych. 

Dobrze, wrócę do tego mojego koronnego mojego argumentu: klauzule społeczne. Ktoś wymyślił, bardzo dobrze, żeby przy przetargach nie 
najważniejsza była cena tylko ilość np. bezrobotnych w takim Szydłowcu, ilość bezrobotnych, którzy znajdzie zatrudnienie  okresowo, na 
wakacje czy coś zarobią pieniądze. Nie. Samorządowcy się będą bali, dlatego że przyjdzie RIO i powie, że dobra, no mógł zastosować, ale nie 
musiał, więc dlaczego zastosował i się teraz tłumaczy. Kropka. Sam bym nie chciał być w takiej sytuacji. [IDI 03_NGO_9] 

 Możliwość różnej interpretacji przepisów utrudnia również kontakty z organizacjami pozarządowymi. 
Urzędnicy wskazywali na sytuacje, że ta sama kwestia dotycząca na przykład finansowania lub 
rozliczania środków publicznych może być inaczej rozwiązywana w różnych samorządach lub nawet 
w różnych instytucjach jednego samorządu. Powoduje to, że współpracujące z samorządami organizacje 
nie mają jasności co do zasad, na których opierać się powinna współpraca.  

 Z formalnymi barierami dotyczącymi działalności jednostek administracji samorządowej związana jest 
specyfika organizacji pracy urzędów. Wskazywana jest sztywność organizacyjna i nadmierna formalizacja 
procedur związanych na przykład z podejmowaniem decyzji, przekazywaniem informacji czy 
koordynowaniem działań. Trudności z tym związane są identyfikowane zarówno przez urzędników jak i 
przez organizacje pozarządowe. Procedury obowiązujące w instytucjach publicznych powodują, ze decyzje 
podejmowane są bardzo powoli i trudno jest samorządom szybko reagować na zmianę.  

Duża masa wykazuje się dużą bezwładnością w tym przypadku, więc to, że urząd jest to struktura taka bardzo rozwinięta, wręcz sieć pajęcza 
powiązań, osób w zakresie departamentów, kierowników, specjalistów, referentów, to bardzo często ta bezwładność bardzo przeszkadza, bo 
nawet jeżeli chodzi o spotykanie się z organizacjami pozarządowymi, nie zawsze trzeba iść do samej góry, nie zawsze ta decyzja musi zapadać 
na poziomie prezydenta, wójta czy starosty. [IDI 05_NGO_6] 

 Urzędnicy w kontekście barier organizacyjnych, zwłaszcza w mniejszych samorządach, wskazywali również 
na dużą liczbę zadań im przypisanych, co powoduje, że mają ograniczone możliwości angażowania się 
w działania wykraczające poza ich bezpośrednie obowiązki oraz, że brakuje pracowników, w których 
zakres kompetencji wchodzi współpraca z organizacjami. Powoduje to, że często postrzegani są jako 
niechętni i niezaangażowani we współpracę. Różnice w organizacji pracy NGO i urzędów przejawiają się 
również w tym, że urzędy mają sztywno określone ramy czasowe i organizacyjne, przez co niekiedy 
trudno jest nawiązać kontakt z przedstawicielami organizacji, którzy pracują w mniej sformalizowany 
sposób.  

 Podobnie jak w wynikach badań ankietowych, również w wypowiedziach urzędników uczestniczących 
w badaniach jakościowych wskazywanym ograniczeniem w możliwościach angażowania się we 
współpracę międzysektorową mazowieckich samorządów są bariery finansowe. Samorządy mają 
ograniczone możliwości finansowe jeśli chodzi o finansowanie zadań publicznych i muszą ograniczać 
priorytety swoich działań.  
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Na pewno organizacje widziałyby troszeczkę, jakby, więcej możliwości finansowych, tak, większe wsparcie, wsparcie z gminy. A my niestety 
budżet mamy, no taki jaki mamy i jest on zmniejszany co roku na organizacje, więc trudno jest realizować […] wszystkie potrzeby zaspokoić 
organizacji. [IDI 03_JST_UM_6] 

 Oprócz prawnych ograniczeń dotyczących sposobu zarządzania środkami publicznymi oraz zakresu 
realizowanych zadań, dostrzegane są również bariery wynikające z charakterystyki poszczególnych 
poziomów administracyjnych jednostek samorządu terytorialnego. Takie ograniczenia są wskazywane 
przez przedstawicieli powiatów, którzy nie widzą istotnej przestrzeni do współpracy z organizacjami 
w obszarze wspierania przedsiębiorczości w związku z ograniczonymi przez prawo kompetencjami 
samorządów na poziomie powiatowym, takimi jak zagospodarowanie przestrzenne, które są w gestii 
samorządów niższego poziomu. Odwrotna sytuacja natomiast przedstawiana jest w samorządzie 
warszawskim, gdzie wiele decyzji wskazujących kierunki działania podejmowanych jest centralnie 
w urzędzie miasta, natomiast niższy poziom – dzielnicy pełni raczej rolę wykonawczą. 

O dzielnicę, tak, czy, czy nawet o te, że tak powiem, zadania zlecone, które mamy, […] no to tutaj, że tak powiem, no my mamy zadania 
narzucone do zrealizowania i je realizujemy i tutaj wielkiej filozofii nie ma i tutaj akurat miejsca na współpracę jako taką nie, nie widzę, bo tu 
nie ma przy czym współpracować, tak? [01_JST_UW_11] 

 

Postawy, kompetencje i czynnik ludzki 

W wypowiedziach przedstawicieli administracji samorządowej oraz organizacji otoczenia biznesu pojawiają się 
również krytyczne uwagi odnoszące się do postaw urzędników, ich nastawienia do współpracy i sposobów 
komunikacji z potencjalnymi partnerami. Wśród negatywnych postaw pojawia się brak otwartości, niechęć 
i asekuracyjne podejście wobec strony społecznej. Postawy związane z ostrożnością i niechęcią do 
nawiązywania kontaktów przekładają się na atmosferę współpracy z organizacjami pozarządowymi. Jeden z 
urzędników skazuje, że problem ten jest szerszy i nie dotyczy wyłącznie urzędów samorządowych ale także innych 
lokalnych instytucji publicznych. 

Chodzi mi o atmosferę w urzędach, że jak gdyby urzędnicy nie tylko w urzędzie miasta, gdzie są ograniczone możliwości, bo tylko zakładania 
działalności i tak dalej, ewentualnie jakieś tam wspieranie inicjatyw, ale żeby w Urzędach Skarbowych, w ZUS-ach, jakby tam uświadamiać 
ludzi,  że nie są o to, żeby wymagać, tylko żeby pomagać[IDI 05_JST_UGM_9] 

 W wypowiedziach dotyczących atmosfery współpracy i postaw przyjmowanych przez urzędników 
wskazuje się, że oprócz procedur i warunków organizacyjnych duże znaczenie ma czynnik ludzki. 
Indywidualne cechy, nastawienie i przekonania przedstawicieli administracji samorządowej mogą istotnie 
wpłynąć na jakość współpracy.  

 Na nastawienie urzędników do współpracy w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego wpływa jeszcze specyficzny problem stereotypów i przekonań dotyczących współpracy 
administracji publicznej z biznesem. Część urzędników wskazuje, że w społecznym odbiorze często 
współpraca tych dwóch sektorów postrzegana jest jako coś nieetycznego i korupcjogennego. Z tego 
powodu przedstawiciele JST są szczególnie ostrożni w kontaktach z organizacjami działającymi w obszarze 
przedsiębiorczości. 

Dużo złego zrobiła pierwsza ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym, która zakończyła się kilkoma wyrokami pozbawienia wolności za 
korupcję i istnieje jeszcze pewnego rodzaju obawa, że jak przychodzi biznes do urzędu, to znaczy, że przychodzi dać łapówkę. Gdzieś to w tej 
naszej mentalności bez sensu pozostaje i chyba to jest jakby taka mentalna główna przeszkoda, naprawdę nie potrafię tego rozstrzygnąć, 
dlaczego? [IDI_pilotaż_1_UGM] 

 Z punktu widzenia organizacji część samorządów prezentuje podejście dość zachowawcze 
i konserwatywne, co przejawia się niechętnym podejściem do realizacji nowatorskich pomysłów. 
Utrudnia to przebijanie się na lokalnym rynku idei i działań zwłaszcza nowych organizacji.  

 Wreszcie bardzo istotnym problemem jest brak wiedzy jednostek samorządowych na temat możliwości 
i oferty NGO w obszarze wspierania przedsiębiorczości. Dla samorządu wynikają z tego obawy dotyczące 
możliwość delegowania na podmioty zewnętrzne realizacji zadań z, postrzeganego ogólnie jako trudny, 
obszaru wspierania przedsiębiorczości. Powoduje to zachwianie przyjętej w innych sektorach strategii 
zlecania zadań organizacjom, co z jednej strony ogranicza ich rozwój w omawianej dziedzinie, z drugiej 
utrudnia nowym podmiotom wchodzenie na lokalny rynek.  

Ja widzę taką jeszcze moim zdaniem bardzo istotną barierę, to jest mimo wszystko dość niski poziom wiedzy na temat funkcjonowania 
organizacji pozarządowych i niski poziom wiedzy tez w wielu instytucjach i firmach, co organizacja pozarządowa może, w czym może  pomóc 
dla takiej w czym może współpracować też owocnie na rzecz konkretnej firmy. Tu bardzo ładnie pan akurat wszystkie działki gdzieś tam ma, 
to ma taki obraz, już chyba dzisiaj ma pan taki obraz, że jest to możliwe i gdyby nawet firmy, właściciele firm, mieli tą świadomość, że ta 
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organizacja naprawdę może być bardzo przydatna, kiedy funkcjonuje obok firmy czy nawet na rzecz firmy, to może wspierać tą 
przedsiębiorczość. [FGI 1 subregion warszawski wschodni, NGO] 

 Ostatnim problemem w kontekście postaw i kompetencji urzędników jest tzw. pasywna komunikacja 
administracji – przekazywanie informacji głównie pośrednio, poprzez zamieszczanie na samorządowych 
stronach informacji. Zwraca się uwagę na potrzebę stworzenia lokalnych sieci kontaktów, zmianę form 
przekazywania informacji na zdecydowanie bardziej spersonalizowaną – zwłaszcza jeśli chodzi 
o komunikację z przedsiębiorcami. Jest to jeden z nielicznych obszarów wskazywanych przez część 
samorządowców jako ten, w którym byliby gotowi przekazać to zadanie do realizacji NGO ze względu na 
ich znacznie większą łatwość w docieraniu bezpośrednio do zainteresowanych grup i gromadzeniu 
informacji „z terenu”, w czym administracja czuje się często znacznie mniej pewnie. 

 

Polityczne czynniki wpływające na współpracę 

Wśród trudności dostrzeganych we współpracy z jednostkami samorządu terytorialnego, w wypowiedziach 
respondentów pojawiał się również wątek wpływu czynników politycznych na relacje między sektorami.  

 Najczęściej wskazywaną trudnością są zmiany w działaniu urzędów związane z kadencyjnością władz 
samorządowych. W związku z faktem, że wiele decyzji dotyczących zarówno kierunków długotrwałej 
polityki lokalnej, jak i bieżących działań jest zależne od radnych, wójtów czy burmistrzów, każda zmiana 
władz lokalnych wiąże się ze zmianami w obszarze współpracy samorządów z organizacjami otoczenia 
biznesu. Jeden z przedstawicieli organizacji wskazuje, że jest to szczególnie trudne w kontekście 
współpracy z biznesem, który oczekuje stabilności. Ponadto zmiany w urzędach powodują, ze trzeba 
często od nowa wypracowywać zasady współpracy, budować zaufanie i przekonywać do swoich idei. 

Biznes nie lubi zmian, a samorząd ma to do siebie, że on się co 4 lata zmienia. I to jest ogromne, to jest ogromne ograniczenie, bo ja na 
przykład z jednej strony to każda zmiana teoretycznie powinna być zmianą na lepsze, ale biznes nie lubi, nie lubi niestabilności. W momencie 
gdy ja na przykład, wypracowałem sobie już pewne ścieżki współpracy z, tak jak powiedziałem, z konkretnymi osobami. Bo to przecież nie 
można powiedzieć, że urząd miasta, przecież urząd miasta są to konkretni ludzie. I dzisiaj mamy konkretnych ludzi, z którymi ja już wiem, tego 
omijać, tego nie omijać, tego omijać, tego nie omijać. A po czterech latach to wszystko zostaje zburzone. I na nowo trzeba tak naprawdę, tych 
ludzi wyczuwać, tak. [IDI 04_NGO_1] 

 Trudnością jest również zjawisko upolitycznienia urzędów, gdzie decyzje nie są podejmowane ze 
względu na merytoryczne argumenty, lecz ze względu na układ sił i relacje zależności między 
poszczególnymi urzędnikami i przedstawicielami władz. Z punktu widzenia organizacji, która jest 
apolityczna, dużym utrudnieniem jest konieczność uwzględniania takich czynników w budowaniu relacji z 
administracją samorządową. 

Tutaj można się naciąć, na przykład jeżeli z jednym panem urzędnikiem dobrze rozmawiamy, jest uśmiechnięty,  to drugi może się na nas 
pogniewać. […] Tak, na przykład był taki moment tutaj zmieniały się władze, to na przykład jedna władza dała lokal, to do drugiej nie mogliśmy 
pójść po dotację, jakby…[…] Tak, my jesteśmy mówię, osobami ponad po prostu, no nie staramy się być w żadnym po prostu tym ugrupowaniu, 
w niczym, my chcemy pomagać ludziom. [IDI SS06_NGO_8aib] 

 W wypowiedziach zarówno urzędników, jak i przedstawicieli NGO pojawiały się także przykłady sytuacji, 
w których przedstawiciele władz próbowali nadużywać swojej pozycji i na przykład próbowali wpływać 
na decyzje urzędników dotyczące skali udzielanego wsparcia organizacjom, z którymi byli związani lub 
oczekiwali korzyści od organizacji w związku z nawiązywaną współpracą. Często tego typu problemy 
związane są z brakiem wiedzy na temat tego czym są, w jaki sposób działają i na czym polega współpraca 
z organizacjami pozarządowymi. 

Niektórzy mylą organizację pozarządową z zakładem budżetowym i np. chcieliby swoich działaczy partyjnych umieścić w zarządzie organizacji 
pozarządowej, bo im się wydaje, że wszystko co jest na ich terenie jest ich własnością. Do sytuacji, w których prezydent miasta rozumie, że to 
nie jest jednostka prywatna tylko bardzo dobry partner do robienia różnych interesów w mieście, stad też my mamy, mieliśmy w tych 5 
kadencjach samorządu, w którymś momencie my prowadziliśmy prawdziwe wojny, bo oni nie rozumieli co to jest organizacja pozarządowa, 
czy to jest spółka gminna czy to jest coś innego, aż do samorządów takich, które nas, z nami bardzo dobrze współpracowały i wyposażały nas 
też, albo wspierały nas też w zdobyciu pewnych instrumentów do tego, aby firma się rozwijała. [IDI 03_NGO_9] 

 

Bariery i trudności w realizowaniu współpracy po stronie organizacji otoczenia biznesu 

Wypowiedzi urzędników i przedstawicieli organizacji pozarządowych dotyczące barier leżących po stronie NGO 
utrudniających współpracę w obszarze rozwoju gospodarczego i wspierania przedsiębiorczości podobnie jak 
w przypadku samorządów mają zróżnicowany charakter. Warto przy okazji zwrócić uwagę, że w założeniach 
badawczych zaliczano do kategorii organizacji pozarządowych różne typy inicjatyw, a wśród nich organizacje 
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o różnym zasięgu działalności, różnym stażu i zróżnicowanym poziomie profesjonalizacji. Z tego powodu 
przedstawione trudności będą obrazowały szereg potencjalnych barier, których nie można uogólnić na całe 
środowisko organizacji działających w obszarze wpierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. 

 

Postawy organizacji utrudniające współpracę 

 Jedną z kategorii najczęściej wskazywanych w wynikach badań ilościowych dotyczących barier po stronie 
organizacji pozarządowych były prezentowane przez nie postawy. Potwierdzali to przedstawiciele 
samorządów, uczestniczących w wywiadach jakościowych. Często wskazywali, że trudnością 
w nawiązywaniu współpracy z organizacjami pozarządowymi jest ich postawa roszczeniowa i skupianie 
się na pozyskaniu od administracji publicznej środków finansowych. Powoduje to, że organizacje często 
przejawiają aktywność jedynie w kontekście współpracy finansowej.  

Bardzo dużo NGOS-ów skupia się tylko i wyłącznie na dotacjach z gmin i ich aktywność jest tym mocniejsza, im bliżej składania wniosków 
o dotację, ogłaszania konkursów. [IDI IDI_pilotaz1_UGM] 

Uwzględniając jednak fakt, że większość urzędników, jak wykazano wcześniej, miało ograniczone 
doświadczenia we współpracy z organizacjami w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości, oraz, 
że organizacje otoczenia biznesu w większości nie korzystają ze środków samorządowych, to tę opinię 
można zinterpretować jako pewien stereotyp i uogólniony sąd na temat środowiska organizacji 
pozarządowych w ogóle i w ograniczonym stopniu odnosić ją do interesującej nas grupy organizacji. 

 W wypowiedziach respondentów pojawiały się również wskazania na brak kultury współpracy 
w środowisku organizacji pozarządowych. Wiele organizacji jest nastawionych na swoją indywidualną 
działalność i trudno im się zintegrować na rzecz osiągania wspólnych celów.  

 Samorządy wskazują również, że barierą spotykaną wśród organizacji pozarządowych oraz sektora 
społecznego w ogóle może być pewna bierność i obawa przed przyjmowaniem na siebie 
odpowiedzialności. Takie postawy mogą być spotykane wśród organizacji o niskim poziomie 
profesjonalizacji. Jeden z urzędników przedstawia swoje doświadczenia związane ze współpracą z 
organizacjami w następujący sposób: 

Mało było takich organizacji, które by chciały podjąć wyzwanie, napisania wniosku, wzięcia na siebie odpowiedzialności, rozliczenia tego 
wniosku, nad tym pracujemy, zmieniamy, próbuję zmienić mentalność naszych organizacji, że nie tylko urząd jest od dawania pieniędzy, tylko 
po prostu oni muszą też coś dawać od sobie […]. Myślę, że z jakiegoś takiego strachu, że to za dużo pracy, a pewnie się nie uda, że nie, na  
pewno nie dostaniemy, z jakiś takich barier mentalnych, że po prostu nie, nie będziemy nic robić, bo to, a za trudna sprawa, nie to trzeba tyle 
wniosków wypełniać, to są tego typu przeszkody [IDI 01_JST_UGM_4] 

 Urzędnicy wskazywali  również, że utrudnia współpracę prezentowany przez organizacje pozarządowe 
brak zrozumienia dla specyfiki działania administracji publicznej. Przekłada się to na oczekiwanie od 
urzędników współpracy w formie, która ze względu na procedury jest niemożliwa lub zarzucanie im braku 
dobrej woli i chęci współpracy. 

 

Czynniki organizacyjne utrudniające współpracę 

W zakresie sposobu zarządzania organizacją oraz profesjonalizacji NGO w szerszym kontekście nie można mówić 
o jednorodnej grupie i uniwersalnych problemach dla organizacji otoczenia biznesu. Wskazywane są jednak 
czynniki, które z doświadczenia urzędów oraz samych NGO mogą negatywnie wpływać na nawiązywanie 
współpracy. 

 Jednym z zagrożeń NGO jest rola liderów, którzy inspirują i koordynują działania organizacji. 
W przypadku odejścia lidera często organizacje, których struktura opierała się na jej lub jego osobie mają 
trudności z kontynuacją działań. W przypadku młodych organizacji o nieustabilizowanej sytuacji występuje 
duża podatność na wypalenie i przerwanie działalności w przypadku napotykanych niepowodzeń. 

 Przedstawiciele administracji samorządowej dostrzegają również kadrowe ograniczenia organizacji 
pozarządowych, które mają mniejsze zasoby osobowe niż administracja. W związku z tym w sytuacji 
większych obciążeń zadaniami, współpraca z takimi organizacjami może być utrudniona. 

No czasami jest, z jakąś jedną osobą współpracujemy i widać wtedy po mailach, że ona ma dużo prawda na głowie, różnych aspektów tej 
działalności. I tutaj jakby też, często jest prawda taki zwykłe jakieś zdobycie podpisów, prawda. […] A tam jest potrzebna jakaś podpis kogoś, 
często, a tam jest często mało osób. […] Czasami widzę, że no jakby te, te możliwości prawda, no u nas jednak to jest duża organizacja możemy 
zawsze przesunąć osoby, jeśli, prawda jest coś większego organizowane. Może nas inne biuro, inny wydział wspomóc, i tutaj nasza pani 
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dyrektor uzna, prawda, że przedsięwzięcie jest na tyle duże, no to nawet jak teraz jakiś mamy prawda tutaj sprawy gospodarcze. To jesteśmy 
w ogóle, ja z drugim panem dyrektorem zastępcą jesteśmy zaangażowani. Pewnie będą tutaj dwa wydziały, prawda [IDI W01_JST_UM_2] 

 Przedstawiciele organizacji pozarządowych także dostrzegają ograniczenia trzeciego sektora wynikające z 
trudności organizacyjnych. Część respondentów wskazuje, ze koniecznym jest wzmacnianie potencjału 
organizacyjnego sektora NGO, żeby móc być postrzeganym jako wiarygodny partner dla administracji 
samorządowej. 

 Związana jest z tym niestabilna sytuacja finansowa części organizacji i brak zdywersyfikowanych źródeł 
pozyskiwania funduszy na działalność. Bariery finansowe ograniczają często możliwość rozwoju 
i prowadzenia stałych działań. Brak stabilnej sytuacji finansowej powoduje również, że organizacje mogą 
stawać się zależne od samorządów i utrudnione może być nawiązywanie współpracy na partnerskich 
zasadach. Część z uczestniczących w badaniu reprezentantów NGO zwracała uwagę, że finansowanie 
bywa pozyskiwane w ramach prowadzonej przez organizację działalności gospodarczej. Często powoduje 
to jednak ograniczanie działań poza zarobkowych. Natomiast w sytuacji ograniczonych budżetów, 
niejasności dotyczących możliwości podejmowania przez NGO działań oraz pojawiających się 
u samorządowców wątpliwości, co do przygotowania organizacji do ich realizacji, stawia je w bardzo 
trudnej sytuacji. Aktywność z zakresu promowania przedsiębiorczości projektuje negatywne stereotypy o 
roszczeniowej postawie organizacji wobec samorządu. Opisany mechanizm błędnego koła zasadniczo 
utrudnia rozwój organizacji w interesującym nas obszarze działania i ogranicza możliwości współpracy 
międzysektorowej.   

 Przedstawiciele organizacji mówią także o braku reprezentacji środowiska organizacji działających na 
polu wspierania lokalnej przedsiębiorczości. Podzielane jest przekonanie, że mogłaby ona zapewniać 
wsparcie w zakresie definiowania potencjalnych obszarów i metod działania.  

Z własnego doświadczenia wiem, że dobrą rzeczą jest powoływanie np. w regionie, może w gminie czegoś w rodzaju związku stowarzyszeń 
czy związku organizacji pozarządowych, które maja po prostu większe możliwości pozyskania też środków centralnych. [FGI 1 subregion 
warszawski wschodni, NGO] 

 

Brak kompetencji jako bariera organizacji 

W przypadku wypowiedzi urzędników w badaniach jakościowych pojawiają się głównie informacje 
o trudnościach organizacji pozarządowych związanych z brakiem kompetencji dotyczących formalnych procedur 
wynikających ze współpracy z samorządem. Wskazywane są tutaj często trudności w zakresie umiejętności 
zarządzania finansami, rozliczania dotacji oraz długoterminowego planowania działań. 

Skupienie się jednak na trudnościach z rozliczaniem dotacji pozwala wnioskować, że opinia ta dotyczy raczej – 
jak w przypadku oceny postaw organizacji – uogólnionego wizerunku trzeciego sektora. W przypadku organizacji 
działających w obszarze wspierania i rozwoju przedsiębiorczości takie obserwacje wśród respondentów były 
rzadkością. Jeden z przedstawicieli samorządu wskazał przykład trudności, na jakie napotkała współpracująca z 
gminą spółdzielnia socjalna. 

R: Ale kiedyś spółdzielnia socjalna wzięła udział w konkursie, dostali dotacje, nie udało im się zrealizować i oddali całą dotację. No to chyba 
mają no nie wiem, może nie wydolne zasoby kadrowe, no coś, organizacja jest odrębnym, odrębną, ma odrębną osobowość prawną, no nie 
wiem z jakiego względu sobie średnio radzi na prawdę. 
B: Czyli ta próba była podjęta, tylko. 
R: No podjęli ta próbę no ale nie zrealizowali zadania i dotacje oddali w całości. [IDI 01_JST_UGM_2] 

 

„Bariera wejścia” 

Ciekawym zjawiskiem nazwanym przez jedną z przedstawicielek administracji samorządowej jest zjawisko 
„bariery wejścia”. Dotyczy ono młodych rozwijających się organizacji. Organizacje te często nie mają wysokich 
kompetencji, zasobów finansowych i kadrowych, a także nie mają rozpoznanego środowiska, w którym chcą 
działać. Skutkuje to trudnościami z nawiązaniem współpracy i dialogu z instytucjami publicznymi, zwłaszcza 
w ośrodkach, gdzie jest duża konkurencja wśród organizacji pozarządowych.  

R: Na poziomie ogólnym. Przez to, że jest to bardzo ustrukturalizowane nowe organizacje mają trudność, by wbić się w ten dialog, tak, że, 
z resztą to głównie z naszych badań, które robimy tak wynika, że jednak nowe organizacje są jakby wykluczone z, no z tej struktury.  
B: Ale z czego to wynika, ta bariera tutaj? 
R: Myślę, że z tego, że np. w komisjach dialogu społecznego działają organizacje, które, które się po prostu dobrze znają. I jakby wpuszczenie 
kogoś dodatkowego powoduje też, że obawiają się, tak, tak sobie myślę, bo, bo jakby to nie jest poparte niczym, tak. To są moje odczucia. 
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Obawiają się tego, że  te niewielkie pieniądze, bo to jest mniej więcej około 1% w skali całego budżetu, który przekazujemy dla organizacji, 
jeżeli wpuszczą dodatkowe organizacje, to ten tort będzie na mniejsze kawałeczki jeszcze bardziej podzielony. [IDI 01_JST_UW_6] 

Obserwacje te potwierdzane są przez doświadczenia młodej organizacji, która uczestniczyła w badaniu. Rozwój 
organizacji wymaga zdobywania nowych kompetencji i poznawania możliwości działania, a także  

 
 

Specyficzne bariery w działaniach organizacji otoczenia biznesu 

Podczas wywiadów z uczestnikami badania wskazano na kilka barier współpracy specyficznych dla badanego 
obszaru działalności na rzecz wspierania i rozwoju przedsiębiorczości.  

Pierwszą barierą są trudności związane ze współpracą z samymi przedsiębiorcami. Przedstawiciele 
administracji samorządowej często wskazywali na brak zaangażowania przedsiębiorców w tworzenie 
reprezentacji i podejmowanie wspólnych działań we współpracy z samorządem. Trudna dla urzędników 
jest ogólnie współpraca z przedsiębiorcami i włączanie ich w różne działania lokalne. Urzędnicy wskazują, 
że przyczyną może być stereotypowe postrzeganie urzędów jako instytucji, które bardzie przeszkadzają 
przedsiębiorcom niż pomagają oraz skupienie na własnej działalności gospodarczej i niedostrzeganie 
potencjalnych korzyści wynikających z takiej współpracy. 

Jakby, chyba istnieje taka duża otchłań pomiędzy biznesem i administracją i administracja traktowana jest nadal, mimo, że się zmienia od 
środka, ale traktowana jest, jako taki, najbardziej nieprzyjazny w swoim wydźwięku i chyba ten urząd, to jest właśnie ten, co zbiera podatki, 
każe im za coś płacić, podnosi im opłaty lokalne a potem jeszcze urząd skarbowy, który też jest traktowany, jako urząd czy jako administracja 
i my nie jesteśmy jeszcze postrzegani, jako instytucja, która ma tworzyć taki portal do dialogu i do współpracy [IDI_pilotaż_1_UGM] 

 Powiązana w pewnym sensie z nią jest kolejna bariera, która objawia się małą liczbą organizacji 
działających w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego. Związane jest to między 
innymi z niezbyt silną pozycją biznesu w Polsce w ogóle. Jeden z przedstawicieli organizacji działających 
w tym obszarze opisuje to zjawisko ze swojej perspektywy.  

mogę tylko powiedzieć o pewnej ubogości życia jeżeli chodzi o organizacje pozarządowe działające na rzecz przedsiębiorczości, no bo […] 
takowych, no nie ma. Są instytucje szkoleniowe, które robią projekty, pojawiają się i znikają, natomiast nie ma instytucji, która by miała 
instrumenty, konkretne jakieś instrumenty wsparcia dla przedsiębiorców, bo u nas nie ma ani tego typu kultury, ani, a przede wszystkim nie 
ma sfokusowania działań mających na celu budowę infrastruktury organizacji pozarządowych w tym, w tym zakresie. Jedni się koncentrują 
na pomocy społecznej, inni się koncentrują na opiece zdrowotnej, dzieciach, natomiast pozarządówka skierowana na wsparcie działalności 
gospodarczej jest rzeczą dość ubogą. [IDI 03_NGO_9_JST] 

Braki w tym wymiarze dostrzegają również urzędnicy. W sytuacji, kiedy w wielu samorządach 
mazowieckich środowisko organizacji nastawionych na tematykę gospodarczą jest niewielkie, trudno jest 
podejmować szeroko zakrojoną współpracę. 

 Zwraca się uwagę na deficyt dostępu do dobrych praktyk i wiedzy z zakresu możliwości podejmowania 
działań, zwłaszcza innych niż stosowana przez organizacje działające w obszarze pomocy społecznej 
spółdzielnie socjalne.  

Ja rozwinęłam tą poprzednią myśl, że mam nadzieję, że ta współpraca będzie oparta na przejrzystych zasadach, czytelnych, zachęcających 
wszystkie strony do zaangażowania się i podoba mi się to, co tutaj wybrzmiało, te dobre praktyki, bo właściwie taki katalog dobrych praktyk 
gdyby był upowszechniony przez państwa instytucje, jako efekt tego dzisiejszego spotkania, to byłoby taką ścieżką żeby nie wyważać 
otwartych drzwi, jeżeli gdzieś się udało i jest to formalnie możliwe, jest to zgodne z prawem, nikogo się tutaj nie pomija, ani też specjalnie nie 
preferuje i tak się dzieje, no, to trzeba o tym mówić. [FGI 2 subregion warszawski zachodni, NGO] 

 

Na przeszkodzie rozwoju współpracy międzysektorowej stoją także problemy wspólne dla NGO i samorządu:  

 Nie dostrzeganie wspólnego interesu przez JST i NGO w obszarze wspierania przedsiębiorczości co 
prowadzi do konkurencyjności działań i nieskoordynowanego realizowania podobnych projektów przez 
NGO i administrację lokalną. 

Myślę, że na  rozpoznaniu potrzeb z obu stron i dojście do konsensusu co jest tymi priorytetami i z jakich powodów, bo myślę, że organizacje 
mają priorytet na takie potrzeby, a  samorząd może mieć obok. [FGI 1  subregion warszawski wschodni, NGO] 

 Brak określonych procedur współpracy miedzy samorządem a organizacji w tym obszarze, co prowadzi 
do dominacji nieformalnych ścieżek kontaktów i zmniejsza przejrzystość współpracy. 
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Ułatwienia współpracy 

W odpowiedzi na przedstawione bariery i trudności wpływające na współpracę międzysektorową uczestnicy 
badania proszeni byli o wskazanie czynników ułatwiających wspólne działania jednostek samorządu 
terytorialnego oraz organizacji pozarządowych działających w obszarze wspierania przedsiębiorczości. 

Analiza wypowiedzi odnoszących się do tej kwestii pozwoliła wskazać szereg zagadnień, które wpływają 
pozytywnie na jakość współpracy: 

 

 osobiste zaangażowanie i otwarta postawa  

Organizacje i urzędnicy, którzy mają różnorodne doświadczenia związane ze współpracą wskazują że niezwykle 
istotnym czynnikiem ułatwiającym współpracę jest realne zaangażowanie się zarówno urzędników jak 
i przedstawicieli organizacji pozarządowych we współpracę - aktywność w kontaktach, uwzględnianie i bycie 
otwartym na potrzeby drugiej strony.  

Nie tylko, że czekamy z zegarkiem w ręku, kiedy ta organizacja przyjdzie, tylko po prostu zapraszamy, zachęcamy, organizujemy szkolenia, 
organizujemy wcześniej z pisania ofert i później cały czas, jakby od momentu ogłoszenia konkursu prowadzimy konsultacje, a one są cały czas 
i też jak gdyby dostosowujemy się. Nasze godziny pracy są, jakie są, ale mamy też – czwartek jest ten dzień dłuższy, ale niekiedy… to nie 
wiadomo, czy ja, czy koledzy, którzy się zajmują konkursami ofert. Jeżeli trzeba później to nie stanowi dla nas problemu, bo jakby wiemy, że 
my jesteśmy dla nich, także to nie jest tak, że jeżeli już ten konkurs ogłaszamy to już chcemy, żeby było jak najlepiej. [IDI 04_JST_GMS_1] 

Ważny jest tutaj również czynnik ludzki, osobiste zaangażowanie i kompetencje konkretnych osób, zwłaszcza 
na stanowiskach decyzyjnych, które mają wpływ na działanie danej instytucji. Znaczenie czynnika ludzkiego 
w relacjach międzysektorowych dostrzega zarówno administracja samorządowa jak i organizacje pozarządowe. 
Pozytywne nastawienie jednej ze stron zwiększa szanse pozytywnej wzajemności w tym aspekcie. 

Wszystko zależy jak zwykle od człowieka. My mieliśmy duże szczęście, że trafiliśmy na taką osobę, prawda, jeśli chodzi o panią wójt. A stare 
porzekadło głosi, prawda, jaki pan taki kram, więc w związku z tym te wszystkie fluidy skoro schodzą, schodzą niżej, nie oszukujmy się, nie no, 
tak powiem, nie do tego pierwszego, tak powiem, poziomu biurek, nie, bo to jeszcze tam można dużo zrobić. Ale przynajmniej jeśli chodzi o te 
kierownicze gremia, które są ustawione na, na tak. Z kolei wychodzimy też z założenia, że kto jest dla nas człowiekiem, dlaczego my mamy 
być inni, prawda. I te wzajemne relacje nakręcają pozytywnie te nasze wspólne działania. [IDI 01_NGO_1] 

 obecność w samorządach osób posiadających wysokie kompetencje w zakresie współpracy 
międzysektorowej 

Obecność w ciałach samorządowych i urzędach osób z odpowiednimi kompetencjami i o doświadczeniach 
„wielosektorowych” – np. przedsiębiorców, dawnych lub obecnych działaczy organizacji sprzyja prowadzeniu 
współpracy międzysektorowej w obszarze przedsiębiorczości. Pozwala to na lepsze zrozumienie odmiennych 
perspektyw wszystkich zainteresowanych aktorów, a w konsekwencji na łatwiejsze prowadzenie samego procesu 
współpracy. 

 wspólne i zdefiniowane cele, dostrzeganie obopólnych korzyści  

W tym aspekcie administracja samorządowa i przedstawiciele organizacji społecznych również często są zgodni i 
wskazują, że wypracowanie wspólnych celów i uświadomienie sobie korzyści dla obu stron lub w szerszym 
kontekście korzyści odnoszących się do interesu publicznego, może stać się motywacją i uzasadnieniem 
realizowania wspólnych działań.  

 znajomość lokalnego środowiska NGO i bezpośredni, osobisty kontakt 

Czynnik ten wskazywany najczęściej w mniejszych samorządach dotyczy możliwości nawiązania bezpośrednich 
kontaktów między partnerami współpracy. W sytuacji, gdy taki kontakt jest nawiązany współpraca często jest 
sprawniejsza i bardziej spersonalizowana. Pozwala to również ograniczać ilość formalności stosowanych we 
współpracy. 

[…] nasze kontakty, a nie oszukujmy się, to są kontakty osobiste i to właśnie buduje te, […] relacje, z którymi jest łatwiej, prawda, cokolwiek 
załatwić, bo wystarczy zadzwonić.  Jak zadzwonię do pani, to pani będzie wiedziała kto dzwoni, prawda. I na tym, na tym polegają właśnie 
budowanie tych, tych pewnych relacji i pewnych stworzenia możliwości rozwijania pewnych historii. [IDI 01_NGO_1] 

 ograniczenie formalizacji kontaktów przez administrację publiczną 

Analizy trudności i barier współpracy pokazują, że nadmierna formalizacja i ograniczenia prawne są ważnym 
czynnikiem utrudniającym współpracę. Poszukiwanie zgodnych z prawem rozwiązań, dzięki którym można 
ograniczać formalizację współpracy jest pożądaną postawą ułatwiającą współpracę. Praktycznym rozwiązaniem 
jest również dążenie do rozwiązywania trudności i sporów pojawiających się we współpracy w sposób partnerski. 

 przejrzyste instytucjonalne rozwiązania wspierające współpracę  
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Tworzenie instytucjonalnych procedur i rozwiązań służących usprawnieniu współpracy jest szczególnie istotne 
w przypadku większych samorządów. Na takie rozwiązania może składać się powołanie stanowisk lub komórek 
ds. współpracy z organizacjami pozarządowymi (w których pracują kompetentni urzędnicy), tworzenie jasnych 
procedur współpracy, uzgadnianie zasad współpracy czy tworzenie centrów instytucjonalnego wsparcia trzeciego 
sektora. 

 możliwie proste i jasne procedury współpracy 

Uczestnicy badania wskazują, że wdrażanie procedur regulujących współpracę jest słuszne i zasadne. Porządkuje 
to relacje między sektorami, a kiedy jest unormowane prawnie pozwala na zobowiązanie partnerów do 
wywiązywania się z obowiązku ich wdrażania. W celu jednak usprawnienia współpracy procedury powinny być 
możliwie przejrzyste i proste. 

No, jeśli chodzi o procedury to nie mogą być zbyt zawiłe, nie możemy tutaj wymyślać jakichś, nie wiadomo jakich regulaminów przy 
konsultacjach, jakiś obostrzeń, po prostu nikt nie przyjdzie, bo powie, że jak mam ileś dokumentów wypełniać, albo nie wiadomo co robić, no 
to dziękuję, do widzenia, ze strony urzędu, to muszą być proste zasady i bardzo krótko opisane i w konkretnym, indywidualnym przypadku 
rozszerzane o jakieś tam przepisy, czy umowy, czy partnerstwa, ale na skali ogólnej to musi być prosty przekaz, że możecie przyjść, możemy 
porozmawiać, że jakieś tylko ogólne zasady przyjęte i im bardziej ogólnie na, na tym, na wierzchu, tym większa szansa, że ktoś przyjdzie, bo 
jeżeli będą to skomplikowane procedury, no to po prostu nikt nie będzie chciał rozmawiać. [IDI 06_JST_GMS_3] 

 obustronna komunikacja i wymiana informacji 

Respondenci wskazują, że jednym z warunków konstruktywnej współpracy jest skuteczna komunikacja, która 
wykorzystuje różne formy i narzędzia techniczne. Podkreśla się znaczenie wzajemności w komunikacji ze 
względu na fakt, że obie strony mają dostęp do wiedzy z różnych obszarów i wymiana informacji pozwoli 
planować adekwatne działania. 

 wykorzystywanie silnych stron obu sektorów 

Jako czynnik ułatwiający współpracę respondenci wskazywali na różnego typu wyróżniające cechy sektora 
publicznego i pozarządowego, dzięki którym współpraca zyskuje większą jakość.  

Wśród cech wyróżniających samorządy pojawiał się dostęp do publicznych środków finansowych, prestiż 
i zaufanie społeczne urzędów publicznych czy możliwości nawiązywania współpracy z innymi instytucjami 
publicznymi. 

Ja myślę, że tak, że większe możliwości, mimo wszystko większe możliwości po stronie samorządów, nawet finansowe, ale często i takie 
komunikacyjne, tak bym to określiła. Na przykład zdarza mi się często, że ja w imieniu organizacji zwracam się do innych podmiotów na terenie 
miasta, bo mnie z punktu widzenia miasta łatwiej coś załatwić niż organizacjom pozarządowym, więc jak gdyby kwestia tu pewnych 
doświadczeń, pewnych kontaktów, komunikacji. No i często zdarza się, że również sprawa finansów tutaj też, że te możliwości finansowego 
wsparcia jednak są i to jest argument działający na naszą korzyść. [IDI 05_JST_GMS_2] 

W przypadku organizacji pozarządowych wskazuje się na znajomość problematyki, którą się organizacje 
zajmują, większą elastyczność i decyzyjność oraz skuteczność i rzetelność w realizowaniu zleconych zadań. 

Urzędnik wszczyna procedury, a organizacja pozarządowa po prostu zaczyna to robić. [IDI 05_JST_GMS_2] 

 partnerskie podejście do współpracy 

Wskazywana jest konieczność współpracy i partnerskiego traktowania się na różnych etapach podejmowanych 
wspólnie działań, w ustalaniu pomysłów, w planowaniu, w angażowaniu się w realizację zadań. Istotne jest 
partnerskie określenie ról, które we współpracy będą pełniły obie strony. Partnerstwo w działaniach powoduje 
również, że obie strony czują odpowiedzialność za realizację wspólnych działań. 

 dostęp do środków finansowych  

Zarówno przedstawiciele organizacji pozarządowych jak i administracji publicznej wskazują na znaczenie 
zasobów finansowych w realizacji zadań wynikających z planów i strategii tworzonych w ramach lokalnych 
polityk. Wskazywane jest również, że zasoby finansowe i dostęp do kapitału, który można lokalnie wykorzystać 
są również ważnym czynnikiem dla samego rozwoju gospodarczego. 

 obecność podmiotów reprezentujących środowiska gospodarcze 

Kolejnym istotnym czynnikiem z perspektywy współpracy w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 
gospodarczego jest obecność podmiotów reprezentujących przedsiębiorców i inne środowiska gospodarcze. 
Przy małej liczbie tego typu podmiotów, trudno jest nawiązywać jakąkolwiek współpracę oraz dialog 
społeczny. Współpraca jest łatwiejsza, jeśli środowiska gospodarcze i współpracujące z nimi organizacje są 
zintegrowane lub potrafią tak współpracować, aby być partnerem dla administracji publicznej. 

 długookresowe planowanie współpracy  
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Stabilność i długoletnia perspektywa współpracy pozwalają osiągać cele strategiczne. Ważna jest ciągłość zasad 
i założeń podejmowanej współpracy oraz bieżące jej monitorowanie. Należy ograniczać wpływ zmian 
politycznych na długookresowe procesy współpracy międzysektorowej. 

 priorytety polityczne 

Jako priorytety polityczne określamy na użytek niniejszego opracowania wpływ czynników zewnętrznych 
(globalnych) i lokalnych, które mogą wywierać znaczący, jeśli nie decydujący wpływ na kształt lokalnej polityki 
z interesującego nas zakresu. Badanie fokusowe ujawnia dwa takie priorytety, które mogą pozytywnie się 
przyczyniać do rozwoju współpracy międzysektorowej w zakresie stymulowania przedsiębiorczości.  

 Pierwszym z nich jest nacisk w bieżącej perspektywie unijnej na wspieranie rozwoju organizacji 
pozarządowych i wzmacnianie współpracy z trzecim sektorem. Sprawia to, że poziom zachęt dla 
samorządu do współpracy powinien wzrastać, co jak należy się spodziewać, ułatwi działania wspólne 
w omawianym zakresie. Ważnym elementem może się w tym zakresie okazać traktowanie współpracy 
międzysektorowej jako czynnika rozwoju.  

 Drugą kwestią jest dążenie do określenia priorytetów polityki lokalnej. Wydaje się to podstawowym 
elementem umożliwiającym rozwijanie systematycznej współpracy, w tym także w perspektywie 
długookresowej. W samorządach, które napotkały trudności na etapie ustalania strategii zwracano 
uwagę na duże znaczenie określenia lokalnych potrzeb, możliwości i priorytetów działania. Tam gdzie 
współpraca jest obecnie trudna i niewielka, zwracano uwagę także na problemy w tym zakresie. Tam, 
gdzie układała się lepiej, często zwracano uwagę, że właśnie opracowanie strategii – w ramach 
konsultacji, LGB czy lokalnego ożywienia gospodarczego stanowiło zasadniczy element zmian i poprawy 
skuteczności działań międzysektorowych.  

Czyli musi być ten priorytet – „ja tworzę ekonomię społeczną, wprowadzam ją z biznesem i ja potem rzeczywiście koordynuję, pilotuję co się z 
tym dzieje w tym zakresie. [FGI 4 subregion ciechanowsko-płocki] 

 niestereotypowe postrzeganie współpracy międzysektorowej 

Wykraczanie w planowaniu współpracy i realizacji wspólnych działań poza sponsoring organizacji. Może to 
stanowić bodziec dla organizacji do zwiększania niezależności finansowej od samorządów, lecz przede wszystkim 
powinno stwarzać bardziej partnerskie warunki współpracy. Jako, że za szczególnie zaniedbywany lokalnie sektor 
uważa się najliczniejszą grupę - mikro-biznes, pojawił się pomysł, aby podejmować wspólne działania i pozyskiwać 
środki zwłaszcza na rzecz oferty adresowanej do tej grupy przedsiębiorców.   

 aktywna postawa samorządów w rozwijaniu współpracy 

Oczekuje się, że to samorząd będzie inicjował współpracę jako, że to w ramach zadań nałożonych na jednostki 
administracyjne znajduje się postulat aktywizowania i włączania pozostałych aktorów lokalnej polityki 
w działania. Ważne jest także by zaangażowanie samorządu w działania partnerskie ujmowało także wsparcie 
w zakresie poznawania i uczenia się procedur przez współtwórców działań.  

 

6.4.3 Realizowany i pożądany model współpracy (role, zadania, funkcje sektorów)  

Punktem wyjścia do badania współpracy jednostek samorządu terytorialnego na Mazowszu z organizacjami 
otoczenia biznesu był wypracowany Model współpracy…, który stworzony został z perspektywy szeroko pojętego 
trzeciego sektora. Specyficzny obszar działalności organizacji działających na rzecz wspierania przedsiębiorczości 
i rozwoju gospodarczego stawia przed organizowaniem współpracy dodatkowe wyzwania związane z 
nietypowym dla większości kontaktów międzysektorowych tematem. 

Poszukiwanie modelu realizowanego i pożądanego pozwoliło uzyskać perspektywę dla konieczności dalszego 
rozwijania i wspierania idei dialogu środowisk działających w obszarze przedsiębiorczości: 

 Trudno określić jeden, powszechnie obowiązujący na Mazowszu model współpracy. Sposób nawiązywania 
kontaktów międzysektorowych jest bardzo zróżnicowany. Analizy różnych doświadczeń i obserwacji 
pozwoliły wyszczególnić typy realizowanych modeli – model działań autonomicznych, w którym strony 
podejmują niezależne działania, nie angażując się w aktywną współpracę; model współpracy 
doraźnej/zadaniowej, w którym współpraca jest nawiązywana, lecz w sposób nieustandaryzowany 
i o różnym poziomie regularności oraz model systemowej współpracy dążący do partnerskiego włączania 
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(się) organizacji otoczenia biznesu w procesy kształtowania i realizowania polityk publicznych przy 
wykorzystaniu różnego typu instytucjonalnych rozwiązań zapewniających ciągłość i regularność takiej 
współpracy. 

 Na realizowanie w danym samorządzie konkretnego modelu współpracy mają wpływ różne czynniki – od 
specyfiki społeczno-gospodarczej danego samorządu, przez postawy i zaangażowanie poszczególnych 
urzędników i przedstawicieli organizacji po strategie współpracy wypracowywane i wdrażane przez jednostki 
terytorialne. 

 W opisach pożądanego modelu współpracy wskazuje się na takie obszary i zagadnienia dobrej współpracy 
jak: partnerskie relacje określenie wspólnych celów i priorytetów, realne zaangażowanie wszystkich stron, 
rzeczywiste uwzględnianie głosu społecznego, przełamywanie negatywnych stereotypów, planowanie i 
ciągłość współpracy czy dbanie o aktywną i skuteczną komunikację. 

 

Wyniki badań ilościowych wśród jednostek samorządu terytorialnego na terenie województwa oraz 
organizacji pozarządowych działających w obszarze rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, 
wskazują, że istnieje potencjał do rozwoju tej współpracy. Nie tylko dostrzegalne są potrzeby, ale również 
przychylność dla rozwoju współpracy. Co prawda, bardziej stanowczo w tym zakresie wypowiadają się 
przedstawiciele sektora pozarządowego, ale samorządowcy również nie odrzucają kategorycznie współpracy 
obu środowisk. 

Przedstawiciele samorządów oraz organizacji pozarządowych są raczej otwarci na kwestie współpracy pomiędzy 
samorządem a organizacjami pozarządowymi w obszarze rozwoju gospodarczego – jedynie co dziesiąty 
respondent przyznawał, że nie ma takiej potrzeby. 43% przedstawicieli NGO deklarowało, że współpraca z 
samorządem jest niezbędna, a kolejne 45% uznawała je jako dodatkowe wsparcie. W przypadku samorządów 
rzadziej współpracę z organizacjami uznawano za niezbędny element w obszarze rozwoju gospodarczego, 
przedsiębiorczości i biznesu, wyższy natomiast był odsetek niezdecydowanych co do potrzeby nawiązywania 
takiej współpracy. 

Rysunek 23 Ocena z perspektywy JST oraz NGO potrzeby nawiązywania współpracy pomiędzy samorządem a organizacjami 

pozarządowymi w obszarze rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości i biznesu 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO oraz JST. 

 

W związku z otwartością obu środowisk na potrzebę współpracy między samorządem a organizacjami 
pozarządowymi w obszarze rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu, przeważały opinie wskazujące 
konieczność rozszerzania skali i zakresu tej współpracy. Częściej przekonani o tym byli przedstawiciele NGO (67%) 
niż samorządów (40%). W przypadku tych ostatnich liczne było grono niezdecydowanych, chociaż nikt nie 
wskazał, by współpraca z organizacjami pozarządowymi ulegała zmniejszeniu. 
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Rysunek 24 Potencjał rozszerzania skali i zakresu współpracy między samorządem a organizacjami pozarządowymi 

w obszarze rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości i biznesu 

 
Źródło: Obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego NGO oraz JST. 

 

Realizowany model współpracy  

W poprzedzających podrozdziałach przedstawiono obraz obecnej współpracy międzysektorowej widzianej 
z perspektywy organizacji pozarządowych i samorządu. Podsumowując wcześniejsze rozważania: trudno jest 
mówić o realizowany obecnie jednym modelu współpracy międzysektorowej w zakresie wspierania 
przedsiębiorczości.  

Na podstawie analiz wypowiedzi respondentów można wykazać, że w badanych subregionach taki jednorodny 
model obecnie nie istnieje. Spektrum skali i form współpracy w województwie mazowieckim jest szerokie i waha 
się od jednostek terytorialnych, w których samorządy nie biorą nawet pod uwagę możliwości współpracy z NGO 
w interesującym nas obszarze, przez takie, w których prowadzi się niezależnie szeroko zakrojone działania w 
ramach każdego z sektorów, ale nie we współpracy, do jednostek w których wypracowane zostały dobre praktyki 
w ramach owocnej współpracy międzysektorowej. W innych pojawia się dopiero impuls do wprowadzania zmian 
i podejmowania starań o nawiązanie takich wspólnych działań.  

Można w związku z tym wskazać kilka ogólnych modeli współpracy na rzecz wspierania i rozwoju 
przedsiębiorczości, które są dostrzegane w codziennej praktyce mazowieckich samorządów: 

 W badanym obszarze często spotykanym jest model działań autonomicznych. Zarówno samorządy, 
organizacje (jeśli są) oraz przedsiębiorcy prowadzą niezależne działania. W większości samorządów strategie 
rozwoju gospodarczego tworzone są samodzielnie przez urzędników lub w ramach zleconych komercyjnie 
zadań, organizacje nie są aktywnie włączane w realną realizację lokalnych polityk gospodarczych lub nie są 
taką współpracą zainteresowane i nie realizuje się partnerskich przedsięwzięć. Organizacje pozarządowe, w 
obliczu biernej postawy samorządów skupiają się na własnych działaniach, realizując projekty finansowane 
bądź to w ramach wewnętrznych mechanizmów finansowania (składki, działalność gospodarcza), bądź 
pozyskując ponadlokalne środki w ramach funduszy unijnych, rządowych lub innych. Przedsiębiorcy także 
prowadzą zindywidualizowaną politykę własnej działalności gospodarczej, samodzielnie podejmując 
inicjatywy i kontakty z sektorem publicznym na rzecz rozwoju lub obrony własnych interesów.  

 Wyszczególnić można także model współpracy doraźnej lub zadaniowej. W ramach tego modelu, który 
może przybierać różną skalę prowadzonych działań i różny poziom relacji międzysektorowych, 
charakterystyczny jest mało wystandaryzowany sposób współpracy. Samorządy i organizacje dostrzegają 
korzyści z wzajemnych kontaktów w postaci zwiększenia przepływu informacji i komunikacji społecznej, 
możliwości realizowania bardziej różnorodnych, innowacyjnych działań i integrowania środowiska 
gospodarczego oraz korzystania z różnego rodzaju środków i zasobów publicznych (finansowych, 
technicznych, infrastrukturalnych itd.). Będą w tym modelu mieściły się samorządy, które są 
w nieustrukturyzowanych kontaktach z NGO, konsultując swoje plany w sposób często niesformalizowany, 
wspierając działania organizacji w ramach doraźnych potrzeb społecznych i ofert zgłaszanych przez NGO oraz 
sporadycznie włączając się we wspólne inicjatywy. W tym modelu często widoczna jest dominująca postawa 
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samorządów, która rozporządza publicznymi środkami i odgórnie decyduje o realizowanej współpracy lub, 
widoczny szczególnie w mniejszych ośrodkach, mało sformalizowany, opierający się na osobistym kontakcie 
sposób uzgadniania wspólnych działań. 

 Najrzadziej spotykanym jest model systemowej współpracy, dążący do partycypacyjnego włączania 
trzeciego sektora w procesy zarządzania i realizowania lokalnych polityk gospodarczych. Wśród samorządów 
uczestniczących w badaniu można dostrzec kilka, które współpracując z trzecim sektorem próbują 
wypracować systemowe i instytucjonalne rozwiązania dotyczące kształtowania i realizowania lokalnych 
polityk. Polegają one na tworzeniu procedur negocjacji i konsultacji oraz ciał doradczych włączających 
organizacje pozarządowe w proces kształtowania polityk, zaangażowaniu w regularną, partnerską 
współpracę poprzez wzajemne wspieranie inicjatyw i wspólne realizowanie projektów, a także wspieraniu 
rozwoju środowiska organizacji pozarządowych przez instytucjonalne formy wsparcia i dialogu, w postaci 
różnego typu ośrodków wspierania NGO. Ten model wymaga zarówno zaangażowania po stronie organizacji 
jak i aktywności oraz stwarzania odpowiednich warunków przez samorządy. W ostatnich latach rozwiązania 
systemowe widoczne są w takich miastach jak Radom, Płock czy Warszawa, w innych, jak Ostrołęka czy 
Ciechanów dostrzegalne są pojedyncze inicjatywy zmierzające w tym kierunku, lecz z pewnością nie jest to 
norma dla województwa mazowieckiego. 

 W kontekście wypracowywania modeli współpracy w mazowieckich samorządach należy powrócić do 
wskazywanej niejednokrotnie w tym raporcie trudności określenia roli i miejsca w kontaktach z JST 
organizacji otoczenia biznesu. Zarówno samorządy, jak i same organizacje nie mają jasności, czy powinny być 
traktowane bardziej jak organizacje pozarządowe czy jak reprezentacja przedsiębiorców. Trudność ta wynika 
z faktu, że w większości samorządów kwestie współpracy z organizacjami i kwestie gospodarcze nie są ze 
sobą powiązane.  

 

Przedstawione uogólnione modele wynikają z analizy obrazu współpracy międzysektorowej na rzecz wspierania 
i rozwój przedsiębiorczości, w ramach którego warto zwrócić uwagę na charakterystyczne czynniki go 
kształtujące: 

 Na poziomie ogólnym obserwuje się znaczny dystans między trzema kluczowymi partnerami współpracy 
dotyczącej stymulowania lokalnej gospodarki – biznes, NGO i jednostki samorządowe stosunkowo rzadko 
realizują działania w ramach porozumień trójstronnych. Częściej przedstawiciele organizacji i administracji 
prowadzą niezależnie projekty skierowane do lub we współpracy z przedstawicielami przedsiębiorców.  

 W chwili obecnej zarówno przedstawiciele samorządów jak i organizacji podzielają pogląd, że role, 
zadania i funkcje sektorów nie są jeszcze jednoznacznie określone. Nierozpoznane pozostają także 
oczekiwania i możliwości poszczególnych uczestników – a uważa się, że taka diagnoza powinna 
poprzedzać wszelkie dalsze ustalenia.  

 Uważa się, że w obecnych relacjach między trzecim a pierwszym sektorem wyraźnie zaznacza się 
dominacja jednostek samorządowych. Jak należy się spodziewać przedstawiciele organizacji oceniają tę 
sytuację bardziej negatywnie niż reprezentacji samorządu.  

 Jest to model zależności, a nawet można by powiedzieć, że być może podległości, gdzie jednostki samorządu terytorialnego mają rolę wiodącą 
i współpraca z organizacjami pozarządowymi może się układać nieźle, bo narzędzia do tego są, ustawa o pożytku publicznym i wolontariacie 
i są dobre przykłady i stąd z jednym z tych NGO-sów, ta współpraca się układa, ten jeden jest taki. [FGI 2 subregion warszawski zachodni, 
NGO] 

 Przedstawiciele organizacji deklarują zainteresowanie odchodzeniem od takiej niezrównoważonej, 
z punktu widzenia sektora społecznego, współpracy na rzecz wzrostu roli organizacji jako partnera poprzez 
aktywizację mieszkańców, nawet kosztem pewnego przejściowego zachwiania dotychczasowego 
porządku.   

Nie wiemy, bo to, co nowe to może przyniesie chaos, a może nie, bo to zawsze wychodzi w trakcie, ale generalnie gdzieś jest takie poczucie, 
że obecny model to jest taki, że samorząd, organizacje gdzieś tam i społeczeństwo na dole. I samorząd wydaje polecenia. A teraz być może 
mogłoby być tak, może byłoby fajnie, że w środku jest samorząd, który nie narzuca organizacjom, ale gdzieś tam jest ta, ten dialog a wokół 
tego jest społeczeństwo i to społeczeństwo też sygnalizuje organizacjom samorządowym swoje potrzeby. Czyli ten odwrót. [FGI 4 subregion 
ciechanowsko-płocki, NGO] 

 W odbiorze organizacji samorząd dąży do dominacji i kontroli w relacjach z NGO. Z perspektywy instytucji 
taki stan rzeczy uzasadnia niska znajomość oferty NGO oraz ich potencjału jeśli chodzi o wspieranie JST w 
zakresie rozwoju lokalnego rynku. W ocenie samorządu organizacje postrzegane są często jako mało 
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kompetentne, roszczeniowe, zainteresowane wyłącznie współpracą na poziomie pozyskiwania 
finansowania (brak zaufania). 

 Ważnym problemem jest duże zróżnicowanie oferty, wiedzy i przygotowania NGO jeśli chodzi o podjęcie 
współpracy w zakresie wspierania przedsiębiorczości. W efekcie samorząd nie zna często możliwości i 
dorobku NGO oraz posługuje się ich stereotypowym obrazem.  

Oni myślą, że on chce tylko pieniędzy a on nie chce, on chce po prostu współpracy, sami sobie pozyskują środki, teraz już, w tej chwili, środki, 
a jeżeli się zgłaszają takie stowarzyszenia, też tutaj strzałki, prawda, bo czasami wsparcie takie jest potrzebne, takie tylko żeby go ktoś poparł. 
[FGI 5 subregion ostrołęcko-siedlecki, NGO] 

 Dominująca postawa części samorządów przejawia się również w instrumentalnym traktowaniu 
organizacji pozarządowych – bardziej jako wykonawców zlecanych usług społecznych niż partnerów 
społecznych współtworzących lokalną politykę. Wiąże się z tym również obawa przed delegowaniem 
odpowiedzialności i ograniczonym zaufaniem do przedstawicieli trzeciego sektora. 

 Brakuje również dobrego przepływu informacji między sektorami, w wyniku czego organizacje nie mają 
dostępu do wiedzy na temat inicjatyw i działań, w których ich wsparcie dla JST mogłoby być istotne. Nie 
włączają się w związku z tym w część działań o znaczeniu strategicznym dla przyszłej polityki gospodarczej 
gmin (np. tworzenie strategii lokalnych).  

 

Pożądany model współpracy  

Jeśli chodzi o pożądany model współpracy jest on obecnie formułowany na dość ogólnym poziomie. Mimo tego 
perspektywa samorządowa i społeczna są zbliżone. Jako zasadniczy cel współpracy międzysektorowej określa 
się takie kreowanie lokalnej polityki, aby była korzystna dla mieszkańców – tym samym także lokalnych 
przedsiębiorców. Wydaje się, że opisane globalnie niewielkie doświadczenia uczestników badania we współpracy 
w zakresie stymulowania lokalnej przedsiębiorczości utrudniają tworzenie modelu pożądanej współpracy w tym 
zakresie. Możemy jednak zidentyfikować najważniejsze elementy zainicjowania współpracy i postrzegany jako 
korzystny podział odpowiedzialności oraz ról pomiędzy sektorami. Istotne jest to, że w wielu kwestiach badani 
samorządowcy i przedstawiciele organizacji są zgodni, co do pożądanego kierunku zmian.   

 Zarówno z punktu widzenia samorządowców, jak i przedstawicieli organizacji współpraca 
międzysektorowa powinna być rozpatrywana jako wspólne działania trzech aktorów – JST, NGO 
i przedsiębiorców (zdarza się, że włącza się do tego modelu także naukę).  

Tak, jest organizacja do współpracy między NGO a urzędem, ale również naszym najważniejszym przedmiotem, to są przedsiębiorcy, bo 
możemy sobie gadać pięknie, nie wiadomo, jak długo, a jak przedsiębiorcy tego nie kupią, to nic z tego nie będzie, przejemy pieniądze unijne 
i dalej nic nie będzie. [FGI 5 subregion ostrołęcko-siedlecki, NGO] 

 Pożądany model współpracy w relacji między organizacjami a samorządem jest określany jako model 
partnerski, efektywny, przynajmniej częściowo zinstytucjonalizowany (w ramach przejrzystej struktury 
i jasnych procedur). Co warte zaznaczenia, potrzeba partnerskiej, a przynajmniej bardziej partnerskiej niż 
obecnie, relacji między sektorami jest podnoszona przez przedstawicieli obu badanych stron.  

 Za najważniejszy element uważa się obecnie uświadomienie partnerom możliwości i potrzeby 
współpracy w  interesującym nas obszarze. Chodzi o zidentyfikowanie wspólnego interesu, który stanie 
się bodźcem dla obu stron do nawiązania relacji i podjęcia współpracy w tym obszarze.  

 Oczekuje się, że zostaną zainicjowane spotkania między przedstawicielami organizacji i samorządu, przy 
czym ważne jest, by ze strony tego ostatniego uczestniczyli w nich decydenci, nie tylko pracownicy 
urzędów. Sami samorządowcy zwracają uwagę na znaczenie osobistego zaangażowania i zrozumienia 
przez liderów wagi poszczególnych działań i inicjatyw. Obecność osób mających bezpośredni wpływ na 
kierunki działań JST jest także przejawem partnerskiego traktowania NGO przez samorządy. 

 Dla nawiązania współpracy międzysektorowej niezbędne jest określenie priorytetów działań i możliwych 
obszarów współpracy - zarówno jeśli chodzi o relację miedzy biznesem a pozostałymi aktorami jak i 
między JST a NGO.  

Mi się wydaje, państwo poruszaliście jeden temat, że trzeba mieć plany, ale to nie jednostka samorządu terytorialnego powinna mieć jakiś 
swój własny plan, bo przedsiębiorca może mieć swój własny. Trzeba się spotkać, JST, NGO i przedsiębiorcy razem, posłuchać się nawzajem, 
jakie są potrzeby tych przedsiębiorców, jakie są potrzeby NGO i z drugiej strony, co samorząd jest w stanie zaoferować.  Wypracowując 
wspólne stanowisko dopiero nakreślić lokalnie jakiś plan działania i podzielić role, kto czym się zajmie i w jakim zakresie. [FGI 1 w subregion 
warszawski wschodni, NGO] 
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 Ważnym problemem pozostają bariery mentalne – negatywne stereotypy, które określają postrzeganie 
poszczególnych aktorów współpracy i relacji między nimi. Zwracano uwagę na potrzebę podejmowania 
działań na rzecz budowania społeczeństwa obywatelskiego, przez co rozumie się społeczność 
zaangażowaną w bieżące wydarzenia lokalne i działania samorządu w tym zakresie, w jaki jest to 
niezbędne dla kształtowania lokalnych polityk. Miernikiem tego zaangażowania jest dla wielu uczestników 
badań fokusowych gotowość do zrzeszania się mieszkańców (ilość organizacji pozarządowych oraz ich 
różnorodność). Z drugiej strony dostrzega się deficyt zaangażowanego społecznie biznesu i zwraca uwagę 
na znaczenie edukowania w tym zakresie przedsiębiorców tak, by działania prowadzone na lokalnych 
rynkach wzmacniały lokalną społeczność, a nie wprowadzały lub umacniały podziały.  

 Oczekiwania zarówno strony samorządowej jak i organizacji są w dużej mierze skierowane w stronę JST. 
Jednostki administracji lokalnej postrzega się jako gospodarzy, a zarazem podmiot posiadający wiedzę na 
temat możliwości i ram formalnych współpracy. Oczekuje się zatem z jednej strony zainicjowania przez 
samorządy komunikacji z organizacjami, z drugiej przekazania wiedzy i określenia w jakich aspektach 
współpraca jest możliwa i potrzebna. Ważne jest, żeby urzędnicy odpowiedzialni za tę współpracę 
posiadali odpowiednie kompetencje i wykazywali się dużą determinacją i cierpliwością, szczególnie na 
etapie rozpoczynania współpracy. 

 Ja myślę, że jest proste rozwiązanie zapraszać po prostu te, zapraszać regularnie te organizacje, wiadomo, że część przyjdzie, część nie 
przyjdzie, ale żeby robić wspólne spotkania i żeby jakoś zaczęły te relacje żyć po prostu, a nie żeby to tak było, bo nie ma innej możliwości, 
trzeba się spotkać, usiąść przy wspólnym stole i porozmawiać.[FGI 3 subregion radomski, JST] 

 Współpraca powinna być oparta na stabilnym planie, który pozwoli realizować cele samorządu i określi 
wytyczne dla aktywności innych podmiotów. Taką potrzebę sygnalizują zarówno przedstawiciele 
samorządów – w nadziei, że pozwoli to lepiej rozumieć i kontrolować prawidłowość przebiegu współpracy, 
jak i organizacji. Reprezentanci  NGO oczekują jasności, w jakim wymiarze samorząd może je wspierać w 
podejmowanych działaniach, a także by dookreślić obszar swojego działania. Zwracają również uwagę na 
znaczenie dostarczenia urzędnikom wzorców – dobrych praktyk, które mogą zwiększać ich motywację i 
gotowość do współpracy z zainteresowanymi nią organizacjami.  

 W tym kontekście mówi się o potrzebie kształtowania lokalnych strategii rozwoju. Panuje jednak zgoda co 
do tego, że budowanie takich narzędzi jest obecnie trudne, ponieważ współpraca międzysektorowa 
napotyka na zasadnicze bariery komunikacyjne. Jak już wykazywano część tych trudności jest efektem 
niedookreślenia na poziomie centralnym dopuszczalnych metod i zakresu współpracy, ale również wynika 
z ograniczonych doświadczeń we współpracy w ramach wspierania przedsiębiorczości. Pojawiała się 
opinia, że na obecnym etapie niezbędne jest dookreślenie i zakomunikowanie na poziomie lokalnym 
interesów poszczególnych jednostek samorządowych oraz działających na danym obszarze organizacji. To 
umożliwi zdefiniowanie zadań dla poszczególnych sektorów. Określa się ten proces jako dookreślenie 
stron/aktorów współpracy. 

 Niezwykle istotnym tematem pozostaje komunikacja międzysektorowa. Przedstawiciele organizacji 
zawracają uwagę na jej obecną zawodność. Zwłaszcza jeśli chodzi o docieranie z informacjami dotyczącymi 
bieżących działań i zapotrzebowania na udział organizacji. Samorządowcy wskazują, że zbyt ograniczona 
dostępność informacji na temat działań i sukcesów organizacji ma wpływ na ich niedocenianie jako 
potencjalnego partnera współpracy.  

Dwa elementy wydają się na obecnym etapie szczególnie istotne: zrozumiałość komunikacji i zwiększanie 
dostępności urzędu oraz jego otwartości na współpracę poprzez zapewnienie osoby koordynującej wspólne 
z NGO działania. Konieczność dostosowania języka przy przekazywaniu informacji przez jednostki samorządowe 
do partnerów i mieszkańców w sposób zrozumiały podkreślają sami samorządowcy.  

Ważnym tematem okazała się potrzeba budowania kultury komunikacji i współpracy jako kapitału wspólnych 
działań i lokalnego rozwoju. Mówi się w tym kontekście zarówno o współpracy na poziomie lokalnym jak 
i szerszej współpracy zawierającej także element edukacji, wymiany doświadczeń i umożliwiającej bardziej 
sprawne dopracowanie lokalnej strategii współdziałania między stronami.  

Priorytety to jest stworzenie płaszczyzny do dialogu, czyli generalnie tym priorytetem moglibyśmy powiedzieć, że jest dialog, mamy jeszcze 
priorytety, które są w moim odczuciu, tak teraz pomyślałem, podrzędne do tego dialogu, bo to jest edukacja, żebyśmy my potrafili siebie 
nawzajem zrozumieć, żebyśmy zrozumieli pojęcia, którymi się posługujemy. Kultura dialogu, żebyśmy potrafili ze sobą rozmawiać, potrafili 
dyskutować, potrafili się spierać, ale też przykłady dobrych praktyk. Żebyśmy uczyli się na cudzych błędach, bo to jest tańsze, niż na własnych. 
[FGI 4 subregion ciechanowsko-płocki, JST] 
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 Często i zwłaszcza ze strony przedstawicieli administracji pojawia się postulat zapewnienia w urzędach 
pracowników odpowiedzialnych za kontakty i gromadzenie wiedzy na temat bieżących działań w obu 
sektorach i ich potencjału. Organizacje z kolei zwracają w odniesieniu do tego postulatu większą uwagę 
na potrzebę uzyskania wsparcia w zakresie zrozumienia i spełnienia wymogów formalnych związanych 
z nawiązaniem i prowadzeniem współpracy w zakresie wspierania przedsiębiorczości. 

Myślę, że ciągle wracamy do tego samego punktu, czyli osoba z którą można się skontaktować, spotkać i porozmawiać, bo mamy wspólne 
cele i grupa docelowa jest ta sama, nam jako fundacji zdarza się współpracować z innymi fundacjami, również pozarządowymi, gdzie ta 
współpraca jest trochę łatwiejsza, bo to jest mój pomysł, twój pomysł, nie ograniczają nas przepisy coraz bardziej skomplikowane, więc też 
uproszczenie tych przepisów, ku ułatwieniu właśnie współpracy. [FGI 6 w subregion m. st. Warszawa, NGO] 

 Wreszcie przedstawiciele części urzędów jako ważny obszar ułatwiania współpracy, zwłaszcza w zakresie 
związanym z przedsiębiorczością, wskazują na znaczenie upraszczania lub przyspieszania procesu 
podejmowania decyzji urzędowych.  

 

Uzyskane dane pozwalają zidentyfikować kilka konkretnych czynników, które mogą wspierać rozwijanie 
współpracy międzysektorowej i rozwijanie pożądanego modelu współpracy. Wydaje się, że wszystkie one 
zawierają pewien pierwiastek systemowości. Jest to bez wątpienia związane z opisywaną już wyraźną potrzebą 
tworzenia dla współpracy międzysektorowej ram i wypracowywania dla niej wzoru oraz zakresu dobrych praktyk. 
Reasumując, na obecnym etapie istotne jest dążenie do określenia uspójniającej ścieżki postępowania. 
Szczególną uwagę zwraca się na:  

 Wspólną pracę organizacji i samorządu nad lokalną strategią rozwoju – aby rozpoznać potencjały 
i  możliwości obu sektorów, a także wspólnie określić pożądane kierunki działań. Ma to znaczenie dla 
późniejszej możliwości realizacji wspólnych działań – wpisanie ich w strategię daje np. podstawy do 
pozyskania finansowania; 

 Myślenie o projektowaniu współpracy z długookresową perspektywą – to znaczy wykraczających poza 
jedną kadencję samorządową. Tak aby było możliwe planowanie działań i strategii o większym zasięgu, 
a tym samym często o dłuższym czasie realizowanie i dopracowywania (np. związanych z lokalnymi 
inwestycjami lub obejmujących również pewne działania związane z systemem edukacji);  

 Wprowadzenie rozwiązań systemowych w zakresie komunikacji międzysektorowej. Dotyczy to 
zarówno opracowania sposobów gromadzenia i wymiany informacji, jak i zapewnienia ich sprawnego 
obiegu. Jako pomocne wskazywano powołanie w urzędach gmin stanowiska ds. współpracy z trzecim 
sektorem. Pojawiały się dość często sygnały o zapotrzebowaniu na dostęp do jakiejś formy platformy 
wymiany dobrych praktyk o zasięgu co najmniej lokalnym (dotyczącej subregionu lub powiatu), 
komunikacji (komunikacja zwrotna, generowanie wiedzy na temat lokalnie prowadzonych działań 
i aktorów, zapraszanie organizacji na Rady Miasta oraz do ciał doradczych samorządu); 

 Znaczenie pracy w systemie działań cyklicznych, w nadziei, że pozwoli to na wypracowywanie lokalnych 
rytuałów współpracy, które będą obejmowały zarówno JST i NGO, lecz również miejscowych 
przedsiębiorców i mieszkańców. Uważa się, że takie działania mogą wzmacniać proces konsolidowania 
się społeczeństwa obywatelskiego, przez co rozumie się zaangażowany kolektyw lokalny, jak również 
zaangażowanego biznesu – poprzez tworzenie więzi i poczucia wspólnego, lokalnego interesu 
mieszkańców; 

 W niektórych wypowiedziach przywiązywano także większą uwagę do adresowania do młodzieży 
działań z obszaru rozwijania i wspierania przedsiębiorczości. Zwracano w tym kontekście uwagę na 
jakość doradztwa i kształcenia zawodowego z myślą o przyszłej aktywności zawodowej i kierunkach 
rozwoju lokalnego rynku pracy. Ważnym elementem (zwłaszcza w m. st. Warszawa) było także uczenie 
i wspieranie postaw pro przedsiębiorczych u uczniów szkół ponadgimnazjalnych i studentów (nauczanie 
przedsiębiorczości, zachęta do zakładania działalności na preferencyjnych warunkach itp.).  

 Zwłaszcza w środowiskach samorządowych, a szczególnie w dużych ośrodkach miejskich również wśród 
przedstawicieli organizacji, podkreślano wagę poszerzenia współpracy międzysektorowej 
o przedstawicieli świata nauki. Wiąże się to y przekonaniem o znaczeniu podejmowania działań 
o charakterze innowacyjnym zarówno jeśli chodzi o innowację technologiczną, jak i świadomie 
wprowadzane zmiany w sferze społecznej.   
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Podsumowując, dyskusja dotycząca obecnego i pożądanego modelu współpracy międzysektorowej potwierdza 
wcześniejsze obserwacje, że w zakresie wspierania lokalnej przedsiębiorczości jest ona bardzo słabo 
ukształtowana. Cele i możliwości realizacji działań wspólnych nie są dla obu zaangażowanych aktorów klarowne. 
Sprawia to, że oczekiwania koncentrują się obecnie wokół dookreślenia możliwości współpracy i jej zakresu. 
Organizacje kładą przy tym większy nacisk na kwestię komunikacji miękkiej, doprecyzowania potrzeb, samorządy 
natomiast na ustanowienie procedur i określenie kompetencji. Widoczne są znaczne deficyty w komunikacji 
międzysektorowej zarówno jeśli chodzi o wzajemny przekaz informacji, jak i w zakresie możliwości zyskania przez 
organizacje wiedzy na temat formalnych wytycznych i wsparcia w tym zakresie od samorządu.  

Zwracana jest uwaga na potrzebę większego zrównoważenia w relacji miedzy JST a NGO poprzez wprowadzenie 
do niej elementów partnerstwa i zaufania, których obecnie brakuje, zwłaszcza ze strony jednostek 
administracyjnych. Zarówno sami samorządowcy jak i przedstawiciele organizacji formułują szereg oczekiwań 
dotyczących inicjowania i usprawniania narzędzi współpracy wobec jednostek samorządowych. Organizacjom 
stawia się oczekiwania dotyczące zwiększonego zaangażowania w kontakty z urzędnikami, prowadzenia lokalnej 
diagnozy potrzeb, gromadzenia danych z terenu (np. kontaktowych) i innych tego rodzaju działań wspierających 
samorząd przy budowaniu sieci i baz kontaktów.  

Wydaje się szczególnie istotne, że w myśleniu lokalnych liderów na temat rozwijania przedsiębiorczości, 
nieodzownym partnerem współpracy miedzy sektorowej są przedsiębiorcy. Zwraca się uwagę na potrzebę pracy 
i łagodzenia negatywnych stereotypów dotyczących współpracy między przedstawicielami władzy i biznesu, 
stanowiących obecnie pewną barierę dla samorządów. 

 

6.4.4 Zadania dla Mazowieckiego Centrum Dialogu i Partycypacji Środowisk 
Gospodarczych 

W odniesieniu do trudności i wyzwań jakie napotykane są zarówno przez administrację samorządową, jak i przez 
organizacje pozarządowe działające w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego, 
poszukiwano przestrzeni, w których oba środowiska potrzebują wsparcia, aby wzmacniać i rozwiać współpracę 
międzysektorową. W ramach wywiadów przeprowadzonych z przedstawicielami obu sektorów oraz podczas grup 
fokusowych poruszana była kwestia zadań, jakie mogłoby realizować Mazowieckie Centrum Dialogu 
i Partycypacji Środowisk Gospodarczych.  

Analiza opinii i postulatów z tego wynikających, a także odniesienie do wykazanych w badaniu barier i ograniczeń 
współpracy pozwoliła wyszczególnić szereg obszarów, w których Centrum Dialogu może prowadzić działania. 
Istotne jest, że potrzeby i dostrzegane braki są zróżnicowane i zależą od takich czynników jak specyfika działań 
prowadzonych na różnych poziomach samorządu, skala i zakres już prowadzonej współpracy czy poziom rozwoju 
organizacji. 

 

Analiza wypowiedzi respondentów oraz wniosków z analizy obecnej sytuacji w tym obszarze wskazuje na kilka 
szerszych kierunków działania, w jakich Centrum Dialogu mogłoby realizować swoje zadania. Działania 
Centrum Dialogu powinny być skierowane na rozwiązywanie najistotniejszych problemów i wyzwań, jakie 
pojawiają się w obszarze współpracy na rzecz rozwoju przedsiębiorczości w województwie mazowieckim: 

 Integrowanie środowiska międzysektorowego, które w wielu mazowieckich samorządach funkcjonuje 
niezależnie. 

 Kształtowanie i rozwijanie skutecznych oraz aktywnych sposobów komunikacji międzysektorowej, 
która wpływa w dużej mierze na trudności we włączaniu (się) organizacji  otoczenia biznesu 
w kształtowanie lokalnych polityk publicznych. 

 Przełamywanie stereotypów dotyczących kontaktów administracji publicznej ze środowiskami 
gospodarczymi i promowanie idei partnerskiej, przejrzystej współpracy. 

 Wzmacnianie i animowanie rozwoju niezbyt licznie reprezentowanego środowiska pozarządowych 
organizacji otoczenia biznesu. 

 Rozwijanie kompetencji i promowanie dobrych praktyk, będących wzorcami współpracy 
międzysektorowej zarówno wśród przedstawicieli samorządów jak i organizacji pozarządowych. 
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W celu realizacji powyższych kierunków wypracowanych zostało kilka obszarów, w których Centrum Dialogu 
powinno realizować swoje zadania. 

 

Centrum Dialogu jako platforma nawiązywania współpracy, wymiana wiedzy i koordynowania 

regionalnej sieci współpracy na rzecz wspierania przedsiębiorczości i rozwoju 

gospodarczego 

Zarówno przedstawiciele organizacji pozarządowych, jak i administracji samorządowej wskazywali, że ważnym 
zadaniem, jakie mogłoby pełnić Centrum Dialogu, jest stworzenie przestrzeni, w której różni aktorzy 
współpracy w obszarze wspierania przedsiębiorczości mogliby się spotykać, wymieniać informacjami 
i nawiązywać bezpośrednią współpracę. 

Przeprowadzenie przez Centrum Dialogu regionalnego rozpoznania aktywności w obszarze wspierania 
przedsiębiorczości mogłoby wesprzeć współpracę na poziomie subregionów lub całego województwa w zakresie 
kojarzenia partnerów biznesowych, samorządowych i pozarządowych.  

 Kojarzenie czyli szukanie partnerów bo ktoś może być zainteresowany naszą okolicą, ktoś może poszukuje, a nasi przedsiębiorcy może 
niekoniecznie mają czas, pomysł, czy możliwości. [FGI 4, subregion ciechanowsko-płocki, JST] 

W ramach takiej platformy Centrum Dialogu mogłoby inicjować projekty partnerskie w regionie. Ułatwiać 
pozyskiwanie partnerów do wspólnych działań poprzez tworzenie bazy kontaktowej i informacyjnej dotyczącej 
podmiotów zainteresowanych współpracą oraz pozyskiwania i przekazywania informacji na temat możliwych 
kierunków współpracy. 

No myślę, że to wsparcie, robienie projektów, robienie projektów przy udziale organizacji, tych które tu będą realizowały, o projekcie, w którym 
wcześniej mówiłam, może nam się uda zdobyć te środki i to wtedy będą one realizowane tutaj i myślę, że w ramach Porozumienia właśnie 
edukacji organizacji, wsparcie w pisaniu tych projektów i wzmacnianie ich w tym zakresie, partnerstwa … [IDI 01_JST_UGM_4] 

W ramach Centrum Dialogu powinny być prowadzone spotkania tematyczne, konferencje i innego typu 
działania, w ramach których możliwe byłoby dzielenie się wiedzą doświadczeniami oraz poszukiwanie 
wspólnych kierunków działania. W szczególności organizacje pozarządowe wskazują na znaczenie uwzględniania 
praktycznego aspektu w dyskusjach i działaniach służących wypracowaniu standardów współpracy. 

Wskazywana jest też konieczność rozszerzania uczestników dialogu w ramach powstającego Centrum o samych 
przedsiębiorców oraz przedstawicieli nauki.  

Ponadto wymieniana jest potrzeba prowadzenia działań nastawionych na stworzenie sieci organizacji 
działających w obszarze wspierania przedsiębiorczości w województwie mazowieckim, co ułatwiłoby wymianę 
usług, przepływ informacji, podejmowanie wspólnych działań, a także zwiększyło możliwości wywierania 
wpływu politycznego przez środowisko. 

jeżeli mają się firmy czy w ogóle otoczenie biznesu ze sobą komunikować, współpracować to dobrze by było, gdyby się ktoś znalazł, kto będzie 
chciał, nie mówię koordynować, bo to za mocne słowo, ale który by stworzył z tych instytucji otoczenia biznesu partnerów dla siebie to by i 
przedsiębiorstwom ułatwiło życie, no ale to musi być ktoś, kto ogarnie tych wszystkich, z tych Płocków, Ostrołęk, Siedlec.  […] Dla przykładu, 
my np. mamy pożyczki dla starterów, bardzo atrakcyjne i działamy tylko jakby w Radomiu, w Warszawie i w […] Ciechanowie. Przypadkowo 
trafiają do nas ludzie z Siedlec, przypadkowo z Ostrołęki, przypadkowo z Płocka, a nie wierzę w to, żeby takich ludzi, z takimi potrzebami nie 
było na tym terenie. Więc są. Najprostszym ruchem byłoby dogadać się z tymi z Płocka, z tymi z Ostrołęki, a gdybyśmy byli w jakiejś sieci 
pewnie by to trwało, po godzinie byśmy już byli dogadani, ale ponieważ tej sieci nie ma, my się nie dogadamy. Oni może mają inne produkty, 
które by chcieli dla, które dla MŚP robiliśmy, przeznaczali, ale my o nich nie wiemy. […] [IDI 03_NGO_9] 

 

Centrum Dialogu jako ośrodek edukacyjny i szkoleniowy 

Dostrzega się wielowątkowość i obszerność problematyki współpracy międzysektorowej. Zwracano w związku 
z tym uwagę na potrzebę uporządkowania i usystematyzowania wiedzy z tego obszaru i opracowania programu 
działań edukacyjnych. Część respondentów wskazywała na potrzebę organizowania działań edukacyjnych 
z zakresu współpracy międzysektorowej oraz podejmowania inicjatyw służących rozwojowi 
przedsiębiorczości, w tym wsparcie eksperckie.  

Zdaniem badanych tego rodzaju szkolenia trudno byłoby realizować w ramach pojedynczych spotkań. Mówi się 
zatem raczej o cyklu i uporządkowanym programie.  

R4: Tak, żeby jakaś, ktoś z zewnątrz fachowo to poprowadził, stworzył szereg szkoleń, jakiegoś programu, nie wiem, może coś takiego. [FGI 1 
subregion warszawski wschodni, JST] 
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Ważnym problemem w badaniach okazała się kwestia komunikacji międzysektorowej. Zwracano w tym 
kontekście uwagę na takie zadania dla centrum jak wspieranie i uczenie sposobów prowadzenia skutecznej 
komunikacji międzysektorowej, w tym wykorzystywania aktywnych i angażujących form komunikacji. 

R1: Mi się wydaje, że tu nie chodzi o rozmowy na temat liderów i organizacji pozarządowych, tylko na temat dialogu partycypacji 
obywatelskiej, a to jest troszkę inna rzecz, wydaje mi się, że nie ma tak naprawdę kogoś, kto by w instytucji w jakikolwiek sposób uczono ludzi  
jak prowadzić dialog, czyli jak ustalić komunikację pomiędzy podmiotami , zgadzam się z tymi głosami, były bardzo trafne, uważam, dwie 
potrzeby, zrozumienie i zaangażowanie. W zrozumieniu i zaangażowaniu potrzebny dialogu, a dialogu nikt nie uczy, uczy się konkurowania i 
tak jak jest wolny rynek, który kreuje liderów, planowania  i innych rzeczy, absolutnie to jest inna bajka niż uczenie ludzi dialogu i wydaje mi 
się, że w Polsce nie ma tego do tej pory i bardzo tego brakuje. [FGI 6, subregion m.st. Warszawa, NGO] 

Dla obu stron ważne jest, aby prowadzone działania edukacyjne zawierały wiele elementów praktycznych, 
w związku z czym preferowane formy to warsztaty lub wizyty studyjne. Zwłaszcza środowiska pozarządowe 
wskazują je jako preferowane zamiast konferencji - postrzeganych jako bardziej statyczne, pasywne i nastawione 
na przekaz, a nie budowanie współpracy. Dość silne jest przekonanie, że edukacja w formie warsztatowej jest 
znacznie bardziej efektywna i ma szanse przynieść lepsze efekty.  

 

Potrzeby szkoleniowe – działania adresowane do samorządów 

Szczególnie wiele postulatów dotyczących potrzeb szkoleniowych dotyczy działań adresowanych do 
przedstawicieli samorządów. Przedstawiciele samorządów częściej wskazywali na potrzeb szkoleniowe, które 
uzupełnią deficyty urzędników w zakresie współpracy w analizowanym obszarze. 

No, natomiast oczywiście, no mówię: na pewno taka jednostka, jeśli będzie istniała to fajnie, jeśli będą prowadzili szkolenia, to też dobrze, 
przynajmniej będę miał większą wiedzę w tym zakresie. Piszę się […] na pierwszą osobę do przeszkolenia w tym zakresie… [IDI 01_JST_UW_11] 

Samorządowcy wskazują kilka istotnych dla siebie zagadnień, w zakresie których oczekiwaliby zewnętrznego 
wsparcia. Zwracano przy tym uwagę, że jest ważne szkolenie i pokazywanie samorządowi narzędzi, na podstawie 
których będzie mógł wypracowywać własne sposoby działania.  

Najważniejsze problemy, z jakim borykają się przedstawiciele jednostek samorządowych, to:  

 Trudności z dotarciem i zmotywowaniem przedsiębiorców do udziału w prowadzonych na ich rzecz 
działaniach lub działaniach, w których ich udział jest istotny dla lokalnej gospodarki (np. konsultacje, 
tworzenie strategii), rozwijanie kompetencji i standardów dotyczących komunikacji;  

 Praca w dyscyplinie projektowej, a zwłaszcza jeśli chodzi o prawidłowe rozliczenia wskaźników i środków 
finansowych.  

W związku z opisanymi trudnościami, na jakie napotyka się w zakresie współpracy międzysektorowej, 
sformułowano dwa pomysły kompleksowego wsparcia zewnętrznego, jakie mogłoby być pomocne na obecnym 
etapie zaawansowania kompetencji w wielu lokalnych społecznościach na Mazowszu.   

 Praca z samorządami w systemie rocznych projektów. Wyobrażano ją sobie jako objęcie wsparciem 
wybranego samorządu przez zespół specjalistów, który za pośrednictwem koordynatora przeprowadziłby 
cały proces nawiązania i realizacji współpracy międzysektorowej na jego terenie. Dotyczyłoby to zarówno 
zainicjowania kontaktów, uzgadniania strategii lokalnej współpracy, jak i mobilizowania środowisk 
przedsiębiorców, NGO i innych podmiotów, w zależności od lokalnych potrzeb.  

O7: Właśnie obejmujące konkretne jednostki samorządu terytorialnego i to byłby opiekun, koordynator, który by zebrał tych ludzi, 
porozmawiał, wskazał możliwości i potem przez jakiś okres pilotaż taki prowadził tych działań. Taki opiekun wydaje mi się ma większą tę 
wiedzę, a ten błąd mógłby być bardzo ważny. 
O7: To chyba o czym mówiliśmy, że dobra byłaby formuła jednak objęcia takim projektem rocznym każdego samorządu, przyjeżdża osoba 
z takiego Centrum, diagnozuje stan zastały, pokazuje co ewentualnie możemy zrobić, troszkę prowadzi nas za rękę, wprowadza pewne 
rozwiązania. Coś z tego mogłoby być wykorzystane. [FGI 4, subregion ciechanowsko-płocki, JST] 

 Postulowano także powołanie grupy ekspertów z różnych, przydatnych w procesie wzmacniania lokalnej 
współpracy dziedzin, którzy mogliby wspierać lokalne działania poprzez konsultacje na odległość (np. za 
pośrednictwem portalu internetowego). Uważa się, że pozwoliłoby to ograniczyć koszty takiego 
doradztwa, a także utrzymać ofertę na wyrównanym, wysokim poziomie, jako, że umożliwiłoby to 
powołanie zespołu dobrej klasy specjalistów w swoich dziedzinach.  

R5: To mi się akurat spodobało, bo tutaj trzeba sobie zdawać sprawę, że musimy mieć tą grupę ekspercką, która może być taka gdzieś tam 
z daleka, tylko na zawołanie, nie musi być na miejscu, bo, to wtedy ogromne koszty ponosi się, natomiast taka na zawołanie, na zaproszenie, 
na rzucenie tematu na pytanie, które powstało, prawda, tak sobie to wyobrażam, bo pytanie, pytania mogą być bardzo różne, cała gama i 
teraz skąd wziąć eksperta, no, zjadą się eksperci, są gdzieś tam tworzone w społeczne i myślę, że ta formuła by się przyjęła. [FGI 5, subregion 
ostrołęcko-siedlecki, NGO] 
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Potrzeby szkoleniowe – działania adresowane do organizacji 

Z punktu widzenia organizacji pozarządowych istotniejsze jest umożliwienie rozwijania kompetencji 
i zdobywanie doświadczeń w odniesieniu do praktyki oraz w kontekście podejmowania nowych wyzwań. 
Wskazują oni na możliwość korzystania z doradztwa dotyczącego pozyskiwania środków na realizację działań, 
zarządzania organizacją i projektami. 

Nie, nie, nie. Tak. Nie mówię o szkoleniu, bo szkolenie to przekazanie suchych faktów, ja niespecjalnie, nie, nie, nie bardzo lubię, z tego się 
niewiele wynosi. Natomiast tak naprawdę w takiej zwykłej, codziennej współpracy. Z takim, wytłumaczeniu konkretnym, przepraszam, no tak 
tutaj nie można, ale może zrobić to tak, proszę zrobić to, zróbcie to państwo, złóżcie. Tu państwo, proszę bardzo. To jest takie wyjaśnienie i to 
jest, to jest bardzo pomocne, chyba najbardziej pomocne. [IDI 01_NGO] 

Zarówno przedstawiciele organizacji jak i samorządu dostrzegają słabość sektora pozarządowego, jaką jest 
ograniczona reprezentacja NGO w dyskutowanym obszarze współpracy i często niewystarczające przygotowanie 
organizacji w województwie mazowieckim do pełnienia roli partnera w tym zakresie. Uważa się, że widoczną w 
tym obszarze lukę mogłoby zapełnić swoimi działaniami Centrum Dialogu. Zwrócono uwagę na potrzeby:  

 Wspierania rozwój lokalnych organizacji, w tym zrzeszeń przedsiębiorców. Ważne jest szkolenie 
potencjalnych liderów inicjatyw społecznych tak, by potrafili pełnić swoje funkcje oraz byli gotowi 
współpracować z samorządem; 

 Dostarczenia wiedzy i wypracowywania umiejętności pozyskiwania przez instytucje otoczenia biznesu 
środków na swoje działania. Zwiększy to niezależność NGO oraz ilość dostępnej lokalnie oferty 
wspierającej lokalną przedsiębiorczość.  

Część organizacji i samorządowców zwraca uwagę na potrzebę kompleksowości oferty szkoleniowej 
i adresowania działań do przedstawicieli obu sektorów równocześnie. Uważa się, że dopiero taka forma pozwoli 
na zacieśnienie współpracy, ponieważ proces szkoleń będzie stanowił eksperymentalny obszar nawiązywania 
kontaktów i uczenia się współdziałania przez przedstawicieli obu sektorów.    

W przypadku wspierania podmiotów działających w mniejszych samorządach wskazywany jest pomysł 
docierania z usługami szkoleniowymi i konsultacyjnymi bezpośrednio do mniejszych samorządów, które mają 
ograniczone środki na samodzielne realizowanie tego typu działań. 

Prowadzone działania szkoleniowe powinny również dążyć do ujednolicenia standardów współpracy. W tym 
celu należy nawiązać współpracę z instytucjami nadzorującymi działalność samorządów i podejmować działania 
dotyczące tworzenia i propagowania spójnych zasad realizowania współpracy międzysektorowej. 

To też prawdopodobnie rozliczenia, tylko tak jak mówię, muszą to być, muszą na pewno to być szkolenia poparte orzecznictwem np. 
regionalnej izby obrachunkowej, bo takiego, takich szkoleń brakuje. Także, że niestety jest tak, że każda regionalna izba obrachunkowa działa 
według swoich zasad. I jak czasem zdarza się nam brać udział w szkoleniach organizowanych przez inne Rio, np. łódzkie, to są zupełnie inne 
zasady podawane, więc fajnie by było, żeby ta, te, te wszystkie procedury, jakby mazowieckie, jeżeli by się dało, żeby  były jednolicone, tak. 
Więc na pewno to. [IDI 01_JST_UW_6] 

 

Centrum Dialogu jako podmiot kształtujący warunki rozwoju przedsiębiorczości na poziomie 

ponadlokalnym 

Rolą Centrum Dialogu mogą być również działania rzecznicze i reprezentowanie środowisk przedsiębiorczych 
na poziomie ponadlokalnym. W tym celu powinno się integrować środowisko i analizować bariery prawne, 
systemowe czy strukturalne, które wpływają na warunki rozwijania przedsiębiorczości. 

Więc, ja myślę, że tu pewne, pewne, pewne rozwiązania prawne, to znaczy zniesienie pewnych ograniczeń prawnych i takich instytucjonalnych 
znacznie by nam ułatwiło. Bo jeśli ja dostaję, no mam ustawowy ten, że tego nie mogę finansować, a to to mogę i ja myślę, że tutaj większą, 
większą, że tak powiem, no właśnie to są te, te, te ograniczenia, głównie takie organi..., mentalne przede wszystkim, bo ja cały czas się 
upieram przy tym, że to tak jest. [IDI 05_JST_GMS_2] 

Centrum Dialogu mogłoby wzmocnić głos środowisk gospodarczych i prowadzić aktywne działania na rzecz 
poprawy prawa oraz innych warunków wpływających na możliwość podejmowania współpracy. Oczekiwania te 
widoczne były szczególnie w dużych miastach (Warszawa, Radom). Oczekiwano od Centrum podejmowania 
działań na poziomie centralnym - zarówno w postaci lobbowania na rzecz pewnych rozwiązań z zakresu 
współpracy międzysektorowej, jak i zaangażowania w przybliżanie lokalnych problemów przedstawicielom Sejmu 
(np. zapraszanie posłów lub ministrów by zapoznali się z sytuacją w wybranych subregionach).  
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O2: Zapraszanie polityków z tych najwyższych sfer czyli posłów naszych, naszych ministrów właśnie żeby oni zwracali uwagę na te potrzeby 
lokalne. Bo oni tworzą prawo i ustawę. Jeśli to się nie zmieni to w dużej mierze to jest zależne właśnie od tego, od ustawodawstwa. [FGI 3, 
subregion radomski, NGO] 

 

Centrum dialogu jako nośnik idei współpracy i dobrych praktyk 

W opiniach respondentów Centrum Dialogu powinno podejmować działania służące promocji idei współpracy 
międzysektorowej na rzecz rozwoju przedsiębiorczości.  

W tym celu wskazywane są różne możliwe działania. Jednym z nich jest kształtowanie postaw lokalnych władz, 
promowanie idei na różnych poziomach samorządu, poprzez organizowanie spotkań i konferencji z radnymi, 
wójtami i burmistrzami. 

Po prostu, żeby na przykład taka jest rada powiatu, która się zbiera na komisjach, żeby na przykład ktoś przyjechał i otworzył oczy,  co 
samorząd może zrobić tak naprawdę dla polityki lokalnej – nie budowa chodników, dróg, mostów – to jest ważne. Ale też w jaki sposób jest 
też rola tych ludzi, którzy są wybierani w animowaniu tego środowiska lokalnego, że trzeba i z przedsiębiorcami rozmawiać i z nami, jakieś 
wspólne pomysły wypracować, jakieś działania. Ale ktoś z zewnątrz by musiał to zrobić, bo przecież nikt nie jest prorokiem we własnym kraju. 
[IDI S_IDI_pilotaż3 ] 

Drugim, bardziej praktycznym wymiarem działań w tym zakresie jest promowanie dobrych praktyk – wzorców 
prowadzenia współpracy międzysektorowej w zakresie wspierania przedsiębiorczości. Udostępnianie informacji 
o sprawdzonych modelach działania, organizowanie wizyt studyjnych, a także poszukiwanie i rozpowszechnianie 
doświadczeń zagranicznych. Istotne jest, aby w ramach przekazywania dobrych praktyk, uwzględniać udział w ich 
prezentacji praktyków, którzy będą mogli podzielić się zarówno wiedzą na temat pożądanych rozwiązań, jak i 
zagrożeń oraz popełnianych błędów.  

Pokazywać dobre praktyki nie na teoretycznej bazie, tylko na bazie dobrych przykładów, dobrych praktyk z życia wziętych, żeby pokazać, że 
jednak można coś zrobić, ewentualnie omówić jakieś błędy w postępowaniu, żeby pewnych rzeczy unikać. [FGI 1 subregion warszawski 
wschodni, NGO] 

Ten ostatni aspekt wydaje się szczególnie istotny właśnie dlatego, że planowane działania dotyczą obszaru 
współpracy postrzeganego jako nowy, mało znany, a zatem szczególnie naznaczony ryzykiem.  

Niezależnie od zainteresowania rzeczywistymi przykładami – analizą typu case study, dostrzegalne jest 
zapotrzebowanie na dostęp do szablonów działań. Przy obecnym poziomie wiedzy i doświadczenia 
w omawianym obszarze istotną wartość mogą mieć gotowe scenariusze postępowania (np. w przypadku 
realizacji konsultacji społecznych), które ułatwią prowadzenie poszczególnych inicjatyw, a jednocześnie zostawią 
pewną swobodę umożliwiającą modyfikacje wynikające z lokalnej specyfiki.  

Właśnie te dobre praktyki, to jest no, coś fajnego, a nie zawsze na danym terenie są do wykorzystania, bo… trzeba spojrzeć, dostosować, czy 
my możemy to wykorzystać. [FGI 5, subregion ostrołęcko-siedlecki, JST] 

 

Centrum dialogu jako „inkubator” społecznej, obywatelskiej aktywności w obszarze 

wspierania przedsiębiorczości  

W związku ze wskazanym problemem ograniczonej liczby organizacji otoczenia biznesu w województwie 
mazowieckim i trudnościami, jakie w rozwoju napotykają młode organizacje, wskazane jest podejmowanie 
działań w kierunku animowania rozwoju tego typu inicjatyw. Uczestnicy badań dostrzegają potrzebę podjęcia 
przez zewnętrzne podmioty działań na rzecz zwiększania zaangażowania mieszkańców województwa 
partycypacją społeczną. Mówi się również o konieczność poprawy wizerunku przedsiębiorców oraz 
przełamywania negatywnej percepcji relacji między lokalną władzą a biznesem.  

Działania z wymienionych obszarów mogą być prowadzone także na poziomie lokalnym, wydaje się jednak, że 
jest potrzeba uzupełniania ich o aktywności i wzorce postępowania płynące z poziomu centralnego. W tym 
kontekście mówi się o potrzebie wypracowania modelu i strategii realizacji konsultacji społecznych, jako, że  
obecnie bardzo trudno zachęcić lokalną społeczność (w tym przedsiębiorców i NGO) do udziału w takich 
inicjatywach, zwłaszcza w kwestiach, które nie wzbudzają dużych emocji społecznych.  

 Myślę, że to i po stronie NGO i po stronie jednostek samorządu terytorialnego należałoby zapisać, to jest ta kwestia partycypacji społecznej. 
Bo myśmy mówili o tych konsultacjach i wiemy dobrze jak wyglądają konsultacje. Dla sztuki. Mają być konsultacje, są konsultacje. Nawet jak 
jest fajny pomysł po stronie samorządu, żeby takie konsultacje przeprowadzić. To odbija się to o brak zaangażowania obywateli. Bo jak nie 
ma problemu i konsultacje nie dotyczą obszaru problemowego czyli gdzie postawić wiatrak, kurnik, wysypisko śmieci. Natomiast jak się 
pojawia temat, który jest bezproblemowy, ale ważny społecznie, to zaangażowania po jednej stronie i po drugiej nie ma i raz, drugi, trzeci i 
potem się okazuje, że jak dochodzimy do ważnego tematu, to nie mamy o czym rozmawiać. To wymaga wypracowania modeli. [FGI 4, 
subregion ciechanowsko-płocki, JST] 
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Centrum Dialogu może inicjować programy wsparcia merytorycznego, organizacyjnego i promocyjnego młodych 
organizacji pozarządowych, którym trudniej jest włączyć się aktywnie do współpracy. Pomocne może być również 
w tym zakresie wspieranie tworzenia lokalnych modeli współpracy w obszarze wspierania przedsiębiorczości. 

Informacji, konsultacji wszelkiego rodzaju, tej otwartości, tak jak my mamy wobec organizacji pozarządowych, to tak tutaj wobec organizacji, 
które ewentualnie będą zainteresowane rozwojem przedsiębiorczości i samych przedsiębiorców, […] na zasadzie takiego otwartego centrum 
informacji i współpracy, no. […] dlatego, że no, nie oznacza to, że by to się przyjęło na naszym rynku, bo to wcale, wcale może się nie pokryć 
ani z potrzebami, ani z oczekiwaniami, ale no przecież wskazać zawsze można [IDI S04_JST_S_1] 

W nawiązaniu do problemów komunikacyjnych zwrócono uwagę na możliwość wprowadzenia na poziomie 
lokalnym moderatora/mediatora dyskusji między sektorami, przynajmniej na poziomie uzgadniania 
priorytetów i strategii przyszłych działań. Uważa się, że taka osoba pomogłaby utrzymać dyskusję na poziomie 
merytorycznym, chroniąc kworum przed dygresjami i dominacją osobistych/instytucjonalnych animozji, które 
mogłyby zakłócać jej przebieg.  

R4: Informacyjne, ale ten mediator, ta trzecia osoba, tak jak teraz możemy sobie pozwolić, że jest jedna strona i druga, strona, jest zadawane 
pytanie, odnosimy się, myślę, że gdyby pani nie było i byśmy mieli te same tematy poruszyć rozmowa byłaby zupełnie inna. [FGI 1 subregion 
warszawski wschodni, NGO] 

 

W ramach wypowiedzi dotyczących działalności Centrum Dialogu pojawiły się również pewne wątpliwości 
dotyczące potencjalnych korzyści i efektów 

 Obawy co do zapotrzebowania na tworzenie kolejnej instytucji doradczej tego rodzaju. 

 Wątpliwości dotyczące potencjalnej siły przebicia Centrum oraz skuteczności jego działań, także na 
niższych poziomach administracyjnych województwa mazowieckiego:   

 No w ogóle jak będzie skuteczne i będzie włączone w jakieś ciało przy urzędach, chodzi też o siłę przebicia, bo może będziemy mieć kolejne 
forum wymiany informacji, ale też żeby np. przedstawiciel tego forum miał głos jakiś doradczy, stały, też przy np. Urzędzie Marszałkowskim, 
o to chodzi, o siłę przebicia, bo powstanie kolejna platforma wymiany informacji będziemy tam przysyłali do bazy swoje projekty, będzie 
wymiana informacji, przesyłanie pism, ale jak ta struktura nie będzie miała siły przebicia, czyli np. przedstawiciel nie będzie w jakiejś 
strukturze, no to…[FGI 6, subregion m.st. Warszawa, NGO] 

 Deklarowano nieufność działań postrzeganych jako odgórne naciski i narzucanie rozwiązań, jako, że 
preferuje się oddolne inicjatywy.  

 Pojawiła się także wątpliwość dotycząca trwałości i ciągłości finansowania tego typu inicjatywy. 

Tego typu wypowiedzi, chociaż będące w mniejszości, mogą być wykorzystane jako wskazówki do zadbania 
o jakość, efektywność i adekwatność prowadzonych w ramach Centrum Dialogu działań. 

 

 

  

Czynniki ułatwiające wdrażanie działań Centrum Dialogu

• jasno sprecyzowane cele i oferta kierowana do organizacji i samorządów,

• planowanie działań w perspektywie wieloletniej, zapewniającej ciągłość wsparcia i 
współpracy,

• zróżnicowana oferta, która może zaspokajać potrzeby samorządów i organizacji 
mierzących się z różnymi wyzwaniami,

• zapewnienie środków finansowych na realizację planowanych działań,

• posiadanie, utrzymywanie i ciągłe rozwijanie sieci kontaktów,

• dbanie żeby prowadzone działania odpowiadały rzeczywistym potrzebom środowisk 
gospodarczych,

• uwzględnienie w prowadzonych działaniach różnic wewnątrz regionu, a zwłaszcza 
specyfiki m. st. Warszawy, dominującej pod względem administracyjnym i 
finansowym nad resztą Mazowsza.
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7. PODSUMOWANIE WYNIKÓW  BADAŃ  

Prowadzone badanie współpracy jednostek samorządu terytorialnego z organizacjami pozarządowymi 
w obszarze wspierania przedsiębiorczości i rozwoju gospodarczego na Mazowszu pozwoliło stworzyć dosyć 
dokładny obraz relacji międzysektorowych i ich potencjał wpływania na lokalne polityki gospodarcze.  

W analizach źródeł zastanych, serwisów internetowych samorządów oraz w badaniu ilościowym, a także 
jakościowym, uzyskano wielostronną, pogłębioną perspektywę badanego problemu. Pozwoliło to na 
opracowanie ogólnych i szczegółowych wniosków, a także wskazanie istotnych kierunków działania dla 
powstałego Mazowieckiego Centrum Dialogu i Partycypacji Środowisk Gospodarczych. 

 

Istotne ogólne wnioski dotyczące obrazu współpracy międzysektorowej na rzecz wspierania 
przedsiębiorczości: 

 Jednym z podstawowych wniosków jest wysoce zróżnicowany i „wyspowy” obraz współpracy. 
W mazowieckich samorządach mamy do czynienia zarówno z samorządami, gdzie nie obserwuje się realnej 
współpracy w badanym obszarze lub współpraca ta jest marginalna jak i z samorządami, które dążą do 
realizowania systemowego i partnerskiego modelu współpracy. Działania kierowane do środowisk 
gospodarczych w różnych samorządach muszą uwzględniać to zróżnicowanie i ich odmienne potrzeby. 

 Trudno jest również mówić o stosowaniu jednego modelu współpracy przez mazowieckie samorządy. 
Zróżnicowany jest poziom wdrażania mechanizmów i procedur oraz instytucjonalnych rozwiązań współpracy 
międzysektorowej. Wskazywane jest przy tym, że modele współpracy powinny być dostosowywane do 
charakterystyki społeczno-administracyjnej samorządów i że wdrażanie uniwersalnego modelu nie we 
wszystkich JST może być optymalne. 

 Kolejnym ważnym wnioskiem jest stereotypowe postrzeganie współpracy samorządów z organizacjami jako 
działań w takich obszarach jak sport, kultura czy pomoc społeczna. Problematyka przedsiębiorczości rzadko 
jest identyfikowana jako priorytet lub w ogóle przedmiot zainteresowania w kontekście kontaktów z 
organizacjami pozarządowymi. Powoduje to trudną do zdefiniowania rolę organizacji otoczenia biznesu 
i określenia standardów oraz procedur, w ramach których będą one włączane w tworzenie i realizację 
lokalnych polityk publicznych. Specyfika działalności organizacji otoczenia biznesu powoduje, że należy 
refleksyjnie podejść do wskazywanego jako standard Modelu współpracy administracji publicznej 
i organizacji pozarządowych, dostosowując go do wymagań badanego obszaru. 

 W ogólnym wymiarze współpraca międzysektorowa na rzecz rozwoju gospodarczego jest na Mazowszu 
w małym stopniu rozwinięta i większość samorządów nie ma lub ma bardzo małe doświadczenia w tej 
kwestii. Wskazuje to na realną potrzebę aktywnego działania Mazowieckiego Centrum Dialogu w kierunku 
animowania, rozwijania i wspierania inicjatyw kształtujących tę współpracę. 

 

Kształtowanie lokalnych polityk gospodarczych przy udziale organizacji otoczenia biznesu 

 Wypełnianie przez samorządy podstawowych zobowiązań formalnych dotyczących współpracy z trzecim 
sektorem utrzymuje się na stosunkowo wysokim poziomie, lecz nie przekłada się to istotnie na 
zaangażowanie organizacji pozarządowych w aktywne uczestnictwo w kształtowaniu polityk publicznych 
w obszarze wspierania przedsiębiorczości. 

 Analizy web research i deklaracje uczestniczących w badaniu ilościowym przedstawicieli jednostek 
samorządu terytorialnego z terenu województwa mazowieckiego wskazują na istnienie w samorządach 
różnego rodzaju formalno-instytucjonalnych warunków do realizowania współpracy międzysektorowej. 
W większości samorządów opracowywane są programy, czy też procedury współpracy z organizacjami 
pozarządowymi, funkcjonują określone komórki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne za współpracę 
z organizacjami pozarządowymi. 

 Mimo to, organizacje pozarządowe w większości przypadków nie mają okazji zapoznać się z tego typu 
dokumentami, co może oznaczać, że mimo iż są opracowywane w samorządach, to mogą być trudno 
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dostępne. Ponadto programy współpracy samorządów z organizacjami pozarządowymi również relatywnie 
rzadko odnoszą się do kwestii rozwoju gospodarczego oraz wspierania przedsiębiorczości. 

 Wyniki badania wskazują, że organizacje pozarządowe co prawda starają się włączać w tworzenie polityk 
publicznych, ale odbywa się to praktycznie w dość ograniczonym zakresie. Rola sektora NGO sprowadza się 
przede wszystkim do zgłaszania swoich uwag w procesie otwartych bądź nieformalnych konsultacji. Bardziej 
aktywne włączenie organizacji pozarządowych, włącznie z ustanowieniem stałych ciał doradczych przy 
samorządach, to inicjatywy o wiele rzadsze. Bardziej aktywne w temacie włączania organizacji 
pozarządowych w tworzenie polityk publicznych pozostają samorządy miejskie, mniej aktywne zaś wiejskie.  

 Wykazano, że wśród najważniejszych czynników ograniczających aktywność NGO w tworzeniu polityk 
publicznychnależy wymienić stosunkowo małą liczbę tego typu organizacji działających na rzecz biznesu i ich 
niewielkie zaangażowanie oraz bierne strategie komunikacji wdrażane przez samorządy. 

 Wykazano, że w wielu przypadkach dokumenty strategiczne, chociaż często uwzględniają problematykę 
rozwoju gospodarczego, nie są w praktyce wykorzystywane w kształtowaniu lokalnych polityk we współpracy 
z organizacjami pozarządowymi. 

 W niewystarczający sposób wykorzystywane są także w kształtowaniu lokalnych polityk gospodarczych 
aktywne formy włączania organizacji otoczenia biznesu, takie jak ciała doradcze i konsultacyjne. 

 Analiza danych jakościowych wskazuje, że w kontekście planowania współpracy międzysektorowej na rzecz 
rozwoju przedsiębiorczości należy uwzględniać również współpracę i dialog bezpośrednio 
z przedsiębiorcami. 

 

Realizowanie zadań z zakresu lokalnych polityk gospodarczych 

 O ile samorządy obszary rozwoju gospodarczego i przedsiębiorczości starają się w pewnym zakresie 
uwzględniać na poziomie projektowania polityk publicznych (obszary te są uwzględniane w diagnozach 
problemów lokalnych lub dokumentach o charakterze strategicznym), to realizacja działań w tym zakresie 
przy współpracy z organizacjami pozarządowymi jest prowadzona na ograniczoną skalę, biorąc pod uwagę 
inne obszary działań samorządów. Znajduje to potwierdzenie również w opiniach przedstawicieli NGO. 
W większości przypadków współpraca między samorządem a organizacjami pozarządowymi nie jest 
prowadzona. Rozwój gospodarczy, wspieranie przedsiębiorczości i biznesu jedynie dla 2% samorządów jest 
najważniejszym obszarem współpracy z sektorem pozarządowym. Ponadto 44% samorządów nie 
angażowało się w latach 2012-2014 w działania na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości 
i biznesu. W przypadku samorządów, które to czyniły, aż 41% nie realizowało tych działań we współpracy 
z organizacjami pozarządowymi.  

 Niezwykle rzadkie są finansowe formy współpracy samorządów z organizacjami otoczenia biznesu, w tym 
zlecanie zadań publicznych. Rzadko również realizowano projekty w partnerstwie samorządów i NGO. 
Częstszym sposobem wspierania organizacji otoczenia biznesu przez samorządy są niefinansowe formy 
w postaci wsparcia lokalowego, technicznego lub merytorycznego. 

 Biorąc pod uwagę ogólną ocenę dotychczasowej współpracy między organizacjami pozarządowymi 
a samorządami, przeważają wśród badanych zarówno NGO, jak i JST opinie pozytywne. Samorządy oraz 
przedstawiciele organizacji pozarządowych dostrzegają liczne korzyści wynikające z wzajemnej współpracy 
w obszarze rozwoju gospodarczego, rozwoju przedsiębiorczości i biznesu. Kluczowe w opiniach obu 
środowisk jest zwiększenie skali i zakresu realizowanych zadań publicznych. Z drugiej jednak strony należy 
się liczyć z barierami, które współpracę pomiędzy samorządami i organizacjami pozarządowymi mogą 
utrudniać. Oba środowiska nieznacznie różniły się w ocenie istotności poszczególnych barier, co wynikało 
z ich specyfiki. Ponadto zakres możliwych trudności jest szeroki, obejmujący kwestie kadrowe, proceduralne, 
organizacyjne czy też finansowe. 

 Widać, że istnieje potencjał do rozwoju tej współpracy między samorządami a sektorem NGO. Nie tylko 
dostrzegalne są potrzeby, ale również przychylność dla rozwoju współpracy. Co prawda bardziej stanowczo 
w tym zakresie wypowiadają się przedstawiciele sektora pozarządowego, ale samorządowcy również nie 
odrzucają kategorycznie współpracy obu środowisk. Biorąc również pod uwagę istniejące uwarunkowania 
formalno-prawne, potrzeba jest przede wszystkim przychylności obu środowisk, doprecyzowania procedur i 
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zabezpieczenia odpowiednich środków finansowych, by zwiększyć w praktyce poziom współpracy między 
samorządami, a sektorem NGO na rzecz rozwoju gospodarczego, przedsiębiorczości i biznesu. 

 Wśród istotnych, wymienianych przez respondentów, barier współpracy pojawiają się ograniczenia prawne 
i systemowe, postawy i brak odpowiednich kompetencji po stronie partnera, wymogi formalne, 
proceduralne po stronie samorządów czy też brak przejrzystych procedur lub niejasne procedury.  
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