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1. Informacje o wyksztalceniu i Sciezka kariery zawodowej

Posiadany stopien naukowy — doktor nauk ekonomicznych w dyscyplinie ekonomii, Wydziat

Gospodarki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Gorze, Akademia Ekonomiczna im. Oskara

Langego we Wroctawiu, 2006,

Tytut rozprawy doktorskiej: Uwarunkowania Organizacji i Funkcjonowania Powszechnych

Towarzystw Emerytalnych

Promotor w przewodzie doktorskim:

prof. dr hab. Henryk Jagoda, Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroclawiu

Recenzenci rozprawy doktorskie;j:

Dr hab. Bogustaw Kaczmarek prof. UL
Uniwersytet £.odzki

prof. dr hab. Jan Lichtarski

Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroclawiu

Data publicznej obrony rozprawy doktorskiej: 26.01.2006 r.

Data nadania stopnia doktora: 27.01.2006 r.

Posiadany tytul zawodowy — magister, dyplom ukonczenia studiow wyzszych magisterskich

na kierunku Zarzadzanie i Marketing w zakresie marketingu, Wydzial Gospodarki Narodowej,

Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu, 1996 r.

Pozostate dyplomy i §wiadectwa

1. kurs pedagogiczny — ukonczony w 1997, organizowany przez Akademi¢
Ekonomiczng im. Oskara Langego we Wroctawiu;

2. kurs licencyjny na agenta ubezpieczeniowego oraz akwizytora funduszu
emerytalnego, 1998;

3. migdzynarodowy kurs dla sprzedawcow LIMRA, 1999;
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4. trojstopniowy kurs dla menadzeréw firm ubezpieczeniowych - Zarzadzanie
Firmg Ubezpieczeniowa, 1999;

5. tygodniowy kurs - dla Najlepszych menedzeréw ubezpieczeniowych
grup sprzedazowych odbywajacy si¢ w Szkocji, 2000;

6. udzial w szkoleniu nt. Perspektywy badan oraz rozwoju polskich naukowcéw w
latach 2007-2013, Dziat Obstugi projektéw Europejskich przy AE we
Wroclawiu, 2007;

7. specjalistyczne szkolenie jezykowe — Jezyk Angielski realizowane w
ramach projektu: Uniwersytet Ekonomiczny Kuznig Kadr Menedzerskich dla
Opartej na Wiedzy Gospodarki; wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego 01.09.2009 — 27.11.2009;

8. Szkota trenerow — ukonczona w 2011, prowadzonym przez firm¢ doradcza
,,Moderator”;

9. szkolenie - z zakresu pozyskiwania, realizacji i1 rozliczania projektéw
unijnych - ukonczone w latach 2010-2012;

10. Wytyczne krajowe dotyczace rozliczania projektow POWT Polska-Saksonia
2007-2013 zorganizowanych wspolnie przez Wspolny Sekretariat Techniczny
w Dreznie, Dolno$laski Urzad Wojewodzki we Wroctawiu, Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Dolno$laskiego;

11. warsztaty - w ramach tworzenia i realizacji kursOw on-line - ukonczony 2013,
organizowany przez UE we Wroctawiu;

12. szkolenie pt. Standard minimum we wnioskach POKL zorganizowane przez
Regionalny Os$rodek Europejskiego Funduszu Spotecznego we Wroctawiu,
2010;

13. szkolenie - Pomoc publiczna w projektach wspotfinansowanych przez Uni¢
Europejska zorganizowane wspoélnie przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Dolnoslaskiego i Wspdlny Sekretariat Techniczny w Dreznie, 2010;

14. cykl warsztatow stacjonarnych pt. Zakladanie i prowadzenie spotdzielni
socjalnych, zorganizowanych przez Regionalne Centrum Wspierania Inicjatyw
Pozarzadowych, 28-29.2010 r. — aspekty formalno-prawne i finansowe
tworzenia oraz funkcjonowania spotdzielni socjalnych; 17-18. 11.2010 r — rynek
a spotdzielnie socjalne, tworzenie produktéw i ushug; 7-8.12.2012 — sprzedaz,

marketing i PR w spotdzielniach socjalnych;
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15. szkolenie pt. Specyfika projektéw ponadnarodowych w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, zorganizowane przez Regionalny Osrodek
Europejskiego Funduszu Spotecznego we Wroctawiu, 2011;

16. szkolenie pt. Specyfika projektéw innowacyjnych w ramach Programu
Operacyjnego Kapital Ludzki zorganizowane przez Regionalny Osrodek
Europejskiego Funduszu Spotecznego we Wroctawiu, 2011;

17. laboratorium innowacyjnych kompetencji dydaktycznych INNOLAB — program
doskonalenia kompetencji pracownikéw dydaktycznych UE we Wroctawiu —
Innowacyjne metody dydaktyczne (learning by doing, design thinking) — 20
godzin zaje¢ grupowych, 4 godziny zaje¢ indywidualnych — ukonczony z
wynikiem bardzo dobrym, maj-wrzesien 2018;

18. szkolenie - Wykorzystania platformy Web of Science, 12.10.2018, 2 godziny;

19. wyktad i warsztaty - Badania jako$ciowe, 07.12.2018-21.12.2018, 16 godzin,

20. szkolenie z zakresu wykorzystania branzowych symulacji biznesowych w
nauczaniu — Trener Branzowych Symulacji Biznesowych REVAS, Rzeszéw
30.01.2019;

21. certyfikowany kurs - Tutoring akademicki, 17.01.2019-18.01.2019, 11.02.2019-
16.02.2019, 64 godziny;

22. szkolenie Mentoring i Superwizja — prowadzenie procesu, 05.04.2019 r - 3
godziny;

23. szkolenie Facylitacja Grup i Zespolow w Kontekscie Tutoringu i Superwizji,
05.04.2019 — 3 godziny.

Sciezka kariery zawodowej

Habilitantka rozpoczgta prace w 1991 roku, bedac studentka Akademii Ekonomiczne;j
im. Oskara Langego we Wroclawiu (obecnie Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu),
jako pracownik Osrodka Badan Naukowych i Ustug “ECONOMICUS” w Jeleniej Gorze, gdzie
jako konsultant wspomagata tworzenie strategii marketingowych, biznes planow, wnioskoéw
kredytowych dla restrukturyzujacych si¢ w tym czasie przedsigbiorstw. Ponadto pelnita
réwniez funkcje kierownika biura tejze firmy, co znacznie przyblizylo mozliwos¢ zdobycia
umiejetnosci zarzadzania firma. Po ukonczeniu studiéw, zdecydowatla si¢ na potaczenie mojej

pasji stalego poznawania i uczenia si¢ zpraca zawodowa, z mtodzieza. 01.09.1996 r.
5
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rozpoczeta pracg jako nauczyciel Podstaw Rachunkowosci w Zespole Szkét Ekonomicznych
nr 2 we Wroclawiu (obecnie Zesp6t Szkoét Ekonomiczno-Ogolnoksztatcacych nr 2 we
Wroctawiu). W 01.02.1997 r. rozpoczeta na pracg na Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wydziale Gospodarki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Gorze
(obecnie Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydzial Ekonomii, Zarzadzania i
Turystyki w Jeleniej Gorze), gdzie jest pracownikiem naukowo-dydaktycznym do dnia
dzisiejszego. Jako asystent miata mozliwo$¢ zdobywania do$§wiadczenia pod kierunkiem
dwoch wspaniatych autorytetow $wiata nauki w zakresie ekonomii i zarzadzania. Poczatkowo
pracowata w Katedrze Gospodarki Regionalnej pod kierunkiem Pani prof. dr hab. Danuty Strahl
a od 01.12.1998 r. w Katedrze Nauk o Przedsigbiorstwie kierowanej przez prof. dr. hab.
Henryka Jagode. Od 01.02.2007 r. jest zatrudniona w tej Katedrze, obecnie kierowanej przez
dr hab. Agnieszke Sokolowska-Durkalec prof. UE, na stanowisku Adiunkta. Jej byli i obecna
przetozona jako wybitni specjalisci i autorytety w swoich dziedzinach i swoisci mentorzy mieli
bardzo duzy wplyw na ksztaltowanie si¢ kierunkow jej zainteresowan naukowych oraz
zglebiania ich.

Poniewaz habilitantka przekonana jest o potrzebie taczenia szkolty empirycznej
(praktycznej), ktorej propagatorem byt prof. dr hab. Ber Haus ze szkota naukowa w obszarze
zarzadzania przez prawie caly okres pracy na uczelni, zdobywata do§wiadczenie, kwalifikacje
1 umiejetnos$ci w praktyce zarzadzania. Waznym jest podkreslenie, ze podejmowane przez nig
aktywno$ci zawodowe, posrednio lub bezposrednio wigzaty i/lub ksztaltowaty jej
zainteresowania naukowe.

Ponizej przedstawiono przebieg kariery zawodowej habilitantki:

Informacije o dotychczasowym zatrudnieniu w jednostkach naukowych

1. Asystent — Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wydziat Gospodarki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Gorze (obecnie Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej Gorze),
01.02.1997 - 30.11.1998 — Katedra Gospodarki Regionalnej
01.12.1998 — 31.01.2007 — Katedra Nauk o Przedsigbiorstwie;

2. Adiunkt - Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wydziat
Gospodarki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Gorze (obecnie Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Wydziat Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej Gorze,

01.02.2007 — obecnie — Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie;
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3. Adiunkt — Spoteczna Akademia Nauk w todzi, Wydziat Zamiejscowy w
Ostrowie Wielkopolskim, 01.10.2018 — obecnie — Katedra Zarzadzania.

Informacje o dotychczasowym zatrudnieniu w podmiotach gospodarczych, instytucjach

publicznych oraz organizacjach pozarzadowych

1. Agent  ubezpieczeniowy —  Nationale-Nederlanden = Towarzystwo
Ubezpieczeniowe na Zycie S.A. 09.1998- 01.1999 — oddziat we Wroctawiu;

2. Lokalny kierownik ds. sprzedazy — Powszechne Towarzystwo Emerytalne
NORWICH UNION S.A., Towarzystwo ubezpieczen na Zycie NORWICH UNION S.A.
01.1999 — 10.2001 — Biuro Regionalne w Watbrzychu, Oddziat w Jeleniej Gorze

3. V-ce Dyrektor Oddziatu - Compensa Towarzystwo Ubezpieczen na Zycie
Vienna Insurance Group, 10.2001 — 03.2002 — Oddziat w Swidnicy

4. Trener — szkoleniowiec — Centrum Nauki W&W w Jeleniej Gorze, 2009 — 2014

Zakres tematyczny szkolen obejmowal: Kontrola i rozliczanie dotacji UE,

Zarzadzanie kryzysowe, Program Platnik i Symfonia, Komunikacja i praca w zespole, Trening

umiejetnosci psychospotecznych, Psychologiczne skutki bezrobocia, Zarzadzania Projektami

Unijnymi, Techniki radzenia sobie ze stresem, Techniki Autoprezentacji, Efektywne

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w Urzedzie, Motywowanie pracownikow, Kontrola i

rozliczanie dotacji UE, Prawo zamowien publicznych w teorii i praktyce, ABC prowadzenia
dziatalnosci gospodarcze;j.

5. Trener — szkoleniowiec — Fundacja Centrum Edukacji Samorzadowej w Jeleniej
Goérze, 2010 — obecnie
Zakres tematyczny szkolen obejmowal: Techniki radzenia sobie ze stresem., Zarzadzanie
czasem, Stres czy mozna z nim zy¢?, Asertywnos$¢ w teorii i praktyce, Techniki negocjacyjne.,
Negocjacje i kontrakty handlowe w branzy elektronicznej, Kultura osobista, etyka i moralno$¢
Radnego — Wizerunek Radnego, Zarzadzanie soba w czasie i organizacja czasu pracy
(zarzadzanie czasem), Sztuka komunikacji a radzenie sobie ze stresem, Nowoczesne metody
negocjacji oraz techniki radzenia sobie ze stresem w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem

6. Trener — szkoleniowiec - Dolnoslaski Osrodek Doskonalenia Zawodowego,
2012-2015

Zakres tematyczny szkolen obejmowat: Organizacja i zarzadzanie O$wiatg
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2. Charakterystyka dorobku naukowego po uzyskaniu stopnia doktora

Zainteresowania naukowe habilitantki Mai Jokiel (d. Prudzienica), w pierwszych
latach pracy naukowej nakierowane byly na obszary zwigzane z promocja gmin (M.
Prudzienica-Grunt, Promocja obligacji komunalnych, Gospodarka lokalna w teorii i praktyce,
Prace Naukowe AE nr 785, Wroctaw 1998, s. 255-263; M. Prudzienica-Grunt, Dzialania
promocyjne gminy, [w:] M. Obrgbalski (red.), Zarzqdzanie i Marketing nr 11, Prace Naukowe
AE nr 807, Wroctaw 1999, s. 36-41). Kierunek ukonczonych studiow, tematyka zainteresowan
naukowych i badawczych Katedry Gospodarki Regionalnej, ktorej byta pracownikiem. Ponadto
odkryta przez nia w owym czasie luka poznawcza dotyczaca braku rozpoznania dziatan
marketingowych oraz stosowania narzedzi marketing-mix w odniesieniu do jednostek
samorzadu terytorialnego. Wszystkie te czynniki wptynely na to, iz habilitanka, w tym okresie
uczestniczyta w powstaniu dwoch monografii zwigzanych réwniez z tematyka eksploracji
naukowych Katedry - M. Prudzienica-Grunt, MoZzliwosci stosowania promocji w dziatalnosci
gminy [w:] S. Dolata (red.), Funkcjonowanie samorzadu terytorialnego — do$wiadczenia i
perspektywy T.II, Opole 1998, s. 549-561 oraz ,,Taksonomia struktur w badaniach
regionalnych”, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 1998 r., ss. 272. Monografia finansowana z grantu KBN 1 H02B 010 12, Kierownik
projektu: prof. dr hab. Danuta Strahl, M. Prudzienica-Grunt — wspotwykonawca, grant zostat

zakonczony w 1998 r.

Nastepnie w zwigzku ze zmiang umiejscowienia habilitanki w strukturach Uczelni, w 1999
r. zostala pracownikiem Katedry Nauk o Przedsigbiorstwie. Po glebokich rozwazaniach i
dyskusjach na forum Katedry oraz z potencjalnym promotorem prof. dr. hab. Henrykiem

Jagoda, podjeta decyzje o zmianie obszaru eksploracji naukowych idacych w kierunku

W.Oxakier
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identyfikacji, charakterystyki i specyfiki funkcjonowania nowych tworéw organizacyjnych
jakimi byly Powszechne Towarzystwa Emerytalne (PTE). W tym czasie habilitanka podj¢ta
wspotprace z Powszechnym Towarzystwem Emerytalnym NORWICH UNION S.A., gdzie
byta lokalnym kierownikiem ds. sprzedazy. W zwigzku z tym mogta dos§wiadczy¢ mozliwosci
obserwacji zjawisk dotyczacych funkcjonowania PTE bedac ich uczestnikiem. W wyniku
prowadzonych badan literaturowych i empirycznych powstaty artykuty naukowe (11, w tym
jeden jako rozdzial monografii), ktorych zatozenia przedstawiane byly na 6 konferencjach
naukowych oraz seminariach mi¢dzykatedralnych.

Kolejnym z efektéw prowadzonych badan bylo przygotowanie rozprawy doktorskiej
,, Uwarunkowania organizacji i funkcjonowania Powszechnych Towarzystw Emerytalnych”
pod kierunkiem prof. dr. hab. Henryka Jagody.

Gléwnym celem dysertacji byla identyfikacja rozwiazan w obszarze organizacji i
funkcjonowania Powszechnych Towarzystw Emerytalnych i nast¢pnie okreslenia ich
uwarunkowan.

Realizacja zasadniczego celu byta mozliwa poprzez rozpoznanie rozwigzan w obszarach:
organizacyjno-strukturalnych, dziatan marketingowych i realizacji funkcji personalnej oraz
okresleniu ich uwarunkowan.

Rozprawa doktorska miata charakter poznawczy w zakresie wyjasnienia nowych zjawisk
nie do konca uksztaltowanych i wyjasnionych zwigzanych ze wzbudzajaca wiele emocji,
reformg emerytalng. Waga tego przedsiewzigcia dla rozwoju gospodarki i spoteczenstwa
polskiego byta i jest trudna do przecenienia. Zmieniata bowiem dotychczasowe zasady polityki
spotecznej, wprowadzala do niej mechanizmy rynkowe, formulowata nowe segmenty rynku
finansowego 1 jego strukture podmiotowo-przedmiotowa. Szczegdlne zainteresowanie
wzbudzito formowanie si¢ nowych podmiotéw oraz zasady ich funkcjonowania, wyrozniajace
je sposrod innych podmiotéw gospodarczych. Ponadto ciekawym byto réwniez to, ze w wyniku
przeprowadzonej reformy powstaly nowe, specyficzne twory organizacyjne - Otwarte
Fundusze Emerytalne (OFE), tworzone i1 zarzadzane przez Powszechne Towarzystwa

Emerytalne (PTE). Podmioty te stanety przed konieczno$cig wyksztalcenia nowych sprawnych
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struktur organizacyjnych, kompilowania skutecznych narzedzi i zbudowania strategii
marketingowych, stworzenia i wykorzystania kreatywnego 1 optymalnego systemu zarzadzania
kadrami, a takze utworzenia i wykorzystania jak najlepszych instrumentéw finansowych, dzigki
ktorym efektywnie mozna zarzadza¢ aktywami.

Realizacja celow pracy byta mozliwa dzigki zastosowaniu zestawu metod badawczych
wykorzystujacych zroédia literaturowe, prawne, statystyczne oraz badan bezposrednich.
Postuzono si¢ krytyczng analizg literatury przedmiotu i aktow prawnych, analizag dokumentacji,
analizag ekonomiczng oraz badaniami bezposrednimi w formie ankietowej i rozmow z
zarzadzajacymi towarzystwami emerytalnymi funkcjonujace w tym czasie na rynku polskim.

Znaczacym zrodtem wiedzy byto do§wiadczenie nabyte przez habilitanke, w trakcie
pracy na stanowiskach kierowniczych w sferze sprzedazy w dwoch towarzystwach
emerytalnych. Badaniami objeto zjawiska zachodzace od poczatku reformy emerytalnej, tj. od
1999 roku do konca roku 2004. Okresy te obejmowaty dwie fazy ksztalttowania si¢ i rozwoju
Powszechnych Towarzystw Emerytalnych i zarzadzanych przez nie funduszy. Faza pierwsza
obejmowata okres do 2002 roku, gdy zagospodarowywano globalny potencjat rynku
emerytalnego. Natomiast pozniejszy okres to ten, w ktorym nastgpita weryfikacja
wczesniejszych dziatan, przejawiajaca si¢ transferami czionkéw pomiedzy funduszami i
przyrostem liczby nowych cztonkow.

Obrona pracy doktorskiej odbyta si¢ w styczniu 2006 r. na Wydziale Gospodarki
Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Gorze Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu (obecnie Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu). Wynikiem jej bylo uzyskanie

stopnia doktora nauk ekonomicznych.

Po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych, aktywno$¢ zawodowa zaczeta si¢
koncentrowa¢ w pracach na rzecz Wydziatu Gospodarki Regionalnej i Turystyki (obecnie
Wydziat Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki), poprawie jakosci proceséw ksztatcenia,
przejawiajacych si¢ w identyfikacji i implementacji nowoczesnych narzedzi dydaktycznych
(ukonczone kursy w zakresie e-learningu, design thinking, learning by doing). Ponadto w 2019
ukonczyta certyfikowany kurs tutoringu akademickiego prowadzony przez w ramach projektu
Biznesowy Indywidualny Program Studiow.
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Prowadzenie zréznicowanych tematycznie zaje¢ w formie wyktadow, Ewiczen i

laboratoriow, rowniez pozwolily na ciggly rozwoj i ugruntowanie aktywnosci zawodowe;j

habilitanki. Ponizej przedstawiono liste prowadzonych zaje¢ (tabela 1):

Tabela 1. Zestawienie prowadzonych zaje¢¢ na UE we Wroclawiu

W.Oxakier

No. Nazwa przedmiotu wyktad ¢wiczenia laboratorium Jezyk polski Jezyk
angielski
1. Podstawy zarzadzania X X X
2. Zarzadzanie X X
3. Praca Kierownika we | X —  wyklad X X
Wspblczesnej Firmie autorski
4. Zarzadzanie X X X
Innowacjami
5. Wspoldziatanie X X
gospodarcze
przedsigbiorstw
6. Firma symulacyjna X - autorski | X X X
projekt
dydaktyczny oraz
forma
prowadzenia
zajec z
wykorzystaniem
Branzowych
Symulacji
Biznesowych
REVAS oraz
innowacyjnego
narzedzia
dydaktycznego
blended learning
(jestem
certyfikowanym
trenerem  firmy
REVAS),
7. Psychologia w | X X X
zarzadzaniu
8. Nauka o organizacji X X
9. Nauka 0 X X
przedsigbiorstwie
10. Koncepcje zarzadzania | X X X
11. Zarzadzanie wiedza i X X
innowacjami
12. Zarzadzanie zasobami | X X X
ludzkimi
13. Gospodarowanie X X X
kapitatem ludzkim
14. Rekrutacja, selekcja i | X — koordynator | X X
adaptacja pracownicza przedmiotu
15. Uwarunkowania X - koordynator | X X
zarzadzania ludzmi w | przedmiotu
organizacjach
16. Zarzadzanie projektami | X X
innowacyjnymi
17. Przedsigbiorczos¢ i| X X X
innowacje w turystyce
18. Zarzadzanie zasobami | X X X
ludzkimi w  branzy
turystycznej
11
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19. Zarzadzanie relacjami z | X - koordynator X
interesariuszami przedmiotu
przedsigbiorstwa

20 Zarzadzanie zmiang i X X
kompetencjami

21. Rozwdj i1 ksztattowanie | X - koordynator | X X X
$ciezek kariery | przedmiotu
pracownikow

22. Derekrutacja X - koordynator | X X
pracownikow przedmiotu

23. Integracja pracownikow X X
i budowanie zespotow

24. Zachowania X X X
organizacyjne

Zrodlo: opracownaie wlasne

Jednym z elementow rozwoju zawodowego bylo ukonczenie Szkoty Trenerow.
Umozliwito to rozwoj w pozaakademickim obszarze dydaktyczno-szkoleniowym. Zakres
tematyczny szkolen jest wszechstronny, koncentrujacy si¢ przede wszystkim na tzw. obszarach
mi¢kkich, zwigzanych z komunikacjg interpersonalng, zachowaniami ludzi w organizacjach,
sposobow zarzadzania nimi, itp.

Kolejnym obszarem, w ktorym habilitanka zdobywata do$wiadczenie zawodowe po
uzyskaniu stopnia doktora byla i jest praca jako doradca i ekspert w ramach uméw zlecen lub
o dzieto przy pozyskiwaniu (wyszukiwanie programow dotacyjnych, dotacyjnych,
przygotowaniu wnioskéw, tworzeniu biznes planow, studium wykonalnosci itp.)
unijnych srodkéw dla ~ matych 1 $rednich  przedsi¢gbiorstw, dla  jednostek
samorzadu terytorialnego oraz organizacji pozarzadowych. W okresie od 01 marca 2010 r. do
30 czerwca 2010 r. habilitanka byta koordynatorem projektu p.n. Karkonosze dla wszystkich
wspotfinansowanego ze $rodkow Unii Europejskiej w ramach Funduszu Rozwoju
Regionalnego oraz ze $rodkéw budzetu panstwa za posrednictwem Euroregionu
Nysa. Wspotpracowata jako ekspert i konsultant przy tworzeniu i realizacji projektow unijnych
(POKL, EWT, PO, itd.). Natomiast od 01 marca do 31pazdziernika 2011 byta koordynatorem
ds. badan W projekcie Wspolpraca na rzecz aktywizacji 0s6b
niepetnosprawnych wspotfinansowanym przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego. W okresie od 01.12.2011 do 28.02.2012 byta uczestniczka projektu
Staz  Sukcesem Naukowca realizowanym przez Poznanski Akademicki Inkubator
Przedsigbiorczosci (PAIP) w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Priorytetu VIII
Regionalne kadry gospodarki, Dziatania 8.2 Transfer wiedzy, Poddziatania 8.2.1 Wsparcie
wspoOtpracy sfery nauki i przedsiebiorstw.

Aktywnos¢ prac na rzecz Wydziatu i Katedry Nauk o Przedsigbiorstwie przejawiata si¢

przede wszystkim w uczestnictwie w Komisji ds. Rozwoju UE we Wroctawiu, WEZiT w
12
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Jeleniej Gorze, ktorej jest cztonkiem. Wydziat Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej
Gorze Uniwersytetu Ekonomicznego zostat laureatem konkursu dydaktycznyego, Konkurs o 1
milion, MNiSW (2012), w ramach, ktérego habilitanka tworzyta platforme¢ edukacyjng Mobilne
Obserwatorium Ekonomiczne. Jako opiekun jednego z modutéw MOE, wspottworzyla tresci a
takze jest administratorem tej platformy. Ponadto w ramach tego konkursu wspottworzyta i jest
opiekunem, jedynej w skali kraju Wirtualnej Studenckiej Firmy Konsultingowej V-Student
Consulting (2012). Wdrazata rowniez (2013) systemy poprawy jakosci ksztalcenia oraz
Krajowe Ramy Kwalifikacji na Wydziale Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej Gorze
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Jednocze$nie od 2013 r. jest cztonkiem Zespotu
ds. pozyskiwania srodkéw pozabudzetowych na projekty naukowo-badawcze i rozwojowe na
tymze Wydziale. Od 2013 r. bierze czynny udziat w akcjach promocyjno-rekrutacyjnych w
szkotach ponadgimnazjalnych w celu pozyskiwania kandydatow na studia, prowadzac
warsztaty, szkolenia i akcje promocyjne.

Od 2012 r. wspoélpracuje z Narodowym Uniwersytetem Ekonomicznym w Tarnopolu —
Ukraina, bierze aktywny udzial w ksztaltowaniu kapitalu relacyjnego Katedry Nauk o
Przedsigbiorstwie, co zaowocowato podpisaniem umowy o wspolpracy. Ponadto prowadzi w
jezyku angielskim w ramach Szkét Letnich i Zimowych warsztaty, wyktady i warsztaty dla
studentow z Ukrainy.

Od pazdziernika 2018 r nawigzata wspolprace ze Spoleczna Akademia Nauk w Lodzi,
Wydziat w Ostrowie Wielkopolskim, gdzie prowadzi wyktady, konserwatoria oraz seminarium

dyplomowe - licencjat. Tematyka zaje¢ obejmuje (tabela 2):

Tabela 2. Zestawienie prowadzonych zaje¢ W SAN w Lodzi, Wydzial w Ostrowie

Wielkopolskim
L.p. Nazwa przedmiotu wyktad konwersatorium
L. Koncepcje X
zarzadzania
2. Zarzadzanie kadra X
menedzerska
3. Zarzadzanie jakoscig | X
4. Kompendium wiedzy X
wspolczesnego
menedzera
5. Zarzadzanie X
rozwojem personelu
6. Firma symulacyjna X - autorski projekt dydaktyczny oraz forma prowadzenia | X
zaje¢ z wykorzystaniem Branzowych Symulacji
Biznesowych REVAS oraz innowacyjnego narzgdzia
dydaktycznego blended learning (jestem certyfikowanym
trenerem firmy REVAS),
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7. Metody 1 techniki X
zarzadzania
zasobami ludzkimi

Zrodlo: opracownaie wlasne

Powyzsze aktywnos$ci wskazuja na interdyscyplinarno$¢ zainteresowan zawodowych
habilitanki oraz ciggle dazenie do doskonalenia do$§wiadczenia zawodowego, kwalifikacji,

umiejetnosci oraz kompetencji.

Kierunki rozwoju zainteresowan naukowo-badawczych wigzg si¢ SciSle z
aktywno$ciami w obszarze zawodowym. Po uzyskaniu stopnia doktora, przez kilka lat
habilitanka poszukiwata obszaréw zainteresowan badawczych. Poczatkowo eksplorowata w
dalszym ciagu obszar zwigzany z funkcjonowaniem PTE, mi¢dzy innymi rozwigzan w obszarze
marketingu, strategii rozwoju, mozliwosci zastosowania controllingu, rozwazan dotyczacych
realizacji funkcji personalnej, budowy organizacji — rozwigzan organizacyjno-strukturalnych
(M. Prudzienica-Grunt, Zmiany w dzialalnosci marketingowej powszechnych towarzystw
emerytalnych, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja
czy rewolucja., Skalik J. (red.), Prace Naukowe Nr 1141, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006; M. Prudzienica-Grunt,
Zastosowanie controllingu w Powszechnych Towarzystwach Emerytalnych, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1114, 2006, s. 127-141; M. Prudzienica-Grunt,
Strategie rozwoju Powszechnych Towarzystw Emerytalnych, [w:] Nowoczesno$¢ przemystu i
ustug. Nowe wyzwania i uwarunkowania rozwoju przemystu i ustug, Pyka J. (red.), Praca
zbiorowa, Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Towarzystwo
Naukowe Organizacji 1 Kierownictwa Oddziat w Katowicach, Wydziat Organizacji i
Zarzadzania Politechnika Slaska, Katowice 2006 r.; M. Prudzienica, Realizacja funkcji
personalnej w powszechnych towarzystwach emerytalnych [w:] Spoleczne aspekty
przeobrazen organizacyjnych, pod red. naukowa A. Potockiego, Difin, Warszawa 2007, s. 106-
113, stron 449; M. Prudzienica, Wymiary struktury organizacyjnej Powszechnych Towarzystw
Emerytalnych [w:] Zmiany w systemach zarzadzania polskich przedsigbiorstw, K.
Krzakiewicz (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 316-
325; M. Prudzienica, Uwarunkowania dziatan marketingowych PTE — przyklad wdrazania
koncepcji zarzgdzania [w:] Nowoczesne koncepcje zarzadzania — wyniki badan, pod red. E.
Tabaszewskiej, B. Rodawskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 96-107; M. Prudzienica, Uwarunkowania struktur

organizacyjnych Powszechnych Towarzystw Emerytalnych iich wplyw na sukces tych
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organizacji [w:] Sukces organizacji. Uwarunkowania wewng¢trzne i zewngtrzne, Czubasiewicz
H., Golnau W. (red.), Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot
2007, s. 116-124).

Po czym, w wyniku dalszych eksploracji naukowych i badawczych, zainteresowania
naukowo-badawcze ukierunkowano na obszar innowacji, zarzadzania innowacjami,
zarzadzanie projektami innowacyjnymi nie tylko w przedsigbiorstwach, ale tez w innych
organizacjach (M. Prudzienica, Zarzgdzanie innowacjami w malych i srednich
przedsigbiorstwach a programy pomocowe, [w:] J. Pyka (red.), Nowoczesno$¢ przemystu i
ustug. Metody i1 narzedzia nowoczesnego zarzadzania organizacjami, TNOiK o/Katowice,
Katowice 2008 r., s. 291-301.M. Prudzienica, Zarzqdzanie projektami innowacyjnymi a
zarzqgdzanie przedsigbiorstwem, [w:] K. Poznanska, A. Herman (red.) Przedsi¢biorstwo wobec
wyzwan globalnych, SGH w Warszawie, Warszawa 2008 r., s. 291-301, T. IL. ss. 393; M.
Prudzienica, MoZliwosci stosowania zarzgdzania innowacjami w miejskich spotkach
komunalnych, [w:] Nowoczesno$¢ przemyshu i ustug. Kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ w
unowoczes$nianiu przemystu i ustug, TNOiK O/Katowice, Katowice 2009).

Innowacje (produktowe, organizacyjne, technologiczne, rynkowe) w podziale stworzonym
przez wybitnych badaczy tj. P. Drucker, J. Schumpeter, E. Stawasz, itd. nie uwzgledniaja
jednak aspektu spotecznego, a jest on bardzo istotny w $wietle zmian spotecznych
zachodzacych w §wiecie, wzrostu znaczenia organizacji pozarzadowych w zyciu spotecznym i
gospodarczym, zmieniajacej si¢ roli instytucji panstwowych oraz coraz wigksze zaangazowanie
sektora biznesowego w realizacj¢ polityk spotecznych oraz przede wszystkim zmienno$é
modeli zycia i funkcjonowania spoteczenstw. (M. Prudzienica, M. Morawski (red.),
Zarzqgdzanie Wiedzg w Kreowaniu Innowacji Zarzgdczych, Wydawnictwo UE, Wroclaw
2011).

W tym czasie habilitanka wspotpracowala z kilkoma organizacjami pozarzadowymi, dlatego
tez rozpoczela zglebianie wiedzy dotyczacej rozwijajacego si¢ bardzo szybko sektora
organizacji pozarzadowych, ktorych dzialalno$¢ ukierunkowana byta i jest na pomoc osobom
niepetnosprawnym. Bedac koordynatorem dwoch projektéw badawczych w tym obszarze,
zauwazyta doglebng potrzebe wspoétpracy tego sektora z innymi organizacjami z sektora
publicznego (I sektor) oraz biznesowego (II sektor) oraz poznanie, zbadanie oraz opisanie tego
zjawiska. (M. Prudzienica, Karkonosze dla wszystkich — projekt realizowany przez Karkonoski
Sejmik Osob Niepetlnosprawnych jako przyktad kreowania innowacyjnosci w organizacji

non-profit, M. Prudzienica, M. Morawski (red.), Zarzadzanie Wiedza w Kreowaniu Innowacji
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Zarzadczych, Wydawnictwo UE, Wroctaw 2011; M. Prudzienica, Disabled persons on labour
market — analisys of solutions in Poland and selected UE’ countries, [in:] (red). M. Pregarac,
D. Gomezelj, N. O. Bojan, S. Sedmak, Managing Transformation in creativity, University of
Primorska, Faculty of Management, Koper, 2012; M. Prudzienica, Zarzgdzanie partnerstwem
publiczno-spolecznym — studium przypadku, [w:] Zarzadzanie w regionie. Teoria i praktyka.,
Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa, 2012; M. Prudzienica, Social economy
entities in Poland, w: 30ipauk Te3 nonoBiaei, [leB’siroi MikHapOJHOT HAYKOBO-TIPAKTUIHOT
KoH(EepeHIii MOJOAUX BYCHHX, ,,EKOHOMIUHUI 1 comiaibHull po3BUTOK Ykpainu B XXI
CTOJITTI: HAIlIOHAIBHA IMEHTIMYHICTh Ta TeHAEHIIil raobamiza mii” Yactuna 1, MiHicTepcTBO
OCBITH 1 HayKd, MOJIOZIi Ta cropTy Ykpainu, TepHoninbckuil Hanionansauii ExoHOMiuHMI
VuiBepcuter, Pama Mononux Buenux, Pepakumiiina xoneris, Bunabaudo-nomirpadivyau
1eHTp ,,Exkonomiuna nynvmka THEY”. Teprnomnins 2012, 5.287-289, ss. 299; M. Prudzienica,
Plaszczyzny wspolpracy organizacji non-profit 7 jednostkami samorzqdu terytorialnego, [w:]
TPETI PET'TOHAJIbBHI TA MVYHILUITAJIBHI YHUTAHHS, IlyGmiune ympaBiiHHS Ta
perioHanbpHa mojiTHKAa B Kpainax, LlentpansHoi 1 CxigHoi €Bponu, Mensuuk A.D., 1.e.H.,
npodecop (romora), /red./Monactupcekuii I'. J1., 1. €. H., JOIEHT (3aCTYIHUK TOJI0BH), JKeTrok
T.JL., n.e.H., nouent, Bacina A.I1O., x.e.H., ouent,Jlyakina O.I1., k.e.H., noriedr, Bugabundo-
noJirpadgiunu  1eHTp ,,Exonomiuna aynmka THEY”. Tepuomnins 2012, s. 218-221, ss. 303;

M. Prudzienica, Model wspolpracy NGO z samorzgdem lokalnym w sSwietle zapisow
Konwencji o Prawach Osob Niepetnosprawnych , [w:] Exonomiunutl i coyianbhuii po36umox
Vipainu ¢ XXI cmonimmi: nayionanvua ioenmuunicms ma meHOoenyii 2nooanizayii, 301pHAK
te3 pomoBineit, Jlecsaroi HOBineitHoi MixHapoaHOI HAyKOBO-IPAKTHYHOI KOH(epeHIii
MoONoauX BYeHHX, YacTuHa 2, MiHICTEpPCTBO OCBITH 1 HAyKH, MOJOJI Ta CHOPTY YKpaiHH,
TepHOminbCcKMi HAIiOHATBHUN EKOHOMIUHWEM yHiBepcuteT, Pama Monoaux Buenux,
Tepuomine 2013, Ykpaune, s. 301-302, ISBN 978-966-654-318-2, M. Prudzienica, Tourist
accommodation region of Karkonosze for the disabled people [w:] Opeanizayis disnorocmi
nionpuemMcme MmMypucmuyHoi iHOycmpii 6 ymogax inmezpayiinux npoyecig, MiKXHAPOIHOI
HAyKOBO-MIPAKTHYHOT KoH(pepeHIii, 30ipHUK Te3 AOMOoBiAeH, MiHICTEpCTBO OCBITH 1 HAyKH,
TepHOminbCcKHMi  HAIIOHANBHUN eKOHOMIUHUI yHiBepcuter, ['enepanpHe KoHCynbcTB
Pecny6uniku Ilonsma B M. CeBacronomni, Jloneuknii Hamionansuuii YHiBepcTer ExoHOMIKY 1
Toprisni, KuiBcbkuii HallioHaIbHUN YHIBEPCUTET, BpOIUIaBChKUIT €KOHOMIYHUI YHIBEPCUTET,

Tepuomnine-Dopoc, Ykpause;).
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W dalszym etapie badan naukowych habilitankta odkryta luke poznawcza w obszarze
identyfikacji uwarunkowan funkcjonowania partnerstw nawigzywanych pomigdzy
organizacjami pochodzacymi z réznych sektorow. Szczegolnie zainteresowata si¢ zjawiskiem
partnerstw miedzysektorowych, ktore w polskiej literaturze naukowej sa w dalszym ciggu dos¢
stabo rozpoznane. Z racji uwarunkowan zyciowych — niepelnosprawne dziecko,
skoncentrowala si¢ na partnerstwach migdzysektorowych zawigzywanych w celu zapobiegania
wykluczeniu spoltecznemu Osob Niepetnosprawnych (M. Prudzienica, Partnerstwo
miedzysektorowa w realizacji polityki spolecznej w zakresie przeciwdzialania wykluczeniu
spolecznemu obywateli, [w:] ®opmyBaHHS MOAENI PO3MOJUTY BIAJAH «IEHTP-MICIEICTBY:
Teopis 1 npaktuka, Kpox, Tepromnine THEY - Ukraine, 2014, ISBN 978-617-692-228-5, 5.167-
169, ss. 203; M. Prudzienica, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu projektami w organizacjach
non-profit, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 169, Wroctaw, 2011; M. Prudzienica,
Wolontariusze jako zasob ludzki w organizacjach non-profit na przykladzie Karkonoskiego
Sejmiku Osob Niepelnosprawnych, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we
Wroctawiu, Nr 24, Wroctaw 2011; M. Prudzienica, A. Jagoda, Partnerstwo publiczno —
spoleczne na priyktadzie wspolpracy organizacji pozarzqdowej 7 instytucjami rynku pracy —
studium przypadku, Management Vol: 16, Zielona Gora 2012; M. Prudzienica, Infirastruktura
wspolpracy jednostek samorzgdu terytorialnego z organizacjami pozarzgdowymi,
Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, 2013, TOM XIV, ZESZYT 13, CZESC III, s. 215 -226; M.
Prudzienica, A case study of factors of the public-socjal partnership based on a non-profit
organization CDI Europe, International Journal of Academic Research, Part B. Social Sciences
and Humanities, 2013 — IF czasopisma 6,023 2017 r.; M. Prudzienica, A. Mtodzinska-Granek,
The role of manager or leader in non-profit organization, Actual Problems of Economics, Nr
10 (160) 2014, ISSN 1993-6788, s. 321-328, czasopismo w bazie SCOPUS; M. Prudzienica,
A. Mtodzinska-Granek, Cross-sector partnerships in the context of research and development
Policy, Actual Problems of Economics, Nr 11 (161) 2014, ISSN 1993-6788, s. 123-131,
czasopismo w bazie SCOPUS; M. Prudzienica, Partnerstwo miedzysektorowe w Polsce i
Wielkiej Brytanii — istota, charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we
Wroctawiu, Nr 340, Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192, s.121-129; M. Prudzienica, A. Zielinska,
E. Mukhtar, K. Mukhtarova, The examples of reverse logistics application in inter-sector
partnerships - good practices, [in:] Journal of International Studies, Rok: 2016, Vol: 9, Nr: 3,
ISSN 2071-8330, s. 279-286, czasopismo w bazie SCOPUS; M. Prudzienica, U. Markowska-

Przybyta, Partnership, cross-sector partnerships and cooperation as manifestations of social
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capital, [in:] Czech Journal of Social Sciences, Business and Economics, University Service
Publishing, Prague, Czech Republic, vol. 6, no. 4, 2017, pp. 19-30; M. Jokiel, Patologie w
partnerstwach miedzysektorowych, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Tom XX, Zeszyt 4, Cze$¢
1,2019, 5.293-307).

Podsumowujac kierunki zainteresowan naukowych habilitantki sa do$¢ wszechstronne i
interdyscyplinarne (przyktadem na to moga by¢ réwniez rozwazania zawarte w dwoch
artykutach naukowych, niezwigzanych z jej podstawowymi zainteresowaniami naukowymi,
aczkolwiek bardzo interesujacymi - M. Prudzienica, R. Bobkier, Wplyw zmian stawek
podatku od towarow i ustug na umowy w obrocie gospodarczym na przyktadzie nowelizacji z
2011 r. [w:] Ekonomia i Zarzadzanie, Politechnika Biatostocka, 2015, Vol: 7, Nr: 1; s. 158-170
— czasopismo wystepujace na punktowanej liscie czasopism punktowanych MNiSW; M.
Prudzienica, E. Sobczak, Specialization in smart growth sectors in regional space of the
Visegrad Group countries, [w:] Conference Proceedings, International Days of Statistics and
Economics, 2014, Prague, Czech Republics, ISBN 978-80-87990-02-5s. 1386-1396, ss.1730 —
monografia wystepujaca w bazie Web of Science).

W swoich dziataniach naukowo-badawczych, co nalezy podkresli¢ habilitanka zawsze
eksplorowata stabo rozpoznane literaturowo i empirycznie obszary naukowe, zaczynajac od
swoistych tworéw organizacyjnych jakimi byly PTE, kontynuujac obszar innowacji
spotecznych, wspotpracy réznych sektoréw organizacyjnych, docierajac do najwyzszej formy

relacji jakimi sg partnerstwa mi¢dzysektorowe.

3. Wykazanie i omowienie osiagni¢¢ naukowych wynikajacych z art. 16 ust. 2 ustawy
z dnia 14 marca 2013 o stopniach i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule naukowym

w zakresie sztuki (Dz. U. nr 65, poz. 595 ze zm.)

Tytul i prezentacja jednotematycznego cyklu publikacii
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Proponowany przez habilitankg tytul jednotematycznego cyklu publikacji

brzmi:

»Partnerstwo miedzysektorowe — istota, ocena, kierunki doskonalenia”

Proponowany do oceny cykl powigzanych tematycznie publikacji dr Mai Jokiel (d.

Prudzienica) obejmuje 11 najwazniejszych publikacji podejmujacych zagadnienia z obszaru

problematyki partnerstw migdzysektorowych a przede wszystkim istoty i oceny ich
funkcjonowania oraz kierunkéw ich doskonalenia:

1. M. Prudzienica, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu projektami w organizacjach non-

profit, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 169, Wroctaw, 2011, 151-159; [artykul

pierwszy — A.I]
2. M. Prudzienica, Wolontariusze jako zasob ludzki w organizacjach non-profit na
przyktadzie Karkonoskiego sejmiku Osob Niepetnosprawnych, Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej we Wroctawiu, Nr 24, Wroctaw 2011, s. 165-177; [A.II]
3. M. Prudzienica, A. Jagoda, Partnerstwo publiczno — spoleczne na przyktadzie
wspoipracy organizacji pozarzgdowej z instytucjami rynku pracy — studium przypadku,
Management Vol: 16, Zielona Goéra 2012, s. 943-955; [A.III]
4. M. Prudzienica, Infrastruktura wspoipracy jednostek samorzqdu terytorialnego z
organizacjami pozarzgdowymi, Przedsigbiorczos$¢ 1 Zarzadzanie t.15, z.13, cz.I11, 2013, s.
215 -226; [A.IV]

5. M. Prudzienica, 4 case study of factors of the public-social partnership based on a non-

profit organization CDI Europe, International Journal of Academic Research, Part B.

Social Sciences and Humanities, 2013 — Impact Factor czasopisma w 2017 r. 6,023, 428-

433; [A.V]
6. M. Prudzienica, A. Mlodzinska-Granek, The role of manager or leader in non-profit
organization, Actual Problems of Economics, Nr 10 (160) 2014, ISSN 1993-6788, s. 321-
328, czasopismo w bazie SCOPUS; [A.VI]
7. M. Prudzienica, A. Mtodzinska-Granek, Cross-sector partnerships in the context of
research and development Policy, Actual Problems of Economics, Nr 11 (161) 2014, ISSN
1993-6788, s. 123-131, czasopismo w bazie SCOPUS; [A.VII]
8. M. Prudzienica, Partnerstwo miegdzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii — istota,
charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 340, Wroclaw
2014, ISSN 1899-3192, 5.121-129; [A.VIII]
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9. M. Prudzienica, Zarzgdzanie partnerstwem publiczno-spotecznym — studium przypadku,
[w:] Zarzadzanie w regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkota Gléwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 217-229; [A.IX]

10. M. Prudzienica, U. Markowska-Przybyta, Partnership, cross-sector partnerships and
cooperation as manifestations of social capital, [in:] Czech Journal of Social Sciences,
Business and Economics, University Service Publishing, Prague, Czech Republic, vol. 6,
no. 4, 2017, s. 19-30; [A.X]

11. M. Jokiel, Patologie w partnerstwach miegdzysektorowych, |W]| Przedsigbiorczos¢ i
Zarzgdzanie t.20. z.4. cz.1, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, ISSN 1733-2486,
2019, s. 293-306; [A.XI].

Uzasadnienie wyboru cyklu publikacji powiazanych tematycznie

Inspiracja do rozwazan i badan problematyki ujetej w cyklu publikacji byty przede wszystkim
obserwacje habilitantki, wynikajace z jej kontaktéw z organizacjami pozarzadowymi, przede
wszystkim z tymi, ktore wspierajg osoby niepetnosprawne [A.II]!. Podczas nawigzywania tych
relacji pojawito si¢ poczucie niedoskonalo$ci systemu wspomagania o0sdb zagrozonych
wykluczeniem spotecznym, w tym niepetnosprawnych, przez Panstwo. Dotyczylo to
szczegoOlnie dzieci, ktore zaopatrzone w odpowiednie dziatania rehabilitacyjne mogltyby w
przysztosci funkcjonowaé w ,,petnosprawnym” spoteczenstwie. Wynikiem tych relacji byto
podjecie przez habilitantke studiow literaturowych dotyczacych tej problematyki. W trakcie
badan literatury naukowej i popularno-naukowej habilitankta zaobserowata istnienie luki
badawczej w obszarze istoty, oceny i kierunkow doskonalenia partnerstw migdzysektororych,
zardbwno w opracowanich krajowych jak i angielskojezycznych. Po przeprowadzeniu analizy
bibliometrycznej literatury przedmiotu (bazy WEB of Science, Scopus, Google Scholar i
innych), stwierdzita, ze w poznanych opracowaniach (sa to przede wszystkim artykuly
naukowe oraz wydania o charakterze poradnikowym, brak jest literatury zwartej) autorzy
analizujacy partnerstwa miedzysektotorowe koncentruja si¢ przede wszystkim na
przedstawieniu tego zjawiska na tle innych zjawisk. Najczgsciej jest to opis fragmentaryczny
przedstawiany w konteks$cie innych obszaréw badawczych np. Partnerstwo Lokalne, nie
poswigcaja natomiast zbyt duzej wagi do istoty, oceny i kierunkéw doskonalenia partnerstwa

miedzysektotorowego (jednym z najlepiej oddajacych tematyce zainteresowan habilitantki jest

' Odwotania do tresci artykutéw z jednotematycznego cyklu publikacji.
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artykul S. Borkowska, Partnerstwa migdzysektorowe wedtug koncepcji naukowych i ram
formalno-prawnych, [w:] Uklad otwarty. Miejskie partnerstwa miedzysektorowe, red. S.
Borkowska, E. Zielinska, Res Publica Nova, Warszawa 2014). Artykutami, w ktérych opisano
m.in. partnerstwo mie¢dzysektorowe s3, m.in: R. Baranski, A. Olejniczak, Fundacje i
stowarzyszenia. Wspoilpraca organizacji pozarzgdowych z administracjq publiczng,
Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa, 2012; M. Baron-Wieczorek, 1. Grzanka, Partnerstwo
spoleczno-publiczne we wspélnotach terytorialnych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej’’
nr 76, 2014; K. Cibor, L. Makuch, M. Marek, M. Nowak, A. Turek, E. Zérawska, Zréb biznES
- jak wspotpracowaé z podmiotami ekonomii spotecznej. (D. Kownacka, red.). Warszawa:
Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, 2012, http://www.ekonomiaspoleczna.pl/; A.
Czarkowska, £.. Domagata, A. Jachimowicz, M. Makuch, L.. Waszak, Z. Wejcman, Inicjatywa
lokalna. Krok po kroku. (A. Czarkowska, P. Sedziak, K. Strycka, red.). Warszawa: Sie¢
Wspierania Organizacji Pozarzadowych, 2013, SPLOT. http://siecsplot.pl/; M. Furmankiewicz,
Wspotpraca miedzysektorowa w ramach ,, partnerstw terytorialnych” na obszarach wiejskich
w Polsce, ,,Studia Regionalne i Lokalne” nr 2(24), 2006; M. Furmankiewicz, Wspotrzqdzenie
czy ukryta dominacja sektora publicznego? Koncepcja governance w praktyce lokalnych grup
dziatania LEADER, ,,Studia Regionalne i Lokalne” nr 1(51), 2013; A. Jabtonska, M. Drazba,
Partnerstwo publiczno-spoteczne jako ,,przystepna” forma partnerstwa migdzysektorowego,
[w:] Partnerstwo miedzysektorowe. Mozliwosci, zasady, realizacja, red. M. Perkowski,
Wydawnictwo Prawo 1 Partnerstwo, Bialystok 2009; Kaliszewska M., Partnerstwo
miedzysektorowe w ekonomii spolecznej — wspolpraca z administracjg publiczng i biznesem,
[w:] Partnerstwo — wspolpraca miedzysektorowa w realizacji celow spotecznych, red. A.
Handzlik, J. Glowacki, Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2012.; B. Kotarba, Zasady partnerstwa w wybranych
dziataniach samorzgdow gminnych, [w:] Partnerstwo w sferze publicznej, red. A. Kolomycew,
B. Kotarba, Scholar, War- szawa 2014, T. Koztowski., Partnerskie pryncypia,[w:|Partnerstwo
spoteczne—model rozwoju Polski, red. W. Misztal, A. Zybala, Centrum Partnerstwa
Spotecznego DIALOG, Warszawa 2008; M. Lewandowska, Drogadopartnerstwa—
kilkawaznychpytan FISE,Warszawa2013; J. Wygnanski, Skuteczne animowanie kultury
wspotpracy czynniki sukcesu w procesie budowy partnerstw, [w:] Partnerstwo — wspolpraca
miedzysektorowa w realizacji celow spotecznych, red. A. Handzlik J. Glowacki; K. Goérniak,
Uwarunkowania wspotpracy miedzysektotorowej — co wynika z badan? Trzeci Sektor numer

specjalny 2010/2011; M. Geddes, Local Partnership: A Successful Strategy for Social
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Cohesion? European Research Report, European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions; M. Rein, Leda Stott, K. Yambayamba, S. Hardman, S. Reid, 4
Critical Analysis of Cross-Sector Partnerships in Southern Africa, The University of
Cambridge Programme for Industry, UK, 2005; L. Boydell, P. Hoggett, J. Rugkésa, A-M.
Cummins, Intersectoral partnerships, the knowledge economy and intangible asset. Policy &
Politics 36(2), 2008, pp. 209-224; B. Cairns, S. Brier, J. Harris, M. Harris, H. Hughes, Making
it real: a report of the pilot partnership improvement programme with voluntary and community
organisations and local authorities. London, IDeA, 2006; A. Douglas, Partnership Working.
Abingdon, Routledge, 2009; B. Gazley, Why not partner with local government? Nonprofit
managerial perceptions of collaborative disadvantage, Nonprofit and Voluntary Sector
Quarterly 39(1), 2010, pp.51-76; J.A. Peck, A. Tickell, Too many partnerships... The future for
regeneration partnerships., Local Economy, nr 9 (3), 1994; J. M. Brinkerhoff, Government—
Nonprofit Partnership: A Defining Framework, Public Administration and Development,
vol.22 Issue 1, 2002, pp. 19-30.

W latach 2010-2011 habilitantka miata mozliwo$¢ koordynowania dwoma projektami

badawczymi wspotfinansowanymi przez UE, ktorych tematyka znajdowata si¢ w obszarze
zainteresowan naukowych habilitanki (w jednym byta koordynatorem projektu pn. Karkonosze
dla Wszystkich, w drugim - koordynatorem ds. badan, projekt pn. Wspoélpraca na rzecz
aktywizacji o0sob niepelnosprawnych), dzigki ktorym mogta przeprowadzi¢ badania
empiryczne oraz dokona¢ wielu obserwacji co do kierunku i filozofii zawigzywania partnerstw
miedzysektorowych.
Badania przeprowadzone w ramach projektu Wspolpraca na rzecz aktywizacji 0sob
niepetnosprawnych (ON) przyblizyly sytuacje spoleczno-gospodarcza ON wojewodztwa
slaskiego. Aby osiggnaé wysoka reprezentatywnos¢ wynikéw badan prowadzonych w 2011 r.,
w ramach realizowanego projektu jako probe badawcza wybrano 1 500 ON z populacji 560 700
ON w wojewodztwie §laskim (wg powszechnego spisu ludnosci z 2002 roku), co stanowito
0,2675% calej populacji (na terenie wskazanego wojewodztwa) [A.III].

W strukturze wiekowej badanej grupy najwigkszy udziat miaty osoby w wieku srednim;
co pigta osoba byla w wieku 45-54 lata. Pod wzgledem wyksztatcenia badana grupa ON
charakteryzowata si¢ niskim jego poziomem. Ponad 30% badanych to osoby, ktore w edukacji
dotarly do poziomu gimnazjalnego i nizej. Duzy wplyw na poziom aktywnosci ON
miala niewatpliwie ich sytuacja spoteczna, w tym zwlaszcza to, z kim zamieszkuja, na co dzien.

Najwicksza grupe wsrdd badanych stanowily osoby, ktore zamieszkuja z wlasng rodzing
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(42,5%). Co trzecia osoba zamieszkiwata z rodzicami (33%). Niewielki odsetek mieszkat
samodzielnie badZz z przyjacidtmi (ok. 15%). Wsrdd badanej zbiorowo$ci najbardziej
powszechna byla dysfunkcja narzadow ruchu (30%). Schorzenia o charakterze mentalnym
stanowity kolejng z najpopularniejszych dysfunkcji, do tej grupy zaliczono schorzenia:
psychiczne 13%, umystowe 14% 1 neurologiczne 14%. Co dziesiaty badany mial uszkodzenie
wzroku, a co dwudziesty stuchu i mowy. W badanej grupie 1100 os6b miato tylko jeden rodzaj
inwalidztwa, z tego 82% to inwalidztwo trwate, a 9% inwalidztwo okresowe. Pozostate badane
osoby charakteryzowaty si¢ niepetnosprawnoscia sprzgzona, a wsrdd nich az 85% obcigzonych
byto inwalidztwem trwalym. Najpowszechniejszym zrodtem utrzymania byta renta, 75%
respondentéw wskazato je jako podstawowe. Co piaty jednak utrzymywat si¢ z wynagrodzenia
za prace. Pozostali korzystali z pomocy rodziny i/lub zasitkow.

W przeprowadzonych na potrzeby projektu badaniach zawezono obszar badawczy do
proby badawczej obejmujacej 54 Instytucje Rynku Pracy (IRP). Zatozono, ze wsrod nich
powinny znalez¢ si¢: Powiatowe Urzedy Pracy - PUP (6 jednostek analizy), Miejskie Osrodki
Pomocy Spotecznej - MOPS (16 jednostek analizy), Gminne O$rodki Pomocy Spotecznej -
GOPS (27 jednostek analizy), Powiatowe Centrum Pomocy Rodzinie PCPR (5 jednostek
analizy). Dobor ten pozwalal na zapewnienie reprezentatywnosci badania. Obszar badan
ograniczono do 6 powiatow wojewodztwa Slaskiego.

Na terenie wojewddztwa $laskiego dziata ponad 750 NGO — organizacje pozarzadowe
(non-profit organisation - stan na rok 2011), ktore zglaszaja dziatalno$¢ na rzecz ON. Jednak
przewazajaca ich cze$¢ skupia si¢ gtownie na dziataniach innej natury. W przeprowadzonych
na potrzeby niniejszego projektu badaniach, wzigto pod uwage 46 NGO, ktérych zakres
dziatalno$ci skupia sie gtdbwnie na ON2,

Wyzej wymienione instytucje i organizacje tworzg bardzo liczny zbidr mniej lub
bardziej indywidualnych podmiotow. W zalezno$ci od stopnia formalizacji moga one
wspotdziataé ze sobg na szczeblu ustawowym, regionalnym lub dziata¢ catkowicie niezaleznie,
wypetniajac przyjete cele. Mozna wyszczegdlni¢ tu dwie plaszczyzny, na ktérych moga
tworzy¢ si¢ wiezi miedzy poszczegdlnymi podmiotami. Pierwsza jest ptaszczyzna formalna
(instytucjonalna) oparta na rozporzadzeniach ustawodawcy. Druga ma charakter nieformalny

(kulturowy) zwigzana jest z powstawaniem relacji o charakterze nieformalnym [A.III, A.IV].

2 Wiecej w: Raport z badan i rekomendacje projektu pn. Wspolpraca na rzecz aktywizacji o0sob
niepetnosprawnych, autorzy: M. Sej-Kolasa, A. Jagoda, koordynator merytoryczny raportu: M. Prudzienica, nr
projektu: POKL.01.01.00-00-014/10, Stowarzyszenie ,,Dziatajmy Razem” Trianon PL, Cieszyn, pazdziernik 2011
r., materiaty niepublikowane
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Plaszczyzny te sg ze sobg $ci§le powigzane. Formalne ustrukturyzowanie wspotpracy prowadzi
réwniez do powstania wiezi spotecznych. Z kolei wigzi spoteczne sprzyjaja zawigzywaniu si¢
porozumien prawnych, formalizujacych wspolprace i pozwalajacych na osigganie wspolnych
celow poprzez mechanizm instytucji sektora publicznego (w gléwnej mierze poprzez
finansowanie, ale rbwniez pomoc techniczng i prawng) [A.IV].

W ramach ptaszczyzny instytucjonalnej, problemem jest niewystarczajaca liczba wigzi
formalnych. Odnosi si¢ to zar6wno do podmiotéw dziatajacych w sektorze publicznym,
jak i sektorze organizacji pozarzadowych. Ustawodawca, co prawda, stworzyl narzedzie
pozwalajace na konstrukcje sieci powigzan wzajemnych (porozumienia na mocy ustawy z dnia
20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku prac), jednak liczba
porozumien oraz ich faktyczna skuteczno$¢ wcigz wymagaja dalszej ewolucji. Poza tym,
ta forma tworzenia wi¢zi wspOtpracy skierowana jest przede wszystkim do IRP. Problemem
jest nie tyle brak narzedzi formowania wspotpracy, co niewystarczajaca, jakos$¢ relacji
spotecznych, ktore w sposob oddolny musza wptyna¢ na formowanie si¢ sieci porozumien
wzajemnych. Problem rozciaga si¢, wigc na ptaszczyzng kulturowa, rozumiang jako zbioér norm
1 wigzi spotecznych, w ramach, ktérej nie zawigzaty si¢ wystarczajagco mocne relacje [A.IX].

Z badan przeprowadzonych w grupie IRP wynika, ze wspoipraca z NGO nie nalezy
do udanych w poréwnaniu ze wspotpraca, ktoéra organizacje IRP prowadza z innymi
uczestnikami tej samej grupy (pomiedzy soba). Prawie potowa z badanych IRP deklaruje, ze
nie zna programoéw aktywizacji zawodowej ON, ktore sa realizowane przez NGO. Wérod
ankietowanych pracownikéw NGO odpowiedzialnych za adaptacj¢ spoteczno — zawodowa ON
19 % nie posiada wiedzy na temat dziatalnosci i funkcjonowania IRP, ktore realizujg programy
aktywizacji zawodowej ON. Az 27% respondentéw nie wie, jakie narzedzia sg stosowane przez
Powiatowe Centra Pomocy Rodzinie. 34% nie wie, jakie narze¢dzia sg stosowane przez Osrodki
Pomocy Spoteczne;j.

Badania wykazaly, iz zakres wskazywanej wspolpracy dotyczy w wigkszosci
przypadkéw jedynie wymiany informacji i realizacji przez NGO zadan publicznych zlecanych
im przez IRP, niz programowej wspoipracy na rzecz aktywizacji zawodowej ON. Badania
fokusowe ujawnity, ze formalna wspolpraca na rzecz aktywizacji ON jest mozliwa, poniewaz
projekty unijne wprowadzity taka formute. W nawiagzywanej dotychczas kooperacji na rzecz
aktywizacji zawodowej ON brakuje logistycznego zaplecza.

Gltowng przyczyna braku wspoétdziatania pomiedzy IRP i NGO, lub jego zlej demotywujace;j

oceny, jest fakt, iz badane organizacje w znacznej czg¢$ci nie wykazujg zainteresowania
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na temat praktyk aktywizacji ON, realizowanych przez inne podmioty. Zatem wigkszos$¢ z nich
nie dostrzega potrzeby takiej wspotpracy. Odmienne wnioski ptyng z badan fokusowych
przeprowadzonych w instytucjach IRP i NGO. Zgodnie z nimi potrzeba wspotpracy jest
dostrzegana, ale nie jest realizowana z powodu zbyt duzego obcigzenia IRP obowigzkami
ustawowymi, ktore same w sobie ograniczajg mozliwos$ci wspolpracy.

Jednym z gléwnych mankamentéw decentralizacji wsparcia dla ON jest brak przeptywu
informacji pomiedzy IRP i NGO. Prowadzona w tych warunkach pomoc jest ograniczona
1 konkretne dziatanie pojawia si¢ w ofercie kilku instytucji [A.III].

Uksztattowanie spoleczno-instytucjonalnego ladu moze przebiega¢é ewolucyijnie,
jednak proces ten jest dtugotrwaly, i jak kazdy o charakterze ewolucyjnym moze prowadzi¢ do
btednych rozwigzan. Stad rozwigzanie problemu musi by¢ dwuptaszczyznowe i jednoczes$nie
wspomagane (kierunkowane) w sposdb pozwalajacy na zawigzanie wigzi nieformalnych
1 przeksztatcenie ich w sie¢ formalnych porozumien. Tego rodzaju integracja, ma na celu
jednoczesne wspieranie inicjatyw kompleksowych przy zachowaniu réznorodnosci
— wynikajacych gléwnie z zdywersyfikowanych celow NGO. Zadanie to jest niezwykle trudne
i wymaga realizacji precyzyjne zatozonych dziatan, gdyz zbytnia formalizacja moze by¢
przyczyna konfliktéw i autorytarnego dazenia podmiotéw o wigkszej sile do zdominowania
kierunku wspolnych przedsiewzigc. Aby model integracji dziatat prawidlowo nalezy wyzwoli¢
wsrod pracownikéw IRP i (pracownikow/wolontariuszy) NGO rodzaj kapitatu spotecznego
opartego na zaufaniu i wspomaganego formalng siecig porozumien.

Problem niewystarczajacej wspolpracy migdzy instytucjami i organizacjami dziatajagcymi na
rzecz aktywizacji zawodowej ON przejawia si¢ w nastepujacych zjawiskach:
1. Niewystarczajaca efektywnos$¢ dziatania IRP oraz NGO:
a. w sferze finansowe;j,
Srodki przeznaczane z budzetu panstwa, budzetu unijnego oraz innych zrédet
(chodzi gtownie o $rodki pozyskiwane przez NGO), moga by¢ wykorzystywanie
optymalnie, jezeli kierunek oddziatywania zostanie ujednolicony.
b. w sferze organizacyjne;j,
Dublowanie kompetencji podmiotow aktywizujacych zawodowo ON jest
charakterystyczne dla sektora publicznego. Zaréwno urzedy pracy jak i osrodki
pomocy publicznej moga w ramach przepisow okreslajacych ich dziatania
realizowa¢ te same obowiazki. Prowadzi to do niepotrzebnego obcigzania

pracownikow, ktorych czas pracy mozna wykorzysta¢é na inne dziatania
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o charakterze komplementarnym a nie substytucyjnym. W przypadku NGO
wystepuja podobne problemy, aczkolwiek ich zrédto nie lezy w przepisach ustawy,
lecz jest konsekwencja modelu wspdlpracy opartym na konkurencji. O ile
konkurencja miedzy NGO jest jak najbardziej wskazana, z punktu widzenia
efektywnosci wykorzystania posiadanych przez nie indywidualnie $rodkow, tak
kooperacja moze przynie$¢ lepsze efekty w ujeciu spotecznym. Biorac pod uwage
wspolny cel, jakim jest aktywizacja ON, zamiast konkurowaé¢ o indywidualne
pozyskanie $rodkéw, nalezy raczej kooperowa¢ w celu uzyskania wystarczajacej
puli, ktéra pozwoli na realizacje kompleksowych rozwigzan dla catej grupy
spolecznej. Zastgpienie konkurencji kooperacjg jest wilasciwa forma dziatania
podmiotoéw, ktore w swojej dziatalnosci nie kierujg si¢ kategoriami zysku
ekonomicznego.
c. w sferze informacyjnej,

Migdzy podmiotami IRP i NGO wystepuje duza asymetria informacji, zar6wno
odnosnie ich samych, jak i w stosunku do ON. Nie chodzi tu tyle o dane statystyczne,
co faktyczng znajomos$¢ indywidualnych przypadkéw oraz wiedzy niejawnej
zwigzanej z potrzebami zgtaszanymi przez ON w kontek$cie zmiennego otoczenia.
Mimo zbierania danych oraz przeprowadzanych badan, cze$¢ informacji pozostaje
nieokre$lona. Wynika to m.in. z faktu, ze samo badanie zwykle wptywa na problem.
Istniejg preferencje niejawne, ktére w kwestionariuszach nie znajduja faktycznego
odzwierciedlenia. Pomocna staje si¢ tu wiedza ekspercka pochodzaca z NGO, ktére
zwykle znajduja si¢ w blizszym kontakcie z ON. Pochodzenie NGO wptywa na cele
ich dziatania. Tworza je niejednokrotnie osoby, ktére z wlasnego doswiadczenia
posiadaja wiedz¢ na temat potrzeb ON oraz przeszkod wptywajacych na silng
dezaktywizacje tej grupy spotecznej. Instytucje IRP jako tworzone w pewnym sensie
odgodrnie, nie na kazdym szczeblu organizacyjnym moga posiada¢ pracownikow o
takiej znajomosci problemu. Przezwyciezenie tego problemu jest mozliwe dzieki
zdolno$ci asymilacji wiedzy, na zasadzie dyfuzji miedzy podmiotami sektora
publicznego i sektora organizacji pozarzadowych. Dyfuzja ta musi przeptywaé
dwukierunkowo, gdyz urzednicy zwykle posiadaja szeroka wiedz¢ na temat zasad
funkcjonowania tadu instytucjonalnego. Zdolno$¢ poruszania si¢ w przepisach
prawa, znajomo$¢ mechanizmu funkcjonowania instytucji publicznych, jest

nieodzowna w zakresie ubiegania si¢ o srodki finansowe oraz prawidtowe;j realizacji
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zadan dofinansowanych. Ten mariaz wiedzy budowany moze by¢ jedynie na

ptaszczyznie swobodnej wymiany infrakcji.

d. w sferze pozyskiwania $rodkow z europejskich funduszy strukturalnych,

Programy operacyjne dzielg poszczegdlne dziatania w ramach priorytetéw, ktorych
beneficjenci moga by¢ rozdzieleni w celu uniknigcia kilkukrotnego pozyskiwania
srodkéw na podobne cele przez rozne podmioty. Jednak mechanizm ten nie mogac
dyskryminowa¢ poszczegolnych beneficjentow nie jest do konca sztywny. Czgsé
dziatan jest dostgpna zarowno dla ré6znych podmiotow IRP, jak i NGO. Nie liczac
priorytetéw skierowanych na indywidualne instytucje, sa one przeznaczone zwykle
dla szerszych krggdw wnioskodawcow. Programy operacyjne zwykle realizowane
sa przez jedng jednostke. Wspottworzenie, wspolna realizacja i dzielenie cigzaru
finansowania wktadu wlasnego sg sprawa trudng i wymagaja silnych relacji. Obecnie
wspolne ubieganie si¢ o Srodki unijne jest rzecza sporadyczng. Z pewnoscig
korzystnym byloby przezwyci¢zenie trudnosci organizacyjnych i przygotowanie
wspolnych projektow (a nastepnie ich realizacja). Szeroki iro6znorodny zasob
wspoélnej wiedzy podmiotow IRP i NGO pozwolitby na trafniejsze wykorzystanie

dofinansowania z funduszy strukturalnych.

Przywolany wyzej zasadniczy problem oraz jego konsekwencje mozna rozwigzac

poprzez kompleksowe oddziatywania prowadzace do eliminacji brakéw konkretnych

czynnikdw wspomagajacych zawigzywanie si¢ kapitatu spotecznego i jego sformalizowanie w

relacje o charakterze zawodowym. Oczywiscie usuni¢cie brakéw nie jest jednoznaczne

z rozwigzaniem probleméw IRP i NGO, ale stanowi konieczny etap w tworzeniu modelu

integracyjnego, ktorego ostatecznym celem jest wigksza skuteczno$¢ aktywizacyjna ON

w zakresie dostosowania do wymogu rynku pracy [A.III].

Wsrod gltownych brakujacych czynnikow mozna wymienié, w podziale na trzy grupy,

nastepujace:

1. Czynniki formalne:

a.
b.

Brak spdjnej sieci porozumien mi¢dzy podmiotami IRP oraz NGO.

Brak dostatecznej informacji o rzeczywistych efektach (nie tylko ilo$ciowych,
ale 1 jakosciowych) podejmowanych dziatan.

Brak wspolnej polityki kompleksowego dziatania ukierunkowanego na efekty,

a nie $rodki do nich prowadzace.

2. Czynniki nieformalne:
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a. Brak dostatecznej integracji personelu (na praktycznie wszystkich szczeblach).
b. Brak wystarczajaco uksztattowanego kapitalu spolecznego opartego na wzajemnym
zaufaniu.

3. Czynniki prawne (ustawowe): Brak regulacji prawnych wymagajacych tworzenia sieci

wzajemnych zalezno$ci, ktorych wynikiem bytaby kompleksowa oferta dla ON.

W S$wietle powyzszych rozwazan oraz analizy wynikow badan mozna wysnué
przypuszczenia, ze modele partnerstw miedzysektorowych powinny przyjmowaé forme sieci
porozumien pomig¢dzy podmiotami IRP oraz wybranymi NGO, przy czym dobér NGO
powinien by¢ relatywnie elastyczny, gdyz organizacje te w odrdéznieniu od instytucji sektora
publicznego nie stanowig stalego fadu organizacyjnego.

Kolejnym wnioskiem jest to, ze podstawa funkcjonowania wspolczesnych panstw jest
podziat sektorow gospodarczych na sektor publiczny (I sektor), prywatny (II sektor) oraz
organizacji pozarzadowych (III sektor). Decentralizacja, zarowno na poziomie wtasnosci jak i
zarzadzania, jest zrédtem réznorodnosci i powinna prowadzi¢ do optymalnego wykorzystania
zasobow. Koncepcja ta rozwijana jest w praktyce na ptaszczyznie spoteczno-ekonomicznej
oraz politycznej, stanowigc filary demokratycznych systeméw wolnorynkowych. Chociaz
zatozenia tego modelu s3 zasadne, praktyka wykazuje szereg czynnikéw problematycznych,
prowadzacych do nieoptymalnego wykorzystania zasobow, bedacych w dyspozycji podmiotéw
nalezgcych do wyzej wymienionych sektorow * [A.IV, A.V, A.VIII].

Podsumowujac wspotpraca przedstawicieli reprezentujacych rozne obszary zycia
spotecznego 1 gospodarczego, rozumiana jako partnerstwo miedzysektorowe, staje si¢ coraz
bardziej pozadana. Inicjatorami tych partnerstw moga by¢ zaré6wno podmioty gospodarcze
dzialajace na zasadach profit (maksymalizacji zysku), organizacje pozarzadowe oraz instytucje
publiczne, ktére dziataja na szczeblu lokalnym, regionalnym, krajowym czy nawet
migdzynarodowym. Je$li do idei partnerstwa mie¢dzysektorowego przekonanych jest i w
zwigzku z tym uaktywnia si¢ jak najwigcej, mozliwie roznorodnych podmiotow, wzrasta szansa
na nawigzanie trwatych relacji i realizacj¢ wielorakich celow publicznych, w szczegoélno$ci
tych, przy osiagnigciu ktorych zasada partnerstwa ma ogromne znaczenie

Termin ,,partnerstwo” w Polsce jest coraz czesciej stosowany i dlatego tez waznym jest

dokonanie analizy tego poj¢cia. Podstawowe zalozenie dotyczy tego, Ze jest to partnerstwo

3Strategia wdrazania projektu innowacyjnego testujgcego pn. Wspolpraca na rzecz aktywizacji 0sob
niepetnosprawnych, nr projektu: POKL.01.01.00-00-014/10, Stowarzyszenie ,,Dziatajmy Razem” Trianon PL,
Cieszyn, pazdziernik 2011 r., materiaty niepublikowane
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pomiegdzy instytucjami, organizacjami pochodzacymi z roznych sektorow, w tym instytucjami
sektora publicznego (zwlaszcza wiladzami samorzadowymi). Wyloniono cztery wymiary*
dotyczace partnerstw migdzysektorowych. Wymiar pierwszy oznacza partnerstwa miedzy
organizacjami non-profit i firmami, ktére obejmuja sprawy spoteczne i przyczyny ich
wystepowania. Wymiar drugi oznacza partnerstwa migdzy instytucjami publicznymi i
przedsigbiorstwami. Glowna forma tutaj jest partnerstwo publiczno-prywatne (PPP). Jest to
dos¢ specyficzna i prawnie zdefiniowana forma. Instrument ten w sensie formalnym uzywany
jestjeszcze dosé rzadko, biorac pod uwage korzysci jakie moglyby wynikna¢ z jego stosowania.
Wymiar trzeci dotyczy tzw. Partnerstwa Publiczno-Spotecznego. W chwili obecnej nie zostato
ono wyczerpujaco opisane w sensie naukowym (chociaz pojawia si¢ coraz wiecej opracowan,
m.in.: A. Fraczkiewicz — Wronka, Zarzqdzanie ustugami spotecznymi. Studium partnerstw
publiczno-spotecznych, Difin, Warszawa, 2014; C. Mizejewski, Partnerstwo publiczno-
spoteczne w polityce spotecznej Polski, Ministerstwo Rozowju Regionalnego, Warszawa, 2006;
M. Tkaczuk, Partnerstwo publiczno-spoteczne jako etap ewolucji podmiotow polityki
spotecznej w Polsce, Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H. Oeconomia,
Lublin, 2008) i funkcjonuje jako opis pewnego zjawiska, definiowany na potrzeby konkretnych
przedsiewzie¢. Podejmowane sg co prawda proby zdefiniowania tego pojecia przede wszystkim
po to, aby podkresli¢ jego odrebnos¢ wiasnie od PPP i zaakcentowac istotny sktadnik tego
rodzaju przedsigwzigc, jakim jest udziat strony spotecznej, czego dowodem sa zapisy dokonane
w Ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz.U. nr 96, poz. 873 z pdzn. zm. Wymiar czwarty oznacza partnerstwo, ktére dotyczy
wspolnych dziatan podmiotéw ze wszystkich trzech sektorow. Ten wymiar skupia si¢ na
krajowych lub migdzynarodowych projektach wielosektorowych realizowanych na duza skale,
ale nie pomija rowniez projektow terytorialnych.

Podsumowujac rozwazania terminologii oraz norm formalno-prawnych dotyczacych
partnerstwa mi¢dzysektorowego ponizej przedstawiono wybrane definicje:

Wedtug Organizacji Narodow Zjednoczonych, natomiast (2003) partnerstwo to

dobrowolna i kooperacyjna relacja pomiedzy roznymi stronami (sektorami), w ktorej wszyscy

4 Por. min.in. J. W. Selsky, B. Parker, Cross-Sector Partnerships to Address Social - Issues: Challenges to
Theory and Practice, Journal of Management, Vol. 31 No. 6, December 2005, ss. 849-873; M. Jorgensen,
Evaluating cross-sector partnerships, Working paper presented at the conference ‘Public-private partnerships in
the post WSSD context’ Copenhagen Business School, August 14, 2006, ss.1-30 ; R.F. Wagner, Deepening
Research on Cross-Sector Social Partnerships in the Middle East, Workshop Proceedings, October 24 — 26,
2011, NYU Abu Dhabi, UAE, ss. 1-20
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uczestnicy (partnerzy) zgadzajq si¢ pracowac razem, aby osiggngc¢ wspolny cel lub podjgé
specyficzne zadanie i dzieli¢ ryzyko, odpowiedzialnos¢, zasoby, kompetencje i korzysci .

Partnerstwo jest dynamiczng relacjg pomiedzy roznymi podmiotami opartq na
wzajemnie uzgodnionych celach realizowanych dzieki podzielanemu rozumieniu najbardziej
racjonalnego podziatu pracy z uwzglednieniem przewagi kopmaratywnej kazdego partnera.
Partnerstwo obejmuje wzajemne oddzialywanie przy starannym zachowaniu rownowagi
miedzy zblizeniem a autonomiq, na ktorq sklada sie¢ wzajemny szacunek, rowny udziat w
procesie decyzyjnym, wzajemna odpowiedzialnosé i przejrzystosé S.

Partnerstwo miedzysektorowe to dobrowolne, swiadome i strategiczne przymierze
partnerow reprezentujqcych rozne sektory: publiczny, komercyjny i pozarzqdowy. Zostaje ono
zawarte w celu realizacji zatozen rozwoju zrownowazonego i wszyscy partnerzy wspolnie
ponoszq ryzyko, a takze dzielg si¢ korzysciami wynikajgcymi z realizacji celow zarowno
kolektywnych i indywidualnych ’.

Z analizy powyzszych definicji wylania si¢ wizja partnerstwa migdzysektorowego,
wedlug ktorej zaktada sie, ze partnerstwo polega na podejmowaniu roéznorodnych relacji
nawigzywanych przez réwnych sobie partnerow (dzielacy si¢ po rowno korzySciami oraz
wspolnie ponoszacymi ryzyko), pochodzacych z réznych sektorow (publiczny, komercyjny,
pozarzadowy). W celu realizacji okreslonych zadan/realizacji wspolnych celow, przy
jednoczesnym zachowaniu odmiennych, indywidualnych interesow.

Jednakze na potrzeby realizacji swoich zainteresowan naukowych habilitantka przyjeta
mozliwie najszersza definicje partnerstwa miedzysektorowego, ktora wedtug niej w pelni
oddaje jego istote/ideg:

»Miedzysektorowe partnerstwo angazuje dwie i wig¢cej organizacji z sektora
publicznego, gospodarczego i spolecznego, ktore nawiazuja ze soba szczegolny rodzaj
wspolpracy, wykraczajacej poza jednostronne dzialania i konwencjonalne kontrakty,
dzigki czerpaniu z zasobow partnerow w sposob komplementarny oraz rzeczywiste

dzielenie si¢ ryzykiem i korzyS$ciami”®.

3 Definicja z raportu na Zgromadzenie Ogolne w 2003 r. za K. Kwatera, R. Bukowska ,,Partnerstwo w Leadarze”
Matopolska sie¢ LDG 2009 s. 8

6 JM. Brinkerhoff, Government- nonprofit partnership: a defining framewrok, Public Administration and
Development, 22(1), 2002, s.1

7 M. Kaliszewska, Partnerstwa miedzysektorowe w ekonomii spolecznej — wspolpraca z administracjq publiczng
i biznesem [w:] A. Handzlik, J. Gtowacki (red.), Partnerstwo — wspolpraca migdzysektorowa w realizacji celow
spotecznych, Krakow, Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
http://wwww.es.malopolska.pl/

8 Definicja partnerstwa z deklaracji ws. Partnerstwa podjeta 25 wrze$nia 2006 r. w Cambridge przez grono ok.
130 swiatowych lideréw partnerstwa i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
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Partnerstwa te sg czesto, dos¢ skomplikowane, przede wszystkim dlatego, ze tworzone
sa w celu rozwigzywania ztozonych problemow, ponadto realizowane sg niejednokrotnie w
niedajacych si¢ przewidzie¢ okoliczno$ciach oraz dlatego, ze uczestnikami tych partnerstw sg
podmioty pochodzace z réznych sektorow, z ktorych kazdy ma inny jezyk, rézne kultury
dziatania, odmienne interesy 1 strategie. Wiedza o tym nie jest czym$ nowym, jednakze jak
dotad zostala stabo rozpoznana.

W ramach dociekan habilitantki okazalo si¢, ze partnerstwa migdzysektorowe
analizowane sa w literaturze przedmiotu na réznych poziomach zagiebienia. W niektorych
publikacjach omawia si¢ partnerstwo migdzysektorowe z punktu widzenia systemu realizacji
polityk spotecznych’. Inni autorzy analizujg partnerstwo migdzysektorowe na poziomie
procesOw/projektow!®. A jeszcze inni autorzy przedstawiajg partnerstwo miedzysektorowe,
wychodzgc od jednostki ludzkiej, czy to uczestnika partnerstwa, czy tez beneficjenta!l.
Zdaniem habilitantki w celu wyjasnienia istoty partnerstw mi¢dzysektorowych, dziatan przez
nie podejmowanych, ich oceny oraz zaproponowania kierunkéw doskonalenia nalezy dokona¢
tacznej analizy. Dopiero cato§ciowy obraz partnerstw migedzysektorowych umozliwia ztozenie
mys$li ogdlnej co do wyjasnienia istoty, oceny i1 kierunkéw doskonalenia (plaszczyzny
horyzontalne analizy) tego zjawiska na trzech poziomach (system, projekt/proces, czynnik
ludzki — podejscie personalne). Schematyczny model analizy partnerstw migdzysektorowych
stworzony w celu prezentacji jednotematycznego cyklu publikacji przedstawiono w tabeli 3

Tabela 3. Model analizy partnerstw miedzysektorowych

istota ocena kierunki doskonalenia
system 1.1. 1. 2. 1.3.
proces/projekt 2.1. 2.2. 2.3.
czynnik ludzki 3.1. 3.2 3.3.
(podejscie personalne)

Zrodto: opracowanie wlasne

% Por. m.in.: A. Zybalta, Sila partnerstwa. Jak partnerstwa spoteczne pomagajg lokalnym srodowiskom
pokonywac problemy i sprosta¢ wyzwaniom przysztosci, Centrum Partnerstwa Spotecznego DIALOG,

Fundacja Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007, s.11-14; M., Geddes, Local Partnership: A Successful
Strategy for Social Cohesion?, [in:] European Research Report European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions, s. 15; A. Handzlik, J. Glowacki, Partnerstwo — wspolpraca miedzysektorowa w
realizacji celow spolecznych

'OR.F. Wagner, Deepening Research on Cross-Sector Social Partnerships in the Middle East, Workshop
Proceedings, October 24 — 26, 2011, NYU Abu Dhabi, UAE

'''W.G.H. Broyles, Profiles of a non-profit statewide college women’s leadership training program’s
effectiveness, Libert University, Lynchburg, VA, 2019

31

D ;SQLQ e



Zalgcznik 3
Dr Maja Jokiel

Analizujac partnerstwo migdzysektorowe w ujeciu systemu realizacji polityk
spotecznych habilitantka zaklada, ze opisywane jest ono cato$ciowo jako twor samoistnie
adaptujacy si¢ do warunkow otoczenia, uwzgledniajacy posiadane zasoby oraz to, iz jego
funkcjonowanie jest uwarunkowane zar6wno czynnikami zewn¢trznymi jak i wewn¢trznymi.
W rozumieniu tego, ze system mozna zdefiniowa¢ jako zbidr elementdw pozostajacych we
wzajemnych relacjach!?, jak najbardziej uzasadnionym jest dokonanie analizy w tym obszarze
traktujac partnerstwo mig¢dzysektorowe jako jednolity twor, ktérego powstanie pozwoli na
realizacj¢ wartosci dodanych, czyli realizacje celow spotecznie potrzebnych i uzasadnionych.

W mys$l tego, iz procesy przeptywaja przez organizacje (tu: partnerstwo
migdzysektorowe), bez wzgledu na to, czy zdajemy sobie z tego sprawe, czy tez nie. Istnieja
dwie mozliwosci ich postrzegania, mozna zignorowac procesy, majac nadziej¢ , ze beda dziataé
tak jak jest to zamierzone/zaplanowane lub tez staraé sie je zrozumieé i zarzadza¢ nimi.'?
Dlatego tez, poziom procesu/projektu rozumiany jest tu jako zestaw dziatan, ktore
ukierunkowuja istote, ocene i kierunki doskonalenia partnerstw migdzysektorowych pod katem
zidentyfikowanych zadan (procesow/projektow).

Podejsécie personalne zaktada wyjasnienie istoty, oceny i kierunkéw doskonalenia
partnerstw migdzysektorowych poprzez umiejscowienie uczestnikow oraz beneficjentow jako
swoistych tworcoéw i1 odbiorcoOw partnerstw migdzysektorowych, wptywajacych w rezultacie na
filozofi¢ ich funkcjonowania.

Na podstawie powyzszych rozwazan Autorka sformulowata, problem badawczy, cel
gléwny cyklu publikacji, cele czastkowe, cel teoretyczny, empiryczny oraz pytania badawcze.
Problem badawczy
Jaka jest istota inicjatyw przybierajacych forme partnerstw miedzysektorowych, ich
ksztaltowanie (tworzenie, funkcjonowanie oraz rozwdj), ocena oraz jakie sa kierunki ich
doskonalenia w ujeciu systemu, procesu/projektu i podejscia personalnego.

Cel glowny — identyfikacja istoty, oceny ksztalttowania oraz kierunkéw doskonalenia
partnerstw - miedzysektorowych w ujeciu  systemu, procesu/projektu oraz podejscia
personalnego.

Cele czastkowe:

12 L. Von Bertalanffy, Ogdlna teoria systeméw. Podstawy. Rozwdj. Zastosowania, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 1984, s.86

13 O.E. Williamson, Transaction Cost Economics: How It Works, Where It Is Headed, ,,De Economist”, vol. 146
(1151), 1998, s. 29, https://doi.org/10.1023/A:1003263908567 [data pobrania 17.03.2019]
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1. Identyfikacja teoretycznych podstaw (istoty, oceny i kierunkéw doskonalenia) partnerstwa
miedzysektorowego (uporzadkowanie terminologii oraz identyfikacja relacji migdzy
pojeciami: partnerstwo, wspOlpraca, wspodtdziatanie, partnerstwo migdzysektorowe,
partnerstwo trojsektorowe itp.) W ujeciu systemu, procesu/projektu oraz podejscia
personalnego.

2. Identyfikacja zestawu dziatan (ich istoty, oceny oraz kierunkéw doskonalenia)
ukierunkowujacych tworzenie, funkcjonowanie i rozwo6j partnerstw migdzysektorowych pod
katem zdefiniowanych zadan (procesow/projektow).

3. Wyjasnienie istoty, ocen¢ oraz kierunki doskonalenia partnerstw migdzysektorowych w
ujeciu podejscia personalnego poprzez umiejscowienie uczestnikow oraz beneficjentow jako
swoistych tworcow i1 odbiorcow partnerstw miedzysektorowych.

Cel teoretyczny — uporzadkowanie terminologii i wiedzy w obszarze ksztattowania partnerstw
miedzysektorowych.

Cel empiryczny - identyfikacja rzeczywistego stanu partnerstw mi¢dzysektorowych: ich istoty,
oceny 1 kierunkéw doskonalenia w wujeciu systemu, procesu/projektu oraz podejécia
personalnego.

Cel aplikacyjny — identyfikacja czynnikdw w obszarze systemu, procesu/projektu, podejscia
personalnego wplywajacych na ksztaltowanie partnerstw migdzysektorowych.

Pierwsza warstwg dociekan wedlug modelu analizy partnerstw miedzysektorowych jest
ujecie systemowe w odniesieniu do istoty, oceny i kierunkéw doskonalenia partnerstw
miedzysektorowych.

Wykorzystujac model analizy partnerstw miedzysektorowych, w ujeciu systemowym,
istote (1.1. - tabela 3) partnerstw migdzysektorowych mozemy rozumie¢ jako pewng wartos¢
spoteczna, dzieki ktdérej generuje si¢ korzysci/dobra dla ogétu spoleczenstwa. Habilitantka
szczegblnie podkresla to w artykutach:

1. [A.VIIL] M. Prudzienica, Partnerstwo miedzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii
— istota, charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr
340, Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192, 5.121-129;

Habilitantka zauwaza wazno$¢ partnerstw miedzysektorowych mogacych tworzy¢ tzw.
"wspotprace korzysci" poprzez generowanie dodatkowej wiedzy i zasobéw materialnych,
finansowych, niematerialnych. ludzkich. Z tego punktu widzenia, dzigki woli tworzenia
partnerstw migdzysektorowych mozna osigga¢ korzysci nie tylko dla wszystkich

zainteresowanych stron, ale tez dla spoteczenstwa. Habilitantka zauwaza, ze Panstwo i jego
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administracje, do$¢ niechetnie pozbywaja si¢ zadan i czesto gwarantujg sobie prawo swoiscie
rozumianego ,,pierwokupu”. Dekoncentracja, w praktyce istniejacego partnerstwa
migdzysektorowego, oznacza przenoszenie kompetencji 1 $§rodkow (nie zawsze w jednym
czasie). Podczas realizacji tych zatozen, czesto zauwaza si¢ brak podporzadkowania dziatan
pod katem ich skuteczno$ci w rozwigzywaniu problemow. Skoncentrowane sg one raczej na
politycznej grze, ktéra polega na pozbywaniu si¢ i ,,przerzucaniu” probleméw na innych.
Przekazywanie (zlecanie) zadan na podmioty prywatne lub spoleczne w rzeczywistosci polega
przede wszystkim na dazeniach do zmniejszenia odpowiedzialnosci panstwa i jego organow,
ponadto przejawia si¢ tym, ze powierza si¢ realizacje ustug innym podmiotom, ktérych zakres
oparty jest na stabo zdefiniowanych standardach, braku skutecznych mechanizméw ochrony
interesow ich odbiorcOw oraz uznaniu za dominujacy czynnik rozstrzygnie¢ nie jakosci, ale
wylacznie ceny. Wreszcie stosunki z organizacjami, ktére silnie uzaleznione sg od $rodkow
publicznych, nabieraja czgsto charakteru podporzadkowania i sprowadzania ich do roli
,»swoistych” klientow. Organizacje uczestnicza co roku w roznego rodzaju ,loteriach
konkursowo-grantowych”, niestety w oparciu o takie relacje trudno budowa¢ trwatla instytucje
partnerstwa.
2. [AJQV.] M. Prudzienica, Infrastruktura wspédlpracy jednostek samorzgdu
terytorialnego 7 organizacjami pozarzgdowymi, Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie
t.15, z.13, cz. 111, 2013, s. 215 -226

W kolejnym artykule wskazanym w cyklu publikacji habilitantka identyfikuje istote
partnerstw miedzysektorowych réwniez poprzez analize istotno$ci roli organizacji
pozarzadowych oraz jednostek samorzadu terytorialnego w procesie ich zawigzywania.
Podkresla si¢ tutaj, iz w demokratycznym spoleczenstwie organizacje pozarzagdowe stanowig
niezastgpiong podstawe dla rozwoju lokalnych spotecznosci, gdyz skupiaja najaktywniejszych
1 najbardziej wrazliwych na sprawy spoteczne obywateli danego Srodowiska. Dlatego tez,
niezbednym jest wlaczenie podmiotow pozarzadowych w system funkcjonowania

gminy/powiatu/ wojewddztwa na zasadzie rOwnoprawnego partnerstwa.
Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej, niewatpliwie stwarza takie podstawy, méwi o tym
migdzy innymi, zasada pomocniczos$ci oraz wynikajace z innych ustaw kompetencje jednostek
samorzadu terytorialnego, stanowigce fundament rozwoju wzajemnych relacji miedzy

administracja publiczng a organizacjami pozarzagdowymi.
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3. [A.IX.] M. Prudzienica, Zarzqdzanie partnerstwem publiczno-spolecznym — studium
przypadku, [w:] Zarzadzanie w regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkota
Gloéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 217-229.

Habilitantka wyjasniajac istote partnerstw migdzysektorowych w ujeciu systemowym
wychodzi od tresci preambuty Konstytucji RP, ktéra zawiera w sobie zatozenia wskazujace na
konieczno$¢ funkcjonowania zjawiska dialogu spotecznego, ktory w swoich zalozeniu jest
fundamentem dla tworzenia  partnerstw  publiczno-spotecznych (partnerstw
migdzysektorowych). Ustawodawca wskazuje na potrzebe konsultacji 1 dialogu organow
wiadzy publicznej z instytucjami samoorganizujacego si¢ spoteczenstwa obywatelskiego.

Preambuta glosi, iz ,,(...) ustanawiamy Konstytucj¢ Rzeczypospolitej Polskiej jako
prawa podstawowe dla panstwa oparte na poszanowaniu wolnosci 1 sprawiedliwosci,
wspotdziataniu wladz, dialogu spotecznym oraz na zasadzie pomocniczo$ci umacniajgcej
uprawnienia obywateli i ich wspolnot™!4,

Kolejna z zasad konstytucyjnych -zasada pomocniczosci - umacnia uprawnienia
obywateli 1 ich wspdlnot i okresla sfere stosunkéw migdzy panstwem a spoteczenstwem.
Wskazuje na mozliwo$¢ wykonywania zadan publicznych, przez organizacje pozarzadowe,
ktérym udziela si¢ w tym celu odpowiedniego wsparcia lub z ktérymi zawiera si¢ odpowiednie
porozumienia. Ponadto w tresci konstytucji mozna znalez¢ regulacje bezposrednio odnoszace
si¢ do dialogu spotecznego. Artykut 12 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, stwierdza, ze
,Rzeczpospolita Polska zapewnia wolno$¢ tworzenia i dzialania zwigzkow zawodowych,
organizacji spoleczno-zawodowych rolnikéw, stowarzyszen, ruchéw obywatelskich, innych
dobrowolnych zrzeszen oraz fundacji”'.

Ponadto podstawy prawne dla rozwoju partnerstw publiczno-spotecznych (partnerstw
miedzysektorowych) moze stanowi¢, pakiet ustaw: Ustawa z dnia 13 czerwca 2003 r. o
zatrudnieniu socjalnym (Dz. U. 2003, nr 122, poz. 1143 z p6zn. zm.), Ustawa z dnia 24 kwietnia
2003 r., o dziatalno$ci pozytku publicznego i wolontariacie (Dz. U. 2003, nr 96, poz. 873 z
pozn. zm.).

Gléwnym aktem prawnym Unii Europejskiej w ktérym regulowane s3g kwestie
zwigzane z partnerstwem jest Rozporzadzenie WE nr 1260/1999 z dnia 12 czerwca 1999 r.
Wedhug tego dokumentu partnerstwo wystepuje tu w rozumieniu konsultacji spotecznych,

jednak regulacje zawarte w tym dokumencie okre$laja sposéb oddziatywania panstw

14 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. 1997 nr 78, poz. 483
15 Tamze
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cztonkowskich na uczestnictwo i zaangazowanie partneré6w, ponadto podkreslaja role
partnerstwa w kazdym dziataniu realizowanym z wykorzystaniem $rodkéw pochodzacych z
funduszy strukturalnych!'®.

Wartym podkreslenia dla toku rozwazan habilitantki jest wyjasnienie pojgcie
partnerstwa jako plaszczyzny wzajemnej wspotpracy pomi¢dzy zaangazowanymi partnerami,
ktére budowane jest w celu rozwigzywania zidentyfikowanych problemoéw badz organizowania
inicjatyw zmierzajacych do rozwoju spoleczno-gospodarczego i ozywienia zbiorowosci
lokalnej. Cecha charakterystyczng partnerstwa jest to, ze podejmowane dziatania przynosza
partnerom wzajemne korzys$ci, ktorych nie mogliby osiaggna¢ poprzez samodzielng realizacj¢
tychze dziatan. Ponadto zaklada si¢, ze wszyscy uczestnicy partnerstwa sg rdwni, pomimo
braku tej rownosci poza jego strukturami, co wplywa na poziom ich zaangazowania.
Partnerstwo wymaga wzajemnej akceptacji oraz pracy w warunkach réznorodnosci stylow
dzialania, odmiennosci w zakresie podejmowania decyzji i tempa pracy. Wypracowane zasady
wspOtpracy w partnerstwie stwarzaja mozliwo$¢ wywigzywania si¢ wszystkich stron z
wzajemnych zobowigzan, wniesienia swojego wkladu w realizacje podejmowanych
przedsiewzi¢¢ oraz uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji waznych z punktu
widzenia rozwoju spotecznosci lokalnej i regionalnej.!” Warto$cig dodang tejze publikacji jest
wyjasnienie istoty jednej z form partnerstwa mi¢dzysektorowego — partnerstwa spotecznego
oraz poje¢ pokrewnych takich jak wspotpraca, wspodlpraca migdzysektorowa, bardzo istotnych
dla ujecia systemowego, ktore wskazuja na mozliwosci uzyskania wartosci dodanych,
ponadnormatywnych korzysci dla spoteczenstwa wynikajacych z powstawania i realizacji
ustug spotecznych przez partnerstwa migdzysektorowe.

Partnerstwo spoteczne — mozna rozumie¢ w szerokim sensie jako partnerstwo na rzecz
rozwoju spotecznosci lokalnej — np. o zasiegu powiatowym czy gminnym, a takze w sensie
waskim jako wspolna realizacja konkretnego dziatania czy tez projektu, co czgsto bywa zresztg
nastgpstwem szerokiego partnerstwa. Definicja ta zostata przyjeta po przeprowadzeniu badan
w krajach ,,starej” Unii Europejskiej w celu odrdznienia lokalnego partnerstwa spotecznego od

spontanicznych niesformalizowanych proceséw wspotpracy réznych sektoréw na szczeblu

16 ROZPORZADZENIE RADY (WE) NR 1260/1999 z dnia 21 czerwca 1999 r., ustanawiajace przepisy ogolne
w sprawie funduszy strukturalnych, DZIENNIK URZEDOWY WSPOLNOT EUROPEJSKICH 26.6.1999, L
161/1, pkt. (27), rdz. IV art. 8

17 Por. K. Gorniak, Uwarunkowania wspélpracy miedzysektorowej - co wynika z badan?, ,,Trzeci sektor”, numer
specjalny 2010/2011, s. 31
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lokalnym. Definicja opiera si¢ na czterech cechach wyrézniajacych lokalne partnerstwa od
innych form wspotpracy. Sg nimi:
+ formalnie zorganizowana struktura dzialania;
* potencjat aktywizacyjny grup interesu i angazowania partnerow z szerokiego spektrum
spolecznego;
* wspolne agendy i wielowymiarowy program dziatania;
» zadanie zwalczania bezrobocia, biedy i wykluczenia oraz promocje spojnosci
spotecznej'®,

W zestawieniu tym nie ujeto jeszcze jednej bardzo waznej cechy jaka jest inicjowanie
oraz wspieranie dziatan prorozwojowych, przez pewna czg$¢ partnerstw, w zakresie promocji
przedsiebiorczosci, tworzenia nowych firm, udostepniania wiedzy ekonomicznej, itp. Definicja
ta jest o tyle wazna, ze wskazuje, iz nie wszystkie rodzaje wspolpracy nalezy uznawaé za
partnerstwo. Sa one bowiem taka forma wspotdziatania, ktéra zaklada pewna
instytucjonalizacj¢, czyli przyjecie ramowej struktury oraz podjecie systematycznej
dziatalnosci.!”

Wspdlpraca sg to poziome powigzania mig¢dzy rozmaitymi jednostkami na podstawie
zawieranych migdzy nimi porozumien, umozliwiajace lub ulatwiajace realizacje
wieloetapowych procesow oraz dostarczanie dobr finalnemu odbiorcy?’.

Wspolpraca migdzysektorowa — zaklada istnienie wzajemnych relacji pomig¢dzy
sektorem wladzy publicznej a jednostkami niepublicznymi. Narzgdziami tej wspotpracy moga
by¢: partycypacja obywateli (public participation), dialog spoteczny, dialog obywatelski,
uspolecznienie itp. Wspodtpraca moze stanowi¢ poczatkowy etap na drodze do przerodzenia si¢
w partnerstwo?!.

Analiza poje¢ partnerstwa i wspotpracy pozwolila na sformutowanie przypuszczenia,
ze oba terminy koreluja ze soba, lub sg od siebie zalezne. Bez podejmowanej wspolpracy nie
istnialoby partnerstwo, natomiast partnerstwo wymusza na stronach uczestniczacych

wspoOtprace.

18 Por. M., Geddes, Local Partnership: A Successful Strategy for Social Cohesion?, [in:] European Research
Report European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, s. 15
19 Por. A. Zybata, Sifa partnerstwa. Jak partnerstwa spoteczne pomagajq lokalnym srodowiskom
pokonywac problemy i sprosta¢ wyzwaniom przysziosci, Centrum Partnerstwa Spotecznego DIALOG,
Fundacja Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007, s.11-14
20 Por. Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania, PWE, Warszawa, 1981, s. 590
21 P, Matczak, Wspdipraca sektora publicznego i obywatelskiego w tworzeniu polityk publicznych, w zakresie
ochrony srodowiska i spraw spotecznych, Instytut Socjologii UAM, Instytut Spraw Publicznych,
www.isp.orga.pl, [08.01.2012], s. 2
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Partnerstwa migdzysektorowe podczas realizacji zidentyfikowanych celow, dla ktérych
powstaja ,zderzaja si¢” z wieloma uwarunkowaniami (zewngtrznymi, wewngtrznymi,
prawnymi, formalnymi, itp.) kreujacymi ich istot¢ w ujeciu systemowym. Habilitantka
podkresla i wnikliwie identyfikuje te zagadnienia réwniez w innych swoich publikacjach m.in.:
M. Prudzienica, A. Jagoda, Partnerstwo publiczno — spoleczne na przykladzie wspolpracy
organizacji pozarzqgdowej 7 instytucjami rynku pracy — studium przypadku, Management Vol:
16, Zielona Géra 2012, s. 943-955; M. Prudzienica, Infrastruktura wspolpracy jednostek
samorzqgdu terytorialnego z organizacjami pozarzgdowymi, Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie
t.15, z.13, cz.I11, 2013, s. 215 -226; M. Prudzienica, A case study of factors of the public-social
partnership based on a non-profit organization CDI Europe, International Journal of
Academic Research, Part B. Social Sciences and Humanities; M. Prudzienica, A. Mlodzinska-
Granek, Cross-sector partnerships in the context of research and development Policy, Actual
Problems of Economics, Nr 11 (161) 2014, ISSN 1993-6788, s. 123-131; M. Prudzienica,
Partnerstwo miedzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii — istota, charakterystyka i
uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 340, Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192,
s.121-129.

Kolejny obszar modelu analizy partnerstw miedzysektorowych dotyczy ich oceny w ujeciu
systemowym. Habilitantka w opracowaniach wskazuje na istotno$¢ w kontekscie oceny sensu
tworzenia i funkcjonowania partnerstw miedzysektorowych, rowniez oceny catosciowej, ktora
powinna by¢ wyznaczeniem dalszych kierunkoéw dziatania i informacja dla decydentéw z
otoczenia prawno-formalnego (1.2. - tabela 3).

1. JAJIV.] M. Prudzienica, Infrastruktura wspdlpracy jednostek samorzqdu
terytorialnego 7 organizacjami pozarzgdowymi, Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie t.15, z.13,
cz.IlI, 2013, s. 215 -226;

Partnerstwo rozumiemy jako zestaw kompleksowych dziatan podejmowanych w celu
stworzenia wzajemnych relacji majacych na celu rozwigzywanie zidentyfikowanych
problemoéw badz organizowanie inicjatyw zmierzajacych do rozwoju spoteczno-gospodarczego
1 ozywienia zbiorowos$ci lokalnej. Cecha charakterystyczng partnerstwa, jest to, ze
podejmowane dziatania przynosza roznym partnerom wzajemne korzysci, ktorych nie mogliby
osiggnaé poprzez samodzielng realizacj¢ tychze dzialan. Ponadto zaklada si¢, ze wszyscy
uczestnicy partnerstwa sg rowni, pomimo braku tej rownosci poza jego strukturami, co wptywa
na poziom ich zaangazowania. Partnerstwo wymaga wzajemnej akceptacji oraz pracy w

warunkach roznorodnosci stylow dzialania, odmiennosci w zakresie podejmowania decyzji i
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tempa pracy. Wypracowane zasady wspolpracy w partnerstwie stwarzaja mozliwosé
wywiazywania si¢ wszystkich stron z wzajemnych zobowigzan, wniesienia swojego wktadu w
realizacj¢ podejmowanych przedsigwzi¢¢ oraz uczestniczenia w procesie podejmowania
decyzji waznych z punktu widzenia rozwoju spotecznosci lokalnej i regionalnej??.
W procesie tworzenia partnerstw i w budowaniu podstaw ich istnienia, czyli infrastruktury
wspotpracy rownie istotnym elementem jest ciggte identyfikowanie czynnikow warunkujacych
i ksztattujacych wspolprace pomigdzy pierwszym (samorzagdowym) a trzecim sektorem
(pozarzadowym). Czynniki te okreslane jako uwarunkowania wspotpracy wynikaja przede
wszystkim ze specyfiki dziatan realizowanych i1 definiowanych w ramach partnerstwa oraz z
tego, ze uczestnicy sg rownorzednymi partnerami, pomimo ze wspOlpracy podejmuja si¢
zréznicowane grupy podmiotdow lub tylko pojedyncze podmioty

2. [AJIX.] M. Prudzienica, Zarzqdzanie partnerstwem publiczno-spolecznym — studium

przypadku, [w:] Zarzadzanie w regionie. Teoria i1 praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkota

Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 217-229;

Niewatpliwie rozwdj partnerstwa publiczno-spotecznego jest bardzo waznym
uwarunkowaniem sprzyjajacym rozwojowi spolecznosci lokalnych, a co si¢ z tym wigze
motorem rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Czy w obliczu przedstawionych faktow odpowiedzenie na pytanie czy mozna zarzadzac
partnerstwem publiczno — spotecznym, w ogoéle jest mozliwe?

Uzyskanie odpowiedzi na powyzsze pytanie jest niezwykle trudne z uwagi na
niejednoznaczno$¢ podejs¢ do zjawiska partnerstwa publiczno-spotecznego. Z jednej strony
wedlug zasad zarzadzania, wigze si¢ ono z okre§lonymi zasobami, zadaniami i celami,
wszystkie te elementy wystepuja w obszarze partnerstwa publiczno — spolecznego. Jednakze
istnieje jeszcze jedno uwarunkowanie procesu zarzadzania, powinien istnie¢ podmiot, w
przypadku np. przedsigbiorstw jest to menadzer, ktory powinien realizowac cele, koordynowac
prace innych, ponadto wykonywaé cztery kluczowe procesy: planowanie organizowanie,

przewodzenie (kierowanie) i kontrolowanie.??

22 por. K. Gorniak, Uwarunkowania wspoipracy miedzysektorowej, — co wynika z badan? Trzeci Sektor, numer
specjalny - 2011, Warszawa, s. 24-32

23 Por. E. Marfo-Yiadom, Zasady Zarzgdzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej w
Lodzi, £.6dz 2008, s. 15-19
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3. [A.VIIL] M. Prudzienica, Partnerstwo migdzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii —
istota, charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 340,
Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192, 5.121-129
Identyfikacja warunkéw, w ktorych organizacje podejmuja realizacje zadan w ramach

partnerstw miedzysektorowych jest do$¢ istotnym zadaniem dla zarzadzajacych nimi.

Instytucje®*, ktore zostaly poddane analizie w niniejszej publikacji nie sg wyjatkiem w tej

kwestii. Z badan empirycznych przeprowadzonych przez habilitantk¢ wynika, ze zar6wno

organizacja dziatajaca w Wielkiej Brytanii jak 1 pozostate badane instytucje §wiadomie, dazy
do nawigzywania i kontynuacji partnerstw migdzysektorowych. Ponadto ciekawym wnioskiem
jest to, ze powstanie badanych organizacji uwarunkowane bylo zapotrzebowaniem
spotecznych, wynikajacym z niezapetnionej luki w $wiadczeniu pomocy i zabezpieczeniu 0sob

potrzebujacych. Niestety nie w pelni realizowana jest kompatybilno$¢ zadan wiasnych z

zadaniami publicznymi. Ponadto dazenie do zakorzenienia istnienia i funkcjonowania

partnerstw w §wiadomosci spoteczne;.

Kierunki doskonalenia partnerstw miedzysektorowych w warstwie systemu w modelu
analizy partnerstw mig¢dzysektorowych (1.3. - tabela 3) sa ostatnim opisywanym obszarem w
tym ujeciu. Habilitantka zawarta opis w nastgpujacych artykutach:

1. [A.IIL.] M. Prudzienica, A. Jagoda, Partnerstwo publiczno — spoleczne na przyktadzie

wspolpracy organizacji pozarzgdowej z instytucjami rynku pracy — studium przypadku,

Management Vol: 16, Zielona Goéra 2012, s. 943-955;

Whioski ptynace zar6wno z rozwazan teoretycznych, jak i empirycznych opisanych w artykule

wskazuja na potrzebe systematyzacji zjawiska partnerstwa publiczno-spotecznego. Ponadto

jasno wskazuja konieczno$¢ usystematyzowania i sformalizowania zasad umozliwiajacych
podejmowanie dtugofalowej wspotpracy pomiedzy jednostkami sektora administracji
publicznej z organizacjami pozarzagdowymi.

2. [AJdQV.] M. Prudzienica, Infrastruktura wspdlpracy jednostek samorzqdu

terytorialnego z organizacjami pozarzgdowymi, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie t.15,

z.13, czI11, 2013, s. 215 -226;

24 Podstawa rozwazan podjetych w niniejszym artykule sg badania literaturowe, wstegpne badania empiryczne
przeprowadzone na przelomie lipca i sierpnia 2012 w CDI Europe organizacji non-profit dzialajacej w Wielkiej
Brytanii, a w szczego6lnosci obszarze aglomeracji Londynu, a takze do$wiadczenie Autorki zdobyte podczas
realizacji projektow, ktorych projektodawcami byly organizacje pozarzagdowe funkcjonujace w Polsce, dziatajace
w obszarze pomocy osobom potrzebujacym, w tym szczegdlnie osobom niepetnosprawnym.
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Samorzady lokalne w §wietle rozwazan zawartych w artykule podejmuja szereg dziatan w
celu tworzenia i strukturyzowania infrastruktury wspolpracy, co prawda dzialania te majg jak
dotad charakter bardzo burzliwy, cechuje je stabe ugruntowanie, jednakze konsekwencja i
cigglos¢ ich podejmowania powinna zapewni¢ ich state utrwalanie.

Istotg tworzenia infrastruktury wspolpracy jest przede wszystkim dazenie do utrwalania
wzglednie statych, unormowanych i ciaggltych relacji pomigdzy sektorem publicznym a
sektorem organizacji pozarzadowych. Swiadomosé powyzszego, wystepujaca po obydwu
stronach wspolpracy, w znacznym stopniu powinna utatwic, w tak trudnych czasach, obnizanie
wydatkow na cele spoleczne, realizacj¢ zadan zwigzanych z identyfikacja oraz realizacja
polityk publicznych. Umozliwi rowniez jeszcze efektywniejsze wykorzystanie zasobow
lokalnych, tak niezb¢dnych do ich realizac;ji.

3. [A.VIIL] M. Prudzienica, Partnerstwo miedzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii
— istota, charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 340,
Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192, 5.121-129;

Istota oraz ideg istnienia CDI Europe (organizacji opisywanej w artykule) jest stata
wspblpraca z innymi instytucjami. Swiadomo$é ta dominuje réwniez w wigkszoéci organizacji
non-profit funkcjonujacych w Wielkiej Brytanii. Swiadome dostrzeganie uwarunkowan
zarowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych oraz szybka adaptacja do nich, pozwolila 1 w
dalszym ciggu powinna umozliwia¢ sprawne funkcjonowanie CDI Europe. Opisany przypadek
niewatpliwie moze by¢ przykladem dla innych organizacji dazacych do nawigzywania
wspotpracy z instytucjami publicznymi w celu realizacji celow statutowych i spotecznych.

W  Polsce roéwniez dominuje przekonanie, ze bardzo waznym czynnikiem
warunkujacym realizacje celow i zadan statutowych jest podejmowanie wspotpracy w ramach
partnerstw miedzysektorowych, czy to o charakterze dwubiegunowym jak i tréjbiegunowym.
Pomimo tego, co wynika z danych przedstawionych w artykule, istnieja duze utrudnienia w
realizacji tych zamierzen organizacje pozarzadowe nie rezygnuja z nich i daza do ich
podejmowania.

4. [A.IX.] M. Prudzienica, Zarzgdzanie partnerstwem publiczno-spolecznym — studium
przypadku, [w:] Zarzadzanie w regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkota
Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 217-229;

Oczywistym jest, ze istnieje konieczno$¢ uregulowania zjawiska partnerstwa

publiczno—spotecznego, jednakze czy powinno ono by¢ okre§lane mianem zarzadzania

pozostaje to sprawa otwartg, ktorg warto podda¢ dyskusji oraz dalszym badaniom. By¢ moze
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w trakcie ich realizacji zaistnieje mozliwo$¢ uzyskania odpowiedzi, w obszarze identyfikacji
narzg¢dzi usprawniajacych istnienie i funkcjonowanie partnerstwa publiczno-spotecznego.

Z przedstawionych dociekan dotyczacych istoty, oceny oraz kierunkéw doskonalenia w
ujeciu systemowych mozna wywnioskowaé, ze tworzenie, funkcjonowanie oraz rozwoj
partnerstw migdzysektorowych jest coraz bardziej $wiadome. ,,Tworcy” jak i odbiorcy
(interesariusze, w tym beneficjenci) coraz mocniej odczuwajg potrzebe istnienia partnerstw
migdzysektorowych jako calo$ciowego podmiotu, bardzo dobrze adaptujacego si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Podmiotu, ktorego funkcjonowanie pozwoli na
realizacje celéw spotecznych. Ponadto ujeciu systemowym, szczegdlnie w obszarze istoty
partnerstw migdzysektorowych habilitantka zidentyfikowata i uporzadkowata terminologi¢

dotyczaca partnerstw mi¢dzysektorowych.

Kolejna warstwa dociekan istoty, oceny i kierunkéw doskonalenia partnerstw
migdzysektorowych wedlug modelu analizy obejmuje obszar procesu/projektu, w ktérym
glownym motywem jest identyfikacja i charakterystyka dzialah podejmowanych przez
partnerstwa miedzysektorowe potrzebnych realizacji zatozonych celow.

Tresci zwigzane identyfikacja istoty w ujeciu procesu/projektu (2.1. - tabela 3) mozna
znalez¢ przede wszystkim w nastgpujacych publikacjach habilitantki:

1. [A.L] M. Prudzienica, Podejscie procesowe w zarzgdzaniu projektami w organizacjach

non-profit, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 169, Wroctaw, 2011, 151-159.

W artykule dokonano wnikliwej analizy proceséw wykorzystywanych do realizacji
projektow przez organizacje pozarzadowe. W obecnej sytuacji ekonomicznej Panstwa
organizacje non-profit stanely przed koniecznoscig pozyskiwania $rodkow finansowych
pozwalajacych na funkcjonowanie i realizacje celow statutowych. Jednym z mozliwych
sposobow pozyskania funduszy jest realizacja projektow finansowanych z r6znych zrédet m.in.
ze $rodkow Unii Europejskiej. Wazno$¢ tych rozwazan jest na tyle istotna, ze organizacje
pozarzadowe s3 niejednokrotnie inicjatorami powstawania partnerstw, tworzacymi ich istote i
fundament. Co habilitantka podkresla w swoich rozwazaniach zawartych w publikacji

2. [A.VIL] M. Prudzienica, A. Mlodzinska-Granek, Cross-sector partnerships in the

context of research and development Policy, Actual Problems of Economics, Nr 11 (161)
2014, ISSN 1993-6788, s. 123-131;
Ogodlnie przyjmuje si¢, ze partnerstwa migdzysektorowe w kontekscie polityki innowacji

w zakresie badan i rozwoju s3 wysoce pozadanymi rozwigzaniami dla lepszej, zorganizowanej
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wspotpracy migdzy sektorem B + R a biznesem. Jednak wazne jest, aby uznaé, ze procesy
europeizacji, ktore dotycza réwniez zmian w polityce innowacyjnej panstw cztonkowskich UE,
sg generalnie egzogeniczne, dlatego wazne jest, aby lepiej rozpoznaé¢ czynniki endogeniczne,
ktére wptywaja na tempo i forme tych zmian. Dzi¢ki identyfikacji takich czynnikéw sam proces
wdrazania zmian moze stac¢ si¢ bardziej efektywny.

3. [A.VIIL] M. Prudzienica, Partnerstwo miedzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii —

istota, charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 340,

Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192, 5.121-129;

Partnerstwo mig¢dzysektorowe oznacza budowanie wzajemnego zrozumienia, szacunku,
wspieraniu w realizacji zadan spotecznie uzytecznych, a przede wszystkim pozwala na wspolne
rozwigzywaniu probleméw i skuteczne zarzadzaniu relacjami wérod partnerow.

Funkcjonujace w WIk. Brytanii organizacje spoteczne maja bogate doswiadczenie w zakresie
wspolpracy miedzy nimi a administracja/instytucjami publicznymi oraz przedsigbiorstwami.
Dlatego tez uwaza si¢ to panstwo za kolebke wielu innowacji w zakresie zarzadzania sfera
publiczng z ktorej doswiadczen niewatpliwie mozna czerpaé¢ doswiadczenie i1 przenosic je na
grunt Polski.

4. [A.IX.] M. Prudzienica, Zarzqdzanie partnerstwem publiczno-spolecznym — studium

przypadku, [w:] Zarzadzanie w regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkota

Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012

Biorac po uwage konkluzje wynikajace z badan empirycznych prowadzonych przez
habilitantke, mozna zatozy¢, ze ksztattowanie spoleczno-instytucjonalnego tadu, przy pomocy
partnerstw mig¢dzysektororywch moze przebiegaé ewolucyjnie, jednak proces ten jest
dlugotrwaty, i jak kazdy o charakterze ewolucyjnym moze prowadzi¢ do blednych rozwigzan.
Stad rozwigzanie problemu musi by¢ dwuplaszczyznowe i1 jednocze$nie wspomagane
(kierunkowane) w sposob pozwalajacy na zawigzanie wig¢zi nieformalnych i przeksztatcenie
ich w sie¢ formalnych porozumien. Tego rodzaju integracja, ma na celu jednoczesne wspieranie
inicjatyw kompleksowych przy zachowaniu réznorodnosci — wynikajacych gltéwnie ze
zdywersyfikowanych celow NGO. Zadanie to jest niezwykle trudne i wymaga realizacji
precyzyjnie zalozonych dziatan, gdyz zbytnia formalizacja moze by¢ przyczyna konfliktow i
autorytarnego dazenia podmiotéw o wigkszej sile do zdominowania kierunku wspdlnych
przedsigwzie¢. Aby model integracji dziatat prawidtowo nalezy wyzwoli¢ w$rod pracownikow
IRP (Instytucji Rynku Pracy) i (pracownikow/wolontariuszy) NGO rodzaj kapitatu spotecznego

opartego na zaufaniu i wspomaganego formalng siecig porozumien
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Charakterystyka cyklu publikacji w kolejnym aspekcie modelu analizy partnerstw
migdzysektorowych umiejscawia ich oceng w obszarze procesu/projektu (2.2. - tabela 3).
Rozwazania w tym obszarze mozna odnalez¢ w nastgpujacych publikacjach:

1. [A.IL] M. Prudzienica, Wolontariusze jako zasob ludzki w organizacjach non-profit
na priykladzie Karkonoskiego sejmiku QOsob Niepelnosprawnych, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu, Nr 24, Wroctaw 2011, s. 165-
177;

Dla podkreslenia obszaru analizy partnerstw habilitantka uznata, ze waznym dla
prowadzonych rozwazan, bedzie przedstawienie opisu organizacji pozarzadowej dziatajacej
na Dolnym Slasku, podejmujacej wiele inicjatyw, uczestniczacej w roznorodnych
partnerstvach miedzysektorowych. Przyklad ten jest pewna forma oceny partnerstwa
miedzysektorowego w ujeciu procesowo-projektowym. Karkonoski Sejmik Oséb
Niepetosprawnych (KSON) znajduje si¢ w Jeleniej Gorze. Jest zwigzkiem stowarzyszen i
innych o0s6b prawnych, ktérego zatozenie datuje si¢ na 27.03.2001 r. Sejmik posiada
osobowo$¢ prawna, reprezentowany jest przez Prezesa KSON. Sejmik samodzielnie okresla
swoje cele, programy dzialania i struktury organizacyjne oraz uchwala akty wewngtrzne
dotyczace jego dziatalno$ci, opartej na spolecznej pracy czlonkéw oraz $wiadczeniach
wolontariuszy. Organizacja ta dla realizacji zadan prowadzi Biuro i moze zatrudniaé
pracownikow (jednakze w chwili obecnej zaden wspotpracownik nie jest zwigzany umowa o
praceg, czy inng umowa cywilno-prawng, tylko i wylacznie umowami wolontarystycznymi).
KSON tworzy 15 organizacji pozarzadowych Ziemi Jeleniogorskiej i 5 zaktadow pracy, w
tym 4 pracy chronionej, dziatajac na rzecz wielu tysigcy cztonkow, a takze niezrzeszonych
0s6b niepetnosprawnych, stajac sie¢ w ten sposob reprezentantem znacznej czesci Srodowiska.
Dziata w ich imieniu i na ich rzecz funkcjonujac jako organizacja parasolowa.

2. [AJIL] M. Prudzienica, A. Jagoda, Partnerstwo publiczcno — spoleczne na
przykladzie wspolpracy organizacji pozarzgdowej 7 instytucjami rynku pracy —
studium przypadku, Management Vol: 16, Zielona Gora 2012, s. 943-955;

Inicjowanie, nawigzywanie wspOlpracy pomiedzy jednostkami administracji publiczne;j
a organizacjami pozarzadowymi odbywa si¢ na wielu ptaszczyznach, jednak co istotne w
kontekscie zjawiska partnerstwa analizowanego w niniejszym artykule, prowadzi to do
stworzenia uktadu ,,zleceniodawca — wykonawca”, a nie do budowania trwatej relacji, jaka
stanowi partnerstwo. Nalozone na wskazane organizacje ramy prawne utrzymuja zatem

hierarchiczne relacje mi¢dzy podmiotami, w miejsce pozadanych w partnerstwie relacji
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horyzontalnych. Na tym tle powstaje swoisty dysonans pomi¢dzy postulatami dotyczacymi
budowania partnerstw w kontek$cie rozwijania spoteczenstwa obywatelskiego, a tym jakie
mozliwos$ci przewidujg uwarunkowania prawne. Powoduje to sytuacje, w ktérej organizacje
publiczne, wraz z organizacjami pozarzagdowymi podejmuja préby budowania ,,dlugofalowe;”
(do momentu zakonczenia projektu, badz wyczerpania si¢ zrodet dotacyjnych) wspodtpracy
positkujac si¢ funduszami unijnymi i rozwigzaniami, ktére w ramach tego rodzaju finansowania
stwarzaja (a wrecz niekiedy naktadaja obowiazek) budowania partnerstwa.
3. [AIIV.] M. Prudzienica, Infrastruktura wspolpracy jednostek samorzqdu
terytorialnego 7 organizacjami pozarzgdowymi, Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie
t.15, z.13, cz.II1, 2013, s. 215 -226;

W procesie tworzenia partnerstw i w budowaniu podstaw ich istnienia, czyli
infrastruktury wspotpracy rownie istotnym elementem jest ciggte identyfikowanie czynnikéw
warunkujacych i ksztaltujacych wspodtprace pomiedzy pierwszym (samorzadowym) a trzecim
sektorem (pozarzadowym). Czynniki te okreslane jako uwarunkowania wspoipracy wynikaja
przede wszystkim ze specyfiki dziatah realizowanych i definiowanych w ramach partnerstwa
oraz z tego, ze uczestnicy sg rownorzednymi partnerami, pomimo ze wspotpracy podejmuja si¢
zréznicowane grupy podmiotow lub tylko pojedyncze podmioty. Uwarunkowania te moga
powstawac przede wszystkim, z:

- dazenia do realizacji wspdlnego, zidentyfikowanego celu,

- doswiadczenia 1 wiedzy zdobytej w praktycznym dziataniu,

- wykorzystywania swoich umiejetnosci,

- identyfikacji wspdlnych problemow,

- podejmowaniu dziatan na rzecz podobnych grup docelowych,

- wigkszej skutecznosci w pozyskiwaniu §rodkdéw, nie tylko finansowych,

- mozliwos$ci pozyskania wigkszych srodkow,

- sposobnos¢ dzialania na wigkszym obszarze terytorialnym,

- wymogoéw grantodawcow,

- tworzenia reprezentacji branzowych,

- wymiany informacji, do§wiadczen, lepszego przeptywu informacji, pozyskiwania nowych
kontaktow,

- racjonalno$ci ekonomicznej w rozwigzywaniu problemow.

Tak wigc uwarunkowania wspoétpracy determinowane powyzszymi zatozeniami mozna

pogrupowaé i przedstawi¢ jako uwarunkowania: prawne, kulturowe, infrastrukturalne,
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zasobowe (w obszarze zasobdw ludzkich, rzeczowych, finansowych i niematerialnych),
organizacyjne i zarzadcze.
4. [A.VIL] M. Prudzienica, A. Mtodzinska-Granek, Cross-sector partnerships in the
context of research and development Policy, Actual Problems of Economics, Nr 11
(161) 2014, ISSN 1993-6788, s. 123-131,

Wspotpraca miedzy srodowiskiem akademickim a biznesem jest jednym z priorytetow
strategii innowacji panstwa. Jednym z mechanizméw wspierajacych rozwoj przedsigbiorczosci
akademickiej jest tworzenie partnerstw publicznych i prywatnych w dziedzinie polityki
innowacji w zakresie badan i rozwoju.

Najnowsze strategie UE jednoznacznie podkres$laja znaczenie zroOwnowazonego rozwoju
spotecznego, w ktorym priorytetem jest wykorzystanie potencjalu naukowego jako
instrumentu, ktory zwiekszylby miedzynarodowa konkurencyjnos¢ Europy. Stwierdzono, ze
wszystkie dziatania wspierajagce innowacyjny rozwdj panstw powinny odbywac si¢ jednakowo
na poziomie politycznym, gospodarczym i spotecznym. Edukacja, badania, komercjalizacja
wiedzy staty si¢ najwazniejszymi obszarami do osiggnigcia zrOwnowazonego rozwoju. Dlatego
wymagane jest, aby podmioty ze sfery publicznej byly otwarte na wspotprace ze sSrodowiskiem
zewnetrznym, dlatego tez partnerstwa miedzysektorowe wydaja si¢ by¢ wilasciwym
instrumentem do realizacji tych celow.

Jest to jednak wciaz trwajacy proces, ktory wymaga nie tylko wielkich zmian w strategiach, ale
przede wszystkim zmian strukturalnych lub bardzo czesto kulturowych, zwlaszcza w
przypadku panstw o ztozonosci transformacji politycznej, spotecznej i gospodarczej w ich tle.

5. [A.VIIL] M. Prudzienica, Partnerstwo miedzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii —

istota, charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 340,

Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192, 5.121-129;

Podejmujac dziatania majace na celu nawigzanie stalej wspolpracy z instytucjami
publicznymi lub przedsigbiorstwami, przedstawiciele badanych w niniejszym artykule,
instytucji zwrocili uwage na konieczno$§¢ dokonywania ciaglej i precyzyjnej identyfikacji
uwarunkowan, ktore determinujg forme, jakos¢ 1 rodzaj tych relacji. Uwarunkowania te mozna
podzieli¢, co wynika réwniez z badan empirycznych, na wewngtrzne i zewngtrzne.
Uwarunkowania wewngetrzne to: potencjat spoteczno-finansowo-organizacyjny, sprawczosé
organizacji (zainteresowanie sprawami ogoOlnymi, nieograniczanie si¢ tylko do wlasnych

probleméw 1 interesow, dostrzegania powigzan mie¢dzy wilasnymi interesami a pozytkiem
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publicznym, zdolno$¢ do postrzegania dlugofalowych korzysci), mobilizacja do wspotpracy z
innymi partnerami spotecznymi®>.
6. [A.IX.] M. Prudzienica, Zarzgdzanie partnerstwem publiczno-spolecznym — studium
przypadku, [w:] Zarzadzanie w regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkota
Gloéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 217-229;

Uczestnicy badaf fokusowych?¢ przeprowadzonych w ramach projektu pn. Wspolpraca
na rzecz aktywizacji oso6b niepetnosprawnych, sformutowali wniosek, aby wykorzystujac
istniejace juz nieformalne formy, nawet czastkowej wspotpracy, zbudowac¢ model wspoltpracy,
ktory ulatwilby identyfikacje 1 diagnozowanie potrzeb ON w zakresie aktywizacji
ekonomicznej i spotecznej oraz okreslitby takie metody i narzedzia, ktore pozwolityby na
efektywne wykorzystywanie srodkow przeznaczonych na aktywizacj¢ ON. Ostatecznym celem
powinno by¢ zintegrowanie ON w $rodowisku spotecznym oraz stworzenie warunkow
do samodzielnosci ekonomicznej, a wigc do peinej podmiotowosci ON w spoteczenstwie
obywatelskim.

Z badan przeprowadzonych wsérod drugiej grupy respondentow, czyli IRP (Instytucje
Rynku Pracy) i NGO, wynika, ze IRP i NGO w ograniczonym zakresie podejmuja wspotprace
z innymi IRP i NGO. Roéwnolegle wskazywano rowniez w swoich odpowiedziach na brak
realizacji wspdlnych programow aktywizacyjnych dla ON z innymi podmiotami objetymi
badaniami. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze zakres wskazywanej wspotpracy dotyczy
bardziej wymiany informacji i realizacji przez NGO zadan publicznych zlecanych im przez
IRP, niz programowej wspotpracy na rzecz aktywizacji zawodowej ON.

Potwierdzaja to rowniez wnioski powstale z badan fokusowych — ich uczestnicy doszli
do wniosku, ze formalna wspotpraca na rzecz aktywizacji ON jest mozliwa, np. projekty unijne
wprowadzily taka formule. Jednak pomimo tego, w dalszym ciagu, najpopularniejszymi
formami wspotpracy sa wspdlne spotkania i wymiana do$wiadczen. Brakuje natomiast
logistycznego rozwigzania dotyczacego wspotpracy na rzecz aktywizacji zawodowej ON.

Kolejny obszar dotyczacy kierunkéw doskonalenia w ujeciu procesu-projektu (2.3. - tabela

3) zostat poddany analizie w ponizszych publikacjach:

25 Por. rowniez: M. Gumkowska, J. Herbst, P. Radecki, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych.
Raport z badan 2008, materiaty niepublikowane

26 Wiecej: Raport z badari i rekomendacje projektu pn. Wspolpraca na rzecz aktywizacji oséb
niepetnosprawnych, autorzy: M. Sej-Kolasa, A. Jagoda, koordynator merytoryczny raportu: M. Prudzienica, nr
projektu: POKL.01.01.00-00-014/10, Stowarzyszenie ,,Dziatajmy Razem” Trianon PL, Cieszyn, pazdziernik
2011 r., materialy niepublikowane
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1. [A.L] M. Prudzienica, Podejscie procesowe w zarzgdzaniu projektami w
organizacjach non-profit, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 169, Wroctaw, 2011,
151-159;

Dziatalno§¢ organizacji non-profit uwarunkowane poprzez wiele czynnikow.
Najwazniejszym z nich jest warunek zachowania ciagglosci egzystencji dzigki pozyskiwaniu
odpowiednich $rodkéw finansowych. Jest to zadanie bardzo trudne, jednak mozliwe do
realizacji, dlatego tez niedostrzeganie potrzeby skutecznego wykorzystania procesow
zarzadzania projektami jest ogromnym blgdem. Zastosowanie metod procesowych
niewatpliwie w istotny sposéb umozliwi tym organizacjom zachowanie ciaglosci realizacji
projektow, a co si¢ z tym wigze zapewnieniem wzglednej stabilizacji finansowej,
organizacyjnej oraz kadrowe;j.

2. [A.IL] M. Prudzienica, A. Jagoda, Partnerstwo publiczno — spoleczne na przyktadzie
wspolpracy organizacji pozarzgdowej z instytucjami rynku pracy — studium
przypadku, Management Vol: 16, Zielona Gora 2012, s. 943-955;

Whioski ptyngce zardwno z rozwazan teoretycznych, jak i empirycznych wskazuja na
potrzebe systematyzacji zjawiska partnerstwa publiczno-spotecznego. Ponadto jasno wskazuja
na potrzeb¢ usystematyzowania i sformalizowania zasad umozliwiajagcych podejmowanie
dlugofalowej wspodtpracy pomiedzy jednostkami sektora administracji publicznej z
organizacjami pozarzagdowymi.

3. JAIIV.] M. Prudzienica, Infrastruktura wspélpracy jednostek samorzgdu

terytorialnego z organizacjami pozarzgdowymi, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie t.15,

z.13, czI11, 2013, s. 215 -226;

W artykule podjeto probe przedstawienia i opisania infrastruktury wspétpracy jednostek
samorzadu terytorialnego i organizacji pozarzadowych. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze
istnieje szereg czynnikow/uwarunkowan, ktére wplywaja na funkcjonowanie organizacji
pozarzadowych oraz ksztaltuja wspotprace pomigdzy sektorem samorzadowym a
pozarzadowym, przez co rdwniez wpltywaja na proces tworzenia i istnienia infrastruktury
wspoOltpracy. Z obserwacji Autorki wynika, jednak, ze nie zawsze i niekoniecznie czynniki te
stymulowane sg przez sektor samorzagdowy. Podsumowujac rozwazania, mozna podjaé probe
sformulowania stwierdzenia, iz podziat infrastruktury na trzy obszary funkcjonalne (system
wspierania inicjatyw obywatelskich 1 organizacji pozarzadowych, wspieranie procesow
integracji organizacji, partnerstwo lokalne) odpowiada dziataniom podejmowanym w praktyce

wspoOtpracy 1 dos¢ dobrze odpowiada idei jej tworzenia i rzeczywisto$ci, w ktérej funkcjonuje.
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4. [A.VIIL.] M. Prudzienica, A. Mtodzinska-Granek, Cross-sector partnerships in the
context of research and development Policy, Actual Problems of Economics, Nr 11 (161)
2014, ISSN 1993-6788, s. 123-131;

W artykule stwierdzono, ze najbardziej destymulujace czynniki partnerstw

mig¢dzysektorowych w konteks$cie polityki badawczo-rozwojowej w Polsce istniejg na poziomie
instytucjonalnym. Istnieja problemy z transferem kompetencji i zasobdw, przejrzystoscia na
poziomie decyzyjnym, delegowaniem zadan i wladzy. Inng problematyczng sferg jest poziom
kapitatu spotecznego, w ktorym jednym z jego wskaznikdow jest poziom zaufania. W Polsce
zaufanie spoleczne ksztattuje si¢ na bardzo niskim poziomie, zardwno pomigdzy osobami (na
poziomie spotecznym) jak i wobec instytucji, a wsrodd nich przedstawicieli sektora B + R i
przedsiebiorcow. Ponadto decyzje dotyczace tworzenia partnerstw publiczno-prywatnych
opieraja si¢ raczej na poziomie cen, a nie na jakosci lub skutecznych mechanizmach
zapewniajacych dobra wspolprace. Takie postawy, w ostatecznym efekcie, nie pozwalaja na
wielka wydajno$¢ lub trwatos$¢ takich partnerstw.
Do najbardziej stymulujacych czynnikow naleza: dobra jakos$¢ kapitalu ludzkiego, ciagle
doskonalenie rozwigzan prawnych wspierajacych rozwdj projektow wspdlpracy miedzy
uczelniami i1 $srodowiskiem biznesowym (np. Inkubatory przedsiebiorczosci, centra transferu
technologii), rosngca §wiadomos$¢ najnowszych trendéw (takze dzigki procesom europeizacji),
stala eksploatacja funduszy europejskich wykorzystywanych na projekty promujace
przedsiebiorczos¢ akademicky (przykladem moze by¢ opisane studium przypadku projektu
,»Iwoja wiedza. Twoja firma”).

5. [A.VIIL] M. Prudzienica, Partnerstwo miedzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii —

istota, charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 340,

Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192, 5.121-129;

Habilitanka w artykule udowadnia, Ze istnieje do$¢ duza §wiadomos$¢ potrzeby kooperacji
1 podejmowania partnerstw, niestety do$¢ niska wykonalno$¢. W obecnych czasach instytucje
z tak réznych sektorow daza do nawigzywania partnerstw, u§wiadamiajac sobie waznos¢
wykorzystywania efektu synergii, dzigki, ktéremu mozna w znacznie w wigkszym stopniu
realizowa¢ cele 1 zadania statutowe. Praktycznie brak tradycji wspotpracy, jednakze
pozytywnym zjawiskiem jest to, ze dos¢ szybko i z duza determinacja organizacje tworza jej

fundamenty.
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6. [AXIL] M. lJokiel, Patologie w partnerstwach miedzysektorowych, [w:]
Przedsigbiorczos$¢ 1 Zarzadzanie ¢.20. z.4. cz. 1, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk,
ISSN 1733-2486, 2019, s. 293-306;

Administracja publiczna, aby moc efektywnie korzysta¢ z istnienia partnerstw
miedzysektorowych, powinno zauwaza¢ i uznawac inno$¢ organizacji, z ktorymi wchodzi w
odziatywanie. Docenia¢ ich unikalno$¢, posiadane zasoby, w tym odmienne kompetencje,
ktére mozna wykorzystywa¢ nawet gdy instytucja/e publiczne nie musialyby korzysta¢ z
mozliwosci wspotpracy z nimi. Posiadanie swoistej ,,renty pozycji” nie musi powodowac
rezygnacji przez administracj¢ ze swojej roli dostarczyciela ustug publicznych. Jednakze w
rzeczywistosci spotecznej jest to coraz czesciej pozadane i wrgcz wymagane. Niestety w
praktyce bywa to dla niej bardzo trudne i wymaga olbrzymiej dojrzatosci?’. Z kolei organizacije
pozarzadowe powinny stale zmierza¢ w kierunku realizacji swoich celéw statutowych, nie
zapominajac o idei, ktéra im przyswieca. Sektor biznesu ograniczony koniecznos$cig
maksymalizacji zysku powinien coraz szerzej otwiera¢ si¢ na spoteczenstwo i dazy¢ do
wspierania go poprzez wspomozenie inicjatyw zwigzanych z realizacja ustug spotecznych.

W  opisanym przez habilitantk¢ obszarze procesu/projektu analizy partnerstw
miedzysektorowych w kontek$cie istoty, oceny i kierunkéw doskonalenia partnerstw
miedzysektorowych jasno nakreslaja si¢ kierunki ich dziatan. Przede wszystkim partnerstwa
podejmuja proby rozumienia i zarzadzania procesami/projektami. Jest to o tyle istotne, ze
wickszo$¢ partnerstw realizuje swoje, zidentyfikowane cele poprzez $wiadomg realizacje
projektow opierajacych si¢ na finansowaniu zewngtrznym. Dlatego tez, uczestnicy partnerstw
miedzysektorowych rozumiejg istotg, potrafia podda¢ ocenie oraz wyznaczy¢ kierunki ich
doskonalenia. Dostrzegaja statg konieczno$¢ tworzenia, funkcjonowania i rozwoju partnerstw

miedzysektorowych.

27 Por. A. Handzlik, J.Gtowacki, (red.), Partnerstwo-wspolpraca miedzysektorowa w realizacji celow spolecznych,
Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow, 2012, s. 5-36; M.
Prudzienica, U. Morawska-Przybyta, The phenomenon of partnership (including cross-sector partnerships) and
cooperation as manifestations of social capital, Volume 6, Issue 4 (winter), 2017, s. 19-31; P. Glinski, Przemiany
sektora obywatelskiego po roku 2000 [w:] Samoorganizacja spoleczenstwa polskiego: Il sektor w wspolnoty
lokalne w jednoczqcej si¢ Europie, Glinski P., Lebenstein B., Sicinski A., (red.) Wydawnictwo IFiS PAN,
Warszawa; 2004, s. 17; T. Kafel, Przedsigbiorstwo spoteczne jako instrument budowania niezaleznosci organizacji
pozarzgdowej [w:] Procesy formowania wigzi organizacyjnych we wspolczesnej gospodarce.Integracja-
Kooperencja-Klastering, R. Borowiecki, T. Rojek (red.), Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2011, s. 50
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Ostatnim obszarem rozwazan dotyczacych istoty, oceny i kierunkéw doskonalenia
partnerstw miedzysektorowych jest ujecie opisujace podejsécie personalne. Uwzgledniamy tutaj
zaréwno uczestnikOw partnerstw jak i beneficjentéw/odbiorcow.

Ujecie istoty partnerstw migedzysektorowych w kontekscie podej$cia personalnego (3.1. - tabela
3) jest szeroko rozpatrywane w nastepujacych artykutach:

1. [A.IV.] M. Prudzienica, Infrastruktura wspotpracy jednostek samorzgdu terytorialnego

z organizacjami pozarzqgdowymi, Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie t.15, z.13, cz.I11, 2013,

s. 215 -226;

Wigkszo$¢ organizacji non-profit (organizacji pozarzagdowych), ma to rowniez odniesienie
do organizacji tworzacych partnerstwa mi¢dzysektorowe, dziata w obszarze swiadczenia ustug
spotecznych, zazgbiajacych si¢ niejednokrotnie z zadaniami natozonymi na jednostki
publiczne, dlatego tez wydaje si¢, ze podejmowanie wspotpracy pomigdzy tymi sektorami jest
bardzo istotne.

Organizacje pozarzadowe sg istotnym elementem funkcjonowania panstwa. Daja one
mozliwo$¢ rozwijania aktywnos$ci obywatelskiej, ale takze pozwalajg na efektywna realizacje
zadan publicznych, w tym roéwniez zadan wlasnych jednostek samorzadu terytorialnego.
Niezbedna w zakresie rozwijania ,trzeciego sektora” jest wspolpraca organéw administracji
publicznej bedacych najblizej obywatela.

2. [A.VL] M. Prudzienica, A. Mtodzinska-Granek, The role of manager or leader in non-

profit organization, Actual Problems of Economics, Nr 10 (160) 2014, ISSN 1993-

6788, s. 321-328;

Zarzadzanie i przywddztwo definiuje si¢ odmiennie, pomimo tego, ze czgsto sie przenikaja.
Wspolczesne organizacje jako organizmy bardzo zlozone, dziatajace w globalnym srodowisku
biznesowym, ksztattuja obraz organizacji non-profit. Pomimo tego, co nalezy podkreslic,
organizacje non-profit sa odmiennymi organizacjami. Stad wywodzi sie argument, dla ktérego
role menedzera lub lidera w organizacji non-profit powinny by¢ opisane w innym kontekscie.
Intensywna konkurencja i ciggla presja na zmiany wymagana od menedzeréw i liderow
wspoOtpracy w celu osiggnigcia celow spotecznych i biznesowych.

W artykule podjeto probe opisania ksztattowania rél kierownika lub lidera w organizacji non-
profit.
Zasadniczo skuteczne zarzadzanie zalezy od, trzech podstawowych umiejetnosci

osobistych, ktére okreslajg role menedzera lub lidera w organizacji non-profit:
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- Umiej¢tnosci technicznych, czyli umiejetnosci, ktdre menedzer lub lider musi osiagna¢, aby
osiggna¢ mechanike okreslonej pracy, za ktora jest odpowiedzialny;

- Umiejetnosci ludzkie, ktore umozliwiajg im bycie efektywnym czlonkiem grupy i budowanie
silnych relacji migdzy pracownikami, a takze umiejetno§¢ budowania wspolnych wysitkow w
zespole, ktéry prowadzi.

- Umiejetnosci konceptualne, ktdre sg istotnym atrybutem umozliwiajagcym menedzerom
postrzeganie organizacji jako calo$ci, pozwalaja one podejmowac¢ abstrakcyjne decyzje, ktore
z kolei przyniosg najlepsze rezultaty organizacji i jej pracownikom.

Wzgledne znaczenie tych umiej¢tnosci wydaje si¢ rézni¢ w zaleznosci od, odmienno$ci
poziomdéw odpowiedzialnosci kierowniczej, niemniej jednak umiejetnosci koncepcyjne w
potfaczeniu z umiej¢tnosciami technicznymi, umiej¢tnosciami ludzkimi i solidng baza wiedzy
sa kluczowymi elementami wydajno$ci organizacyjne;j.

W Polsce tradycja funkcjonowania organizacji non-profit, zwanych takze organizacjami
pozarzadowymi, jest znacznie stabsza, mniej wspierana przez spoleczenstwo, a jej finansowe i
prawne umocowanie nie jest tak bardzo rozwinig¢te. Dlatego wigkszo$¢ polskich menedzeréw
organizacji non-profit to przede wszystkim bardziej liderzy niz menedzerowie. Zarzadzaja
organizacjami intuicyjnie, a nie zgodnie z teoretycznymi podstawami zarzadzania. Poniewaz
uczestnikami partnerstw migdzysektorowych sa réwniez organizacje pozarzadowe tresci
zawarte w tym opracowaniu mogg by¢ rowniez odnoszone do istoty zarzadzania partnerstwami
migdzysektorowymi. Poniewaz sa one dosy¢ “mtodymi” tworami organizacyjnymi, rola
liderow jest w dalszym ciagu intuicyjna wynika to prawdopodobnie z braku doswiadczen w tej
materii.

3. [AX.] M. Prudzienica, U. Markowska-Przybyta, Partnership, cross-sector
partnerships and cooperation as manifestations of social capital, [in:] Czech Journal
of Social Sciences, Business and Economics, University Service Publishing, Prague,
Czech Republic, vol. 6, no. 4, 2017, s. 19-30;

Kapitat spoleczny okresla relacje powstajace migdzy ludzmi podczas dziatan zar6wno
w formalnych, jak 1 nieformalnych sieciach, uwzgledniajace takie atrybuty, jak np.
wiarygodno$¢, zaufanie, uczciwos$é, solidarnosé.
Sieci stanowig zasob umozliwiajacy swym uczestnikom dostep do informacji oraz pozwalajacy

na obnizenie kosztow transakcyjnych?® Kapital spoteczny powinien zapewnia¢ dochody, jako

Z8A. Przymenski, 2005, Kapital spoteczny a spoteczenstwo, [w:] Kapital spoteczny we wspolnotach, red. H.
Januszek, Zeszyty Naukowe nr 58, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, s. 23
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ze ,,relacje spoteczne moga zapewnié partnerom wspotprace, dzigki to ktorej zasoby jednostek
sg uzupetniane, faczone oraz zwielokrotniane celem uzyskania wzajemnej korzysci”?. Funkcja
tego kapitatlu jest podejmowanie wspolnych dziatan majacych lepsze skutki niz rozproszone
dziatania poszczegdlnych osob, czyli wystepuje tutaj swoisty efekt synergii’®. Dzieki
nawigzaniu relacji z innymi jednostka moze zdoby¢ wsparcie, nowe informacje, uczy si¢
dzialan zbiorowych, zaufania, zawierania nowych znajomosci, integracji z innymi osobami.
Wiedza jest gromadzona, wymieniana i rozwijana za pomocg relacji i sieci kontaktow
pomiedzy strukturami i normami sektora publicznego, prywatnego i spotecznego.

Kapitat spoteczny stanowi aktywna, partnerska wspotprace lideréw sektora publicznego,
spotecznego i gospodarczego, czyli wykazujaca cechy partnerstwa miedzysektorowego, majaca
na celu staty naplyw strumienia korzysci.

Podejscie przedstawione w powyzszej publikacji odnosi si¢ w duzej mierze do istoty
partnerstwa mi¢dzysektorowego w kontekscie ich odbiorcéw jak rowniez uczestnikow.

Model analizy partnerstw migdzysektorowych zaktada poddanie rozwazaniom obszar oceny
w odniesieniu do czynnika ludzkiego/podejscie personalne (3.2. — tabela 3). Przyblizenie tego
obszaru mozna znalez¢ we fragmentach ponizszych publikacji:

1. [A.IX.] M. Prudzienica, Zarzqdzanie partnerstwem publiczno-spolecznym — studium

przypadku, [w:] Zarzadzanie w regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkota

Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 217-229;

Wedlug zatozeh OECD?' mozna dokonaé identyfikacji sie etapéw budowania
partnerstwa, ktorych glownym zalozeniem jest to, ze budowanie partnerstwa zaczyna si¢ od
wykreowania lidera. Na poziomie powiatowym staje si¢ nim zazwyczaj starosta. Od strony
organizacyjnej wspieraniem budowania lokalnego zespolu zajmuje si¢ gldéwnie powiatowy
urzad pracy, ktory zgodnie z ustawg o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy moze
wspotfinansowaé takie dziatania. Ale sg takze - zgodnie z ustawa - rOwniez inne instytucje,
ktore moga stawac si¢ istotng czg¢scig partnerstwa lokalnego, np. Gminne Centra Informacji.

Kolejnym etapem powstania partnerstwa jest zbudowanie zespotu inicjatywnego, w
ktorym to organizuje si¢ kolejne spotkania, pozyskuje partneréw, a takze buduje listy osob

zaproszonych. W zaleznosci od wybranej metodologii, zespdt ten najpierw zajmuje si¢

M.E. Warren, 2008, The nature and logic of bad social capital, [w:] The Handbook of Social Capital, eds. D.
Castiglione, J.W. Van Deth, G. Wolleb, Oxford University Press, Oxford, s. 124
30 Dziatek, 2011, Kapitat spoteczny jako czynnik rozwoju gospodarczego w skali regionalnej i lokalnej w Polsce,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
31 Local Partnership for Better Governance. Territorial Economy, OECD, 2001, s. 20
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doglebng analizg zasobdw lokalnej spotecznosci, jej potrzeb i mozliwosci rozwojowych lub od
razu przechodzi do budowania zespotu projektowego.

Dopiero na podstawie tej analizy tworzy mozliwe §ciezki rozwoju i wizj¢. Nastepnie
zespot przechodzi do generowania konkretnych pomystow i ich urzeczywistniania. Nalezy
jednak ponownie podkresli¢, ze efekty wspolnego dziatania pojawiaja si¢ po stosunkowo
dlugim czasie wspolpracy zaangazowanych oséb i podmiotow.

Z powyzszych zatozen wynika, ze pomimo zasady rdwnosci jeden z partneroOw staje
si¢ ,,wazniejszy”’, zostaje liderem i to na nim spoczywa cato$ciowa koordynacja zadan i dziatan
realizowanych w ramach partnerstwa.

Z analizy literatury i wlasnych obserwacji autorki, mozna wywnioskowac, ze istnieje
réwniez mozliwos¢ realizacji partnerstwa zarzadzanego przez specjalnie do tego powotany,
odrebny podmiot zarzadzajacy. W tym celu lokalne podmioty pomigdzy ktorymi istniat dotad
luzny zwigzek wynikajacy z rozmaitych zalezno$ci, poprzez udzial w jednym partnerstwie
tworza trwalg sie¢ powigzan, wspolnie uczestnicza w planowaniu wspolnych dziatan, ich
realizacji oraz ewaluacji. Dla tych dziatan tworza struktur¢ — formalnie zarejestrowany
podmiot, w strukturze ktorego partnerzy maja swoich reprezentantéw na kazdym szczeblu
decyzyjnym. Kluczowymi organami grup partnerskich sa:

- organ decyzyjny (zwykle rada lub komitet) odpowiedzialny za wybor projektow

zbieznych z celami strategii,

- zarzad odpowiedzialny za czynno$ci zarzadcze i wykonywanie uchwal organu

decyzyjnego lub walnego zebrania cztonkow,

- biuro odpowiedzialne za biezace zarzadzanie organizacja 1 pelnigce funkcje

administracyjne w organizacji.>?
2. [A.VL] M. Prudzienica, A. Mlodzinska-Granek, The role of manager or leader in
non-profit organization, Actual Problems of Economics, Nr 10 (160) 2014, ISSN 1993-
6788, s. 321-328,

Globalne trendy pokazuja, ze istnieje silne zapotrzebowanie na zmiang w zarzadzaniu |
przywddztwie. Dotyczy to nie tylko nowoczesnych prywatnych korporacji, ale takze instytucji
publicznych, a takze organizacji non-profit.

Rosngce zapotrzebowanie na zroéwnowazony rozwoj, przynoszace wigksze wiaczenie

spoteczne, spojnos¢ spoteczna, dobre zarzadzanie sa odzwierciedleniem spoleczenstw, ktore

32 1. Kawatek, A. Klimczuk, Coaching i mentoring jako metoda wspierania lideréw grup partnerskich,
www.sgr.org.pl [data pobrania: 08.01.2012], s.1-2
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stajg si¢ coraz bardziej $wiadome i aktywne we wszystkich trzech sektorach gospodarki
(administracja publiczna, przedsi¢biorstwa i organizacje non-profit). Moze to wymagac rewizji
pojec i teorii zarzadzania i przywodztwa, zwlaszcza w organizacjach non-profit.

3. JAXIL] M. lJokiel, Patologie w partnerstwach miedzysektorowych, [w:]

Przedsigbiorczos$¢ 1 Zarzadzanie ¢.20. z.4. cz. 1, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk,

ISSN 1733-2486, 2019, s. 293-306;

Partnerstwo miedzysektorowe coraz czgsciej poddawane jest krytyce, na podstawie
obserwacji i szerszych badan obrazujacych niekorzystne lub nieoczekiwane skutki, zwlaszcza
spoteczne, do ktérych moze ono prowadzi¢. Podkresla si¢ fasadowa wspolprace, budowanie
klientelistycznych relacji pomiedzy sektorem publicznym, pozarzadowym i komercyjnym,
tworzenie warunkow dla zachowan korupcyjnych czy formowanie si¢ na poziomie lokalnym
tzw. brudnego kapitalu spolecznego. W szczegolnosci dostrzega si¢ nieprawidtowosci w
funkcjonowaniu organizacji. W skrajnej postaci przyjmuja one posta¢ patologii
organizacyjnych — ekstremalnych form dysfunkcji lub defektow organizacji, ktore ,,powoduja
marnotrawstwo w sensie ekonomicznym lub moralnym, w skali spotecznej przekraczajace
granice dopuszczalnej tolerancji”.

Ostatnim elementem w modelu analizy partnerstw migdzysektorowych jest obszar ich
kierunkow doskonalenia w ujeciu podejscia personalnego (3.3. — tabela 3). Rozwazania w tym
ujeciu zostang przedstawione dzigki przyblizeniu tresci w nastgpujacych publikacjach:

1. [A.IL] M. Prudzienica, Wolontariusze jako zasob ludzki w organizacjach non-profit
na przykladzie Karkonoskiego sejmiku Osob Niepelnosprawnych, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu, Nr 24, Wroctaw 2011, s. 165-177,

Inwestowanie w kapitat ludzki to konieczno$¢ kazdej organizacji, ktéra chce nie tylko
trwac, ale gléwnie jest zainteresowana rozwojem z cigglym poprawianiem wilasnej pozycji na
rynku®. Przez rozwdj pracownikow (wolontariuszy) rozumie si¢ dzialania majace na celu
przygotowanie ich do wykonywania pracy 1 zajmowania stanowisk o wigkszej
odpowiedzialnoSci**. W kontekScie realizacji funkcji personalnej dynamika i1 kierunek rozwoju
sq determinowane z jednej strony celami organizacji, z drugiej za$§ potrzebami i aspiracjami

wolontariuszy. Dlatego tez proces ten musi by¢ bardzo zindywidualizowany i uwzgledniac

337, Nieckarz, J. Smolarek, Cel: zatoga ambitna i zmotywowana. Zasady inwestowania w kapitat ludzki — na przyktadzie
programu rogzwojowo-szkoleniowego Grupy Generali, Personel nr 2/2005 r., s. 14
3T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo ,,Mimex”, Wroctaw 1993 s. 73
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zaangazowanie pracownikow*. Powyzsze rozwazania pokazuja, jak bardzo istotne jest
docenianie wolontariatu i traktowanie wystgpowania tego zjawiska jako dobra organizacyjnego
w postaci mozliwosci korzystania, prawie nieograniczonego z zasobow ludzkich. Dostrzezenie
tego zjawiska moze przynie$¢ niewymierne korzysci kazdej organizacji. Dlatego tez,
prawidlowe zarzadzanie nim jest takie istotne dla kazdej organizacji non-profit. Dla niektérych
wolontariuszy, wolontariat jest tylko ,,forma przejsciowa” do uzyskania zatrudnienia, dla
innych za$ stanowi mozliwos$¢ samorealizacji, powrotu do jakiejkolwiek aktywnos$ci zyciowe;j
po przebytych wypadkach i chorobach. Wszyscy jednak poswigcaja swdj czas, umiejetnosci i
wiedze, aby shuzy¢ innym. Z drugiej strony sami mogg naby¢ nowe umieje¢tnosci, korzystajac
ze wszystkich mozliwosci, jakie daje wspolpraca z organizacja pozarzadowa (bezplatne
szkolenia i konferencje, udziat w projektach itp.).

2. [A.VL] M. Prudzienica, A. Mtodzinska-Granek, The role of manager or leader in

non-profit organization, Actual Problems of Economics, Nr 10 (160) 2014, ISSN 1993-

6788, s. 321-328,

Argumenty przedstawione w tym artykule sugeruja tezg, ktéora w najprostszym
sformutowaniu stwierdza, ze: zarzadzanie organizacjami non-profit oraz rola menedzera lub
lidera sg czgsto niewlasciwie rozumiane, nie rozumiemy dobrze tych organizacji i czgsto jest
niewlasciwie je pojmujemy, z uwagi na to, iz dzialamy z niewlasciwymi zalozeniami
dotyczacymi funkcjonowania organizacji non-profit.

Odnoszac si¢ do tego zalozenia, nalezy pamigtac, ze w przesztosci ,,zarzadzanie” byto
czesto uwazane za ,,zle stowo” w §wiecie non-profit, jako praktyka niezgodna z tym, co uwaza
si¢ za istot¢ sektora: wolontariat, filantropia, wspoétczucie i troska o dobro publiczne.

Co wiecej, niektorzy analitycy uwazali organizacje nienastawione na zysk za trywialne
i nieistotne®S. W ostatnich latach obserwujemy jednak niemal odwrotny trend. Organizacje non-
profit staly si¢ gtéwna sitg ekonomiczng®’ i waznymi aktorami politycznymi.

3. [A.VIIL.] M. Prudzienica, Partnerstwo miedzysektorowe w Polsce i Wielkiej Brytanii

— istota, charakterystyka i uwarunkowania, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Nr 340,

Wroctaw 2014, ISSN 1899-3192, 5.121-129;

3 A. Suchodolski, Rozwdj pracownikoéw, w: Zarzqdzanie kadrami, T. Listwan (red.) Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa
2002, s. 145.

36 C. Perrow, Complex Organizations: A Critical Essay, Random House, New York 1986, 17-173

37L. M. Salamon and H. K. Anheier, (eds), Defining the Non-profit Sector: A Cross-National Analysis, Manchester
University Press, Manchester 1997
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Z tresci zawartych w artykule jasno wynika, ze wigkszo$¢ wspotpracownikow realizuje
cele i zadania statutowe na zasadach pracy wolontariackiej, w zwigzku z czym mozna dostrzec
ogromng fluktuacje, a co si¢ z tym wigze niestato$¢ kadrowa. Stabo rozwiniety fundrising, nie
istnieje praktycznie system donacyjny i dotacyjny. Wystepuje ogromny problem z
pozyskiwaniem $rodkéw finansowych, co wigze si¢ z duza destabilizacja funkcjonowania
organizacji. W zwiazku z duza fluktuacja wspotpracownikdéw, zazwyczaj brak jasno
okreslonych wymagan, brak struktur formalnych. System zarzadzania uzalezniony jest od
zdolnosci  przywodczych lidera organizacji. Pomimo tych negatywnych zjawisk
funkcjonowanie = organizacji  pozarzadowych  charakteryzuje  duza  kreatywnos¢,
przedsiebiorczos$¢ i umiejetnos¢ znajdowania rozwigzan, nawet w niesprzyjajacych warunkach.

4. [JAXL] M. Jokiel, Patologie w partnerstwach miedzysektorowych, [w]
Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie ¢.20. z.4. cz.1, Wydawnictwo Spotecznej Akademii
Nauk, ISSN 1733-2486, 2019, s. 293-306;

Organizowanie si¢ odmiennych organizacji w partnerstwa powinno sprzyjac
powstawaniu wartosci dodanej, zwigkszaniu zasobow, zawigzywaniu nowych sieci powigzan
miedzy jednostkami, wzajemnemu zrozumieniu, a przede wszystkim zaprzestaniu
podejmowania tych samych dziatan w celu zaspokajania lokalnych potrzeb®. Partnerstwa
mig¢dzysektorowe powinny wspiera¢ budowanie porozumienia (konsensusu) miedzy lokalnymi
podmiotami, tworzenie wspodlnych lokalnych strategii i koordynacje dziatan. Ponadto ich
dziatania powinny zapewnia¢ dostep do réznych umiejetnosci, promowac innowacje, umacniaé
lokalng identyfikacj¢ grup i podmiotow spolecznych na danym terytorium, poprawiaé
konkurencyjno$¢ danego subregionu, zwigksza¢ wrazliwos¢ na potrzeby lokalne, polepszaé
mozliwosci finansowania dzialan, wlaczajac wsparcie sektora prywatnego, zwigkszajac
partycypacje spoteczng i redukujgc konflikty miedzy lokalnymi podmiotami®®. Wymieniane
korzy$ci wspotpracy wynikaja w wigkszosci z ogdlnych zalet dzialania w grupie, do ktorych
zaliczy¢ mozna takze efekt skali (zwigkszanie grupy sprzyja wzrostowi efektow), efekt synergii
(W grupie mozna wigcej 0siagnac niz realizujac to samo indywidulnie) i osiggnigcie pewnego

poziomu okreslonych zasobow, czyli tzw. masy krytycznej (np. $rodkéw finansowych.

38 Hutchinson J., The practice of partnership in local economic development, Local Government Studies, t. 20, nr
3, 1994, s. 335-344;
39 J.A. Peck, A. Tickell, Too many partnerships. The future for regeneration partnerships, Local Economy, nr 9,
1994, s. 25; E. Westholm, Exploring the role of rural partnership (w:) Westholm E., Moseley M., N. Stenlas (red.),
Local Partnerships and Rural Development in Europe, A Literature Review of Practice and Theory, Falun: Dalarna
Research Institute, 1999, s.71-87; R. Yarwood, Parish councils, partnership and governance: the development of
exceptions, housing in the Malvern Hills District, England., Journal of Rural Studies, nr 18, 2002, 275-291;
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umiejetnosci, wiedzy, itp.) koniecznych do podjecia okreslonych dziatan (np. posiadanie na
wysokim poziomie, minimalnego wkladu wlasnego koniecznego do pozyskania $rodkow
finansowych np. z programéw Unii Europejskiej)*.

Powyzsze rozwazania wskazujg droge, ktéra w teorii moze hamowaé powstawanie
patologii. Jednakze partnerstwa miedzysektorowe, aby unikna¢ niebezpieczenstwa narazenia
si¢ na tego typu negatywne zjawiska powinny napotykacé si¢ z pelng akceptacja i poparciem ze
strony Panstwa/organéw rzadowych. Sposobem na to jest stworzenie szeregu rozwigzan
systemowych, np. poprzez formalizacje prawng partnerstw mie¢dzysektorowych, stworzenie
sformalizowanego systemu fundrisingu oraz polityki wsparcia finansowego partnerstw
migdzysektorowych. Ponadto nalezy wyeliminowa¢ zjawisko ,,dublowania” roli instytucji
sektora publicznego, ktoére to niejednokrotnie wystepuja jako partnerzy, partnerstw
mig¢dzysektorowych a jednocze$nie sa dysponentami srodkéw finansowych o ktore aplikujg te
partnerstwa. Nalezy réwniez stworzy¢ i stale rozwija¢ ide¢ i dume wspierania tego typu
przedsigwzie¢ wsrod polskich obywateli, chociazby na wzor Wielkiej Brytanii, w ktorej to
kazdy obywatel jest dumny z mozliwo$ci wspierania inicjatyw spotecznych i ich dotowania
(charity).

W  podejsciu  personalnym analizy partnerstw migdzysektorowym habilitantka
nakreslita istote, ocene i kierunki doskonalenia. Czynnik ludzki jest jednym z najwazniejszych
zasobow tworzacych organizacje, realizujacych zidentyfikowane cele oraz wyznaczajacy
kierunki rozwoju. W opinii habilitantki wynikajacej z charakterystyki cyklu publikacji
wyjasnienie istoty, ocen¢ oraz wyznaczenie kierunkéw doskonalenia jest o tyle wazne, ze
partnerstwa miedzysektorowe sg dos$¢ specyficznym tworem, w ktérym tradycyjne podejscie
do zasobow ludzkim jest zachwiane. Z jednej strony mamy do czynienia z tworem zlozonym z
co najmniej dwdch organizacji posiadajacych ,,swoje” zasoby personalne, ktore ,,delegowane”
sa do realizacji celow i1 zarzadzania partnerstvami mi¢dzysektorowymi. Z drugiej pojawia si¢
pytanie, jak bedzie ksztattowal si¢ organ zarzadzajacy partnerstwem (majac na uwadze rownosé
wszystkich partnerow, czyli zaden z nich nie powinien by¢ liderem/organem zarzadzajacym).

Trzecia konkluzja pojawia si¢ w przypadku analizy partnerstw migdzysektorowych, ktorych

49 Por. D.Freshwater, L. Thurston, P. Ehrensaft, Negotiating partnerships forcommunity development [w:] R.C.
Rounds (red.), The Structure, Theory and Practice of Partnerships in Rural Development, ARRG Working Paper
Series, nr 5, Brandon: ARRG, 1993, s. 25-33; M. Furmankiewicz , The effects of cooperation between territorial
self-governments in local and regional associations in Poland [w:] B. Namyslak, R. Koziet (red.), Wspolczesne
procesy transformacji w uktadach lokalnych i regionalnych w Polsce. Seria: Przeksztalcenia regionalnych struktur
funkcjonalno-przestrzennych, t. VII, Wroctaw: Uniwersytet Wroctawski, Wydawnictwo MarMar. 2002, s. 149-
160
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uczestnikiem jest organizacja pozarzadowa, ktore w wigkszo$ci swojg dziatalno$¢ opieraja na
dziatalnosci wolontarystycznej, czyli zupetnie dobrowolne;.

Habilitantka dostrzega, troche jednostronng koncentracje swoich rozwazan dotyczaca
analizy organizacji pozarzagdowych oraz partnerstwa publiczno-spolecznego. Jednakze uwaza,
ze nie jest to mankamentem charakterystyki cyklu publikacji z uwagi na to, iz koncentracja ta
wynika przede wszystkim z pierwotnych obszar6w zainteresowania habilitantki, do§¢ dobrze
poznanych i eksplorowanych. Ponadto waznos$¢ tego typu podejs$cia, w opinii habilitantki,
opiera si¢ przede wszystkim na tym, ze organizacje pozarzadowe sg do$¢ specyficznym
uczestnikiem partnerstw mogacym ,,zaoferowac” tylko i wylacznie ,,bezprofitowe” korzysci
dla partnerstwa miedzysektorowego oparte na pasji, checi pomocy oraz zupeinej
dobrowolnosci. Co jest bardzo istotnym czynnikiem warunkujacym tworzenie, funkcjonowanie
1 rozw@j partnerstw miedzysektorowych. Jesli chodzi natomiast o koncentracj¢ rozwazan na
partnerstwie publiczno-spotecznym (instytucje publiczne-organizacje pozarzadowe), bedace
jedng z form partnerstwa miedzysektorowego, jest to bardzo ciekawa forma partnerstwa (co
zostalo przedstawione w charakterystyce cyklu publikacji) z uwagi na specyfike relacji
podmiotéw go tworzacych. Twodrcami/uczestnikami tego typu partnerstw sg z jednej strony
instytucje publiczne, ktérych istota istnienia opiera si¢ na obowigzku/przymusie §wiadczenia
ustug publicznych i spotecznych a z drugiej strony organizacje pozarzadowe, ktorych dziatanie
jest zupelie dobrowolne. Relacje, sprzezenia zwrotne pomig¢dzy partnerami sa cennym
zrédlem inspiracji naukowych i praktycznych.

Habilitantka dostrzega zjawisko przenikania si¢ tresci analizowanych artykulow
bedacych podstawa cyklu pyblikacji, jednakze jest to dziatanie po czgsci zamierzone
wynikajagce ze specyfiki istoty tworzenia, funkcjonowania 1 rozwoju partnerstw
miedzysektororych. Partnerstwa migdzysektorowe same w sobie sa niejdnoznacznym, trudnym
do zidentyfikowania tworem, w ktérym bardzo trudno wyznaczy¢ klarowne i wyrazne granice
pomiedzy jego elementami, zjawiskami jakie w nich zachodzg oraz tym jak oddziatywuja na
otoczenie. Ponizej zostaly przedstawione wnioski wynikajace z przeprowadzonej
charakterystyki cyklu publikacji a powstate na dzigki zastosowaniu modelu analizy partnerstw
miedzysektorowych (tabela 4).

Tabela 4. Zestawienie glownych wnioskow charakterystyki cyklu publikacji
wynikajacych z modelu analizy partnerstw miedzysektorych

istota ocena kierunki doskonalenia
system ¢ rola konstytucji RP— | e wykorzystywanie efektu | o potrzeba systematyzacji  zjawiska
zasada pomocniczos$ci synergii ksztaltowania partnerstw
W rozwoju wzajemnych miedzysektorowych
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relacji migedzy
potencjalnymi
partnerami oraz
uregulowania prawne
krajowe i Unii
Europejskiej

e zalozenie ,,rOwnosci”
partnerow

e “wspotpraca
korzysei” —
generowanie
dodatkowej wiedzy i
Zasobow

e korzysci dla
zainteresowanych stron
jak i dla spoteczenstwa
e dialog spoteczny jako
fundament tworzenia
partnerstw
miedzysektorowych

e partnerstwo i
wspOltpraca pojecia
korelujace ze soba

® partnerstwo
ptaszczyzna
wspotpracy,
zawigzywane w celu
rozwigzywania
zidentyfikowanych
problemow badz
organizowania
inicjatyw
zmierzajacych do
rozwoju spoteczno-
gospodarczego i
ozywienia zbiorowosci
lokalnej

e zmniejszenie
odpowiedzialnosci
Panstwa w $wiadczeniu
ustug publicznych jako
stymulanta do
zawigzywania
partnerstw
miedzysektorowych

e podporzadkowanie
partneréw szczegolnie tych
uzaleznionych od srodkéw
publicznych

e wypracowanie zasad
wspotpracy

e ocena
zidentyfikowanych
czynnikow
warunkujacych i
ksztattujacych
partnerstwa

e ocena procesu
zarzadzania
partnerstwami

e Swiadome dazenie
organizacji do
nawigzywania i
kontynuacji partnerstw
e slabe ,,zakorzenienie”
koniecznosci
zawigzywania, istnienia i
funkcjonowania
partnerstw w
swiadomosci spotecznej

o identyfikacja i sformalizowanie zasad
umozliwiajacych podejmowanie
dhugofalowej wspotpracy

¢ budowanie infrastruktury wspolpracy
e utrzymywanie ciaglych i statych relacji
miegdzy y partnerami

o identyfikacja uwarunkowan
zewnetrznych i wewnetrznych
zawigzywania, funkcjonowania i rozwoju
partnerstw migedzysektorowych

o identyfikacja narzedzi
usprawniajacych istnienie,
funkcjonowanie 1 rozwoj partnerstw,
czego rezultatem moze by¢

uporzadkowanie/’ulozenie’/identyfikacja
procesoéw zarzadzania partnerstwami
dazenie do wychodzenia przez instytucje
panstwowe z tzw. renty pozycji

proces/projekt

e podstawa egzystencji

partnerstw
migdzysektorowych jest
realizacja projektow

finsnowanych ze zrodet
zewnetrznych, np. ze
srodkéw pochadzacych
z  programéw  Unii
Europejskiej

e projekty rezalizowane
przez partnerstwa
migdzysektorowe sa
wysoce pozadanymi
rozwigzaniami dla
lepszej organizacji
wspotpracy migdzy
sektorem B+R a
biznesem

e konieczno$¢  powstania
modelu parasolowej
organizacji pozarzadowe;j

e partnerstwo powstaje na
wielu plaszczyznach —
niestety w  wigkszos$ci
przypadkow prowadzi to do
stworzenia uktadéw
majacych chcarakter
podlegtosciowy tzn.
“zleceniodawca-
wykonawca”

e ramy prawne partnerstw
miedzysektorowych
utrzymuja hierarchiczne
relacje miedzy partnerami w
miejsce pozadanych relacji
horyzontalnych

® budowa standardow dziatan
zapewniajacych  ciaglo§¢  egzystencji
dzigki pozyskiwaniu zenetrznych
$rodkow finansowannia projektow

e stala systematyzacja dziatan
podejmowanych w ramach partnerstw
miegdzysektorowych

e utrzymywanie infrastruktury
wspoélpracy w podziale na trzy obszary
funkcjonalne

e dazenie do poprawy stymulacji
czynnikow 1 dziatan warunkujacych
funcjonowanie 1 rozw¢j partnerstw

migdzysektorowych, tj. dobra jako$¢
kapitatu ludzkiego, ciagle doskonalenie
rozwigzan prawnych, rosngca
$wiadomos$¢ najnowszych trendéw, ciagta
ekspolatacja funduszy UE
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e konieczno$é¢
rozpoznania czynnikéw
egzogenicznych
partnerstw
miedzysektorowych,
ktore  pozwola  na
uskutecznienie
proceséw europeizacji |
realizacji polityki
innowacyjnosci UE

e identyfikacja
proceséw  zarzadzania
relacjami z partnerami
na podstawie
doswiadczen z innych
krajow

e ksztaltowanie
spoteczno-
instytucjonalnego przy
pomocy partnerstw
miedzysektorowych
moze przebiegac
ewolucyjnie  jest to
jednak proces
dhugotrwaty

e identyfikacja dzialan

tadu

e ramy prawne wynikajace
miedzy innymi z
regulaminéw  konkurséw
dotacyjnych Wymuszaja
budowanie partnerstw
mi¢dzysektorowych

e brak podporzadkowania
dziatan pod katem
skuteczno$ci w
rozwigzywaniu probleméw
- koncentracja na
politycznej grze

e uwarunkowania
funkcjonowania i rozwoju
partnerstw

miedzysektorowych
wymuszane  s3  przez
specyfike ich dziatan

e potrzeba wykorzystania
potencjalu naukwego do
wspierania dziatan
partnerstw
miedzysektorowych

¢ wykorzystanie
nieformalnych/czastkowych
form wspolpracy moze by¢

zaczyna si¢ juz w trakcie | przyczynkiem do powstania
nawigzywania wiezi | modelu partnerstw
nieformalnych miedzysektorowych
e brak “logistycznych”
rozwigzan dotyczacych
wspolpracy w  ramach
partnerstw
migdzysektorowch
czynnik ludzki o dostrzeganie ® wpdlpraca liderow | ® konieczno$¢ zarzadzania uczestnikami
. koniecznodci  rozowju | zapewnia staly naplyw | partnerstw poprzez realizacje funkcji
(podejscie aktywnoSci strumienia korzysci peronalnej, jednak powinien to byc proces
obywatelskiej e wazne jest dotrzezenie bardziej zindywidualizowany
personalne) e $wiadomos¢ istotnoéci roli partneréw w | ® Powstanie modelu zarzadzania
konieczno$ci procesie zawigzywania | partnerstwami miedzysektorowymi,
przybierania roli lidera | partnerstw ktorych struktura opierataby sie na
nie menedzera W | miedzysektorowych istnieniu lidera - organu decyzyjnego,
partnerstwach o dostrzeganie zespotu inicjatywnego, zarzadu, biura
mie¢dzysektorowych niepokojacego zjawiska odpowiedzialnego zabiezaca realizacjg
e relacje pomigdzy | zaprzepaszczania — zasady zadai
partnerami  partnerstw | rdwnosci partnerdw, jedenz | ® dostrzezenie roli wolontariatu,
mie¢dzysektorowych partner6w staje si¢ liderem 1 | stworzenie modelu zarzgdzania nim
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oparte mna zaufaniu, | to pa nim spoczywa | ® koniecznoSc  stworzenia  podsatw
uczeiwosdcl, solidarnodcei | cafosciowa  koordynacja | opisu/identyfikacji ~ roli ~ menedzera
e realcje spoleczne | parnerstwem partnerstwa migdzysektorowego
zapewniajace partnerom | o podstawa powstania | ® zbudowanie modelu system
perspektywy partnerstw motywacyjnego dla uczestnikow
wspolpracy, dzigki, miedzysektorowych  jest | partnerstw opartego przede wszystkim
ktérym zasoby wykreowanie lidera nauwypuklaniu i poglebianiu wartosci
poszczegdlnych e istnieje silne | niematerialnych/spotecznych
obywateli bf?d% mogly zapotrzebowanie na zmiane | ® budowanie konsensusu pomigdzy
by¢ uzupetniane W zarzadzaniu i | uczestnikami partnerstw
* odbiorcy/beneficjenci | przywodztwie bedace | e zbudowanie modelu tradycji
partnerstw wynikiem wigkszej | wspieraniaprzez obywateli partnerstw
migdzysektorowych Swidomosci spotecznej | miedzysektorowych, np. poprze
mogg zdobywac | dotyczacej zjawiska | kampanie spoteczne
wsparcie, ~ NOWe | partnerstwa
1nf0rmac1e,. zawrle}zywaé miedzysektorowyego
NOWE  ZNAJomosc oraz | o «klientelistyczne” realcje

miedzy partnerami
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poglebiac umiejetnosci | wynikaja z ich podejscia do
integracyjne idei funkcjonowania
e partnerzy partnerstw | partnerstw
miedzysektorowych miedzysektorowych
ucza si¢ dziatan

zbiorowych, zaufania,
integracji z parnerami
oraz odbiorcami

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie chrakterystyki cyklu publikacji
Whnioski ogdlne z wynikajace z modelu analizy cyklu publikacji o tematyce:
Partnerstwa migdzysektorowe — istota, ocena, kierunki doskonalenia:

1. W ujeciu systemu:

- (istota) partnerstwa migdzysktorowe s3 swoistym tworem organizacyjnym
wspierajacym $§wiadczenie i realizcje ustug spotecznych,

- (istota) w Konstytucj RP zalozono potrzebe powstawania, funkcjonowania i
rozwoju partnerstw mi¢dzysektorowych,

- (kierunki doskonalenia) mozliwos¢ wykorzystania efektu skali i synergii w
procesie powstawania, funkcjonowania i rozwoju partnerstw miedzysektorowych

- zasada rdwnosci partneréw i beneficjentow.

2. w ujeciu procesu/projektu:

- (istota) podstawa egzystencji partnerstw migdzysektorowych - realizacja projektow
finsnowanych ze zrédet zewngtrznych, np. ze srodkow pochadzacych z programow
Unii Europejskiej,

- (ocena) uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju partnerstw mie¢dzysektorowych
wymuszane sg przez specyfike ich dziatan,

- (kierunki doskonalenia) dazenie do poprawy stymulacji czynnikéw i dzialan
warunkujacych funcjonowanie i rozwoj partnerstw mig¢dzysektorowych, tj. dobra
jako$¢ kapitatu ludzkiego, ciagle doskonalenie rozwigzan prawnych, rosngca
swiadomos$¢ najnowszych trendow, ciagta ekspolatacja funduszy UE.

3. W ujeciu wedlug podejscia personalnego:

- (istota) relacje pomiedzy partnerami partnerstw miedzysektorowych oparte na
zaufaniu, uczciwosci, solidarnosci,

- (ocena) wpolpraca lideréw zapewnia staty naptyw strumienia korzysci,

- (kierunki  doskonalenia) powstanie modelu zarzadzania partnerstwami
miedzysektorowymi, ktérych struktura opieralaby sie na istnieniu lidera - organu
decyzyjnego, zespolu inicjatywnego, zarzadu, biura odpowiedzialnego zabiezaca

realizacje¢ zadan.
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Podsumowujac, zasadno$¢ podjecia przez habilitantke rozwazan, nad powstawaniem,
istnieniem, funkcjonowaniem i rozwojem partnerstw miedzysektorowych w ujeciu systemu,
procesu/projektu oraz podejscia personalnego, mozna oprze¢ si¢ na bazie teorii kosztow
transakcyjnych O. Williamson’a*! .

O.E. Williamson** wyréznia rynki i hierarchie jako rézne rodzaje struktur
wspotrzadzenia. Wedlug O.E. Williamson’a wzrost kosztow transakcyjnych jest z jednej strony
skutkiem ograniczonych zdolno$ci poznawczych jednostki, a z drugiej rosnacej zlozonosci 1
niepewnos$ci wynikajacej ze sktonnos$ci do zachowan oportunistycznych potaczonej z niewielka
liczba potencjalnych partnerow wymiany.

O.E. Williamson zauwaza, ze bodzce wystgpujace na rynkach oparte sg na konkurencji,
natomiast bodzce w przedsigbiorstwach opieraja si¢ na procedurach administracyjnych oraz
wspoOtpracy, w ramach ktoérej niezwykle istotne jest zaufanie.

Opis roznych struktur wspotrzadzenia (rynek v. hierarchie) mozna zatem wyjasnic przez
swoistego rodzaju continuum, w ramach ktérego analiz¢ mozna prowadzi¢ od catkowitego
braku powigzan miedzy poszczegdlnymi graczami rynkowymi (przedsigbiorstwami) az po
istnienie przedsigbiorstwa zorganizowanego hierarchicznie. Miedzy tymi skrajnosciami
wystepuja posrednie formy struktur wspoédtrzadzenia (luzne sieci wspdlpracy, umowy o

wspolpracy, joint-ventures itp.), tzw. hybrydy organizacyjne.*?

41 Tamze, s. 29,
42 O.E. Wiliamson, Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications, The Free Press, New York,
1975

4 Por. T. Tylec, Koncepcja uwarunkowan instytucjonalnych w nowej ekonomii instytucjonalnej, Zeszyty
Naukowe UEK, 2016; 5 (953), s. 23-24
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IKoszty transakcyjne
(Koszty obstug Swiadezen —ustug publiczimych) Rynef —udusi kontraktowe
A NGO, Fimy)

Formy hybrydowe (P artnerstwa miedzysektorowe)

-
»

Hierarchiczne organizagje (Administracja)

Relacje pomiedzy partnerami wsparte
finansowaniem zewnetrznym np. dotagjez
f~——] Unii Europejskiej

Wymiana rynkowa

| S
&
5
g
B
-
TR
-}

B Niepewnosé (Turbulentosd)

< o
Y -

=)
N R

Rysunek 1. Teoria powstawania partnerstw migdzysektorowych

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Koppelmann U.: Beschaffungsmarketing, Springer Verlag,

Berlin, Heidelberg 2000, s. 70.

Na powyzszym rysunku rozpatruje si¢ efektywno$¢ funkcjonowania takich form
organizacji jak: przedsi¢biorstwo pod jednolitym kierownictwem, wymiana handlowa oraz
formy hybrydowe jakimi sa partnerstwa mi¢dzysektorowe, ale rowniez inne tego typu formy
jak fancuchy dostaw, sieci logistyczne, klastry itp. Efektywno$¢ dzialania tych organizacji jest
mierzona tutaj (o$ rzednych) kosztami transakcyjnymi jak wskazywal O. Williamsom lub
poréwnywalnymi do nich kosztami zarzadzania, jezeli chodzi o organizacje hierarchicznie jak
przedsiebiorstwa czy administracja. W tym ujeciu w przypadku partnerstw jako koszty
transakcyjne mozna okresli¢ wtasnie koszty obstugi §wiadczen publicznych realizowanych w
ich ramach. W miarg¢ wzrostu turbulencji i niepewnosci w otoczeniu koszty transakcyjne rosng
jednak zdecydowanie dynamiczniej w organizacjach opartych na wymianie handlowej niz w
organizacjach zarzadzanych odgoérnie. Jednak w pewnych zakresach tej niepewnosci (na
wykresie jest to obszar migdzy punktami A i B) najwigksza efektywno$¢, a wiec najmniejsze
koszty transakcyjne — czy koszty obstugi $wiadczen publicznych wykazuja wilasnie formy
hybrydowe — czyli partnerstwa miedzysektorowe oparte na specyficznych formach relacji
miedzy partnerami. Szczegdlnie interesujace jest rowniez to, ze w przypadku zawigzania takich
partnerstw mozna liczy¢ na wsparcie zewnetrzne w postaci dotacji z funduszy pomocowych

Unii Europejskiej, EOG, czy krajowych programéw wsparcia. Powoduje to, ze efektywnos¢
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takich hybrydowych organizacji (uwzglgdniajac wsparcie zewnetrzne) moze by¢ zdecydowanie
wigksza niz pozostalych form organizacji wspétdziatania (rynek, hierarchiczna organizacja).
Jest to przedstawione na rysunku 1 za pomoca obnizenia wykresu przedstawiajgcego formy
hybrydowe pomigdzy punktami A i B wyznaczajacymi minimalne i maksymalne granice
niepewnos$ci w jakich tworzg si¢ partnerstwa.

Powyzsze rozwazania wskazuja na precyzyjne i przemys$lane dazenie Autorki do

whnikliwej eksploracji rozpoznanej przez Autorke luki teoretyczno-poznawcze;.

Kwalifikacja problematyki do dyscypliny nauk o zarzadzaniu

Poruszana w cyklu publikacji problematyka dotyczaca istoty, oceny oraz doskonalenia
partnerstw miedzysektorowych w ujeciu systemu, procesu/projektu, podejécia personalnego
zawiera elementy, ktore pozwalaja ja zakwalifikowa¢ do dyscypliny nauk o zarzadzaniu.
Czesciowo takze do ekonomii (ekonomii spolecznej - jako sfery aktywnosci obywatelskiej,
ktéra poprzez dziatalno§¢ ekonomiczng i dziatalno$¢ pozytku publicznego stuzy: integracji
zawodowej 1 spolecznej 0sob zagrozonych spoteczng marginalizacja, tworzeniu miejsc pracy,
$wiadczeniu ustug spotecznych uzyteczno$ci publicznej/interesu 0gdlnego**) — obrazem tego
jest analiza pojeciowa oraz charakterystyka organizacji pozarzadowych. Mozna rowniez
zauwazy¢ elementy polityki publicznej (rozumianej jako cato$¢ dlugofalowych zamierzen i
towarzyszacy im system rozwigzan prawnych, przyjetych i realizowanych przez wladze
publiczng we wspolpracy z obywatelami, organizacjami na rzecz spotecznosci
zamieszkujacych obszar dziatania jednostek samorzadu) — przejawem jest szczegotowa analiza
infrastruktury wspotpracy organizacji pozarzadowych z jednostkami samorzadu terytorialnego
oraz przewijajagcymi si¢ treSciami dotyczacymi uwarunkowan prawnych i formalnych
dotyczacych wspolpracy i partnerstwa miedzysektorowego oraz socjologii — analiza relacji
pomiedzy podmiotami pochodzacymi z roéznych sektorow. Niemniej jednak wigkszos¢
argumentOw przedstawionych w charakterystyce cyklu publikacji przemawia za
zaklasyfikowaniem problematyki poruszanej w niniejszym cyklu publikacji do dyscypliny nauk
o zarzadzaniu.

Przemawiajg za tym réwniez nastepujace argumenty:

e Wynikajace z warstwy definicyjnej nauk o zarzadzaniu:

44 P. Fraczak, J. J. Wygnanski, Polski model ekonomii spotecznej. Rekomendacje dla Rozwoju, Fundacja Inicjatyw
Spoleczno-Ekonomicznych, Warszawa 2008, s. 23-26
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- Nauki ozarzadzaniu rozpatruja organizacje (twory organizacyjne)
wieloaspektowo, z zatozenia przyjmujac postawe interdyscyplinarng” 4.
- ,,(...) nauki o zarzadzaniu z zalozenia muszg mie¢ nachylenie interdyscyplinarne
i uwzglednia¢ nie tylko aspekty ekonomiczne (optymalizacyjne), ale takze inne —
psychologiczne,  socjologiczne, politologiczne, prawne, technologiczne,
demograficzne” a o ,,adekwatnosci danego rozwigzania” w zarzadzaniu ,,decyduje
jego koficowy wymiar finansowy”4.
- ,(...) zarzadzanie uwaza si¢ obecnie za jeden z najwazniejszych czynnikéw
rozwoju gospodarczego 1 spotecznego krajow. (...) zarzadzanie traktuje si¢ jako
nauke, ktorej efektem jest spolecznie uzyteczna wiedza w postaci ustalonych
prawidtowos$ci w funkcjonowaniu organizacji zycia gospodarczego lub publicznego.
W jej ramach formuluje si¢ teorie tlumaczace i pozwalajace lepiej zrozumieé
okreslong rzeczywistos¢. Nauki o zarzadzaniu pomagaja te rzeczywistosé
racjonalizowac.’

o Kluczowy charakter, ktéry zostal tu wykazany, maja decyzje zwigzane z alokacja
zasobow pochodzacych z réznych podmiotdw/partneréw oraz umiejscowieniem oraz
wyznaczeniem roli poszczegdlnych partneréw w partnerstwie migdzysektorowym.

e Zarzadzanie partnerstwami mi¢dzysektorowymi, jest funkcja konkretnych przypadkdw,
intuicji, zdrowego rozsadku.

¢ Funkcjonowanie i rozwoj partnerstw migdzysektorowych jest z natury bardzo sytuacyjne,
kontekstowe, co utrudnia identyfikacje kluczowych zjawisk oraz budowanie twierdzen.

Dodatkowo tresci zawarte w jednotematycznym cyklu publikacji zorientowane jest na
proces tworzenia, funkcjonowania 1 rozwoju partnerstw migdzysektorowych, jego
porzadkowaniem, doskonaleniem oraz eliminowaniem btedow. Wskazuje na koniecznos¢
planowania 1 organizowania poszczegoélnych czynnosci, ktore sg niezbedne do zapewnienia
poprawnosci ich funkcjonowania.

Wnhioski ptyngce z badan tre$ci oraz badan empirycznych standardow tworzenia,
funkcjonowania i rozwoju partnerstw mi¢dzysektorowych oraz analiza mozliwos$ci wystapienia
bltedow maja istotne znaczenie dla menadzerow poszczegoélnych podmiotéw/partneréw, dla

lideréw partnerstw 1 potencjalnych inwestorow/donatorow/sponsorow, ekspertow oraz

4 M. Gorynia, T. Kowalski Nauki ekonomiczne i ich klasyfikacia a wyzwania wspdlczesnej
gospodarki, ,,Ekonomista” 2013, nr 4, s. 467
46 Tamze, s. 464
47 8. Sudol, Zarzgqdzanie jako dyscyplina naukowa, Przeglad organizacji nr 4/2016, s. 4
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beneficjentéw/odbiorcow ustug $wiadczonych przez partnerstwa migdzysektorowe.
Rownoczesnie zarzadzanie tak swoistymi tworami zbiezne jest z problematyka koncepcji
zarzadzania organizacjami, ktora czesto klasyfikowana jest w ramach dyscypliny nauki o

zarzadzaniu.

Podsumowanie jednotematycznego cyklu publikaciji

Proponowany do oceny cykl powigzanych tematycznie publikacji bedacy wkladem dr Mai
Jokiel (d. Prudzienica) obejmuje jedenascie (11) najwazniejszych publikacji podejmujacych
zagadnienia z obszaru problematyki tworzenia, funkcjonowania i rozwoju partnerstw
miedzysektorowych a przede wszystkim ich istoty, oceny i kierunkoéw doskonalenia w ujeciu
systemu, projektu/procesu, personalnym. Prace wchodzace w skiad jednotematycznego cyklu
zostato opublikowane w recenzowanych publikacjach naukowych, w tym dziesi¢¢ (10) w
czasopismach naukowych, jedna (1) w monografii. Wérdd wskazanych: jedna publikacja
zostata opublikowana w czasopismie z IF czasopisma 6,023 w roku 2017, dwie (2) w bazie
SCOPUS, trzy (3) we wspotautorstwie, publikacje recenzowane s3 zamieszczone w
czasopismach wysoko punktowanych na liScie czasopism MNISW. Cztery (4) publikacje to
artykuty w jezyku angielskim. £.aczna liczba stron to: 119
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4. Wybrane informacje o osiagnieciach w projektach badawczych i na rzecz
praktyki

Kierowanie i wykonawstwo projektéw badawczych polskich

1. M. Prudzienica, Koordynator ds. badan, ,,Wspolpraca na rzecz aktywizacji osob
niepetnosprawnych”, projekt wspotfinansowany ze s$rodkéw Unii Europejskiej w
ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki Priorytet I. Zatrudnienie i integracja
spoteczna Dziatanie 1.4. Projekty innowacyjne. 1.03.2011-31.10.2011

Kierowanie i wykonawstwo projektéw badawczych miedzynarodowych

1. M. Prudzienica, Koordynator miedzynarodowego projektu badawczego
p.n."Karkonosze dla wszystkich", finansowanego z PROGRAMU OPERACYJNEGO
WSPOLPRACY TRANSGRANICZNEJ, RCz-RP 2007-2013, Dziedzina wsparcia 3.3,
Fundusz Mikroprojektéw Euroregionu Nysa, Nr PL.3.22/3.3.01/09.01443/ERN-10, 2010;
2. M. Prudzienica — Kierownik, VYnockoHameHHS METOJOJOrii Ta NPAKTUKY
aJMIHICTPYBaHHA [ISUIBHOCTI OpraHizamiii B yMoOBax JWHAMiYHOTO 30BHILIIHOOO
cepelioBHIIa - YacThb B peanizanii MibxHapogHoro mpoekty H® UA-PL 0012-15.8
TepHomninbebkuii HallioHanbHUM exoHoMiuHui yHiBepcuTeT (Doskonalenie metodologii i
praktyki administrowania dzialaniami organizacji w dynamicznym S$rodowisku
zewngetrznym - cze$¢ realizacji mie¢dzynarodowego projektu nr UA-PL 0012-15.8

Narodowy Uniwersytet Ekonomiczny w Tarnopolu) 2012 - 2016;
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5. Wybrane informacje o osiagnie¢ciach organizacyjnych i dydaktycznych

Program Erasmus

1. Wyklady w jezyku angielskim dla studentdw zagranicznych w Polsce, pt. Manager’s
work in a modern company — liczba studentow 20, 2012, 2013;

2. Organisations as an open social and technical system - program Erasmus - Istanbul Bilgi
University, 20.09.2013 - Istanbul Turcja

3. The role of a manager in an organisation - program Erasmus - Istanbul Bilgi University,
20.09.2013 - Istanbul Turcja

4. Company Management - program Erasmus - Istanbul Bilgi University, 20.09.2013 -
Istanbul Turcja

5. Making the first impression - program Erasmus - Istanbul Bilgi University, 20.09.2013

- Istanbul Turcja

Wyklady otwarte

1. Public- private partnership - organisational solutions in Poland - 22.02.2013 - Tarnopol
Ukraina;

2. Disabled persons on labour market - analisys of solutions in Poland and selected EU
countries 23.04.2013 - Tarnopol Ukraina;

3. Manager’s role in a modern organisation - 24.04.2013 - Tarnopol Ukraina;

4. Stress in the workplace - 5.09.2013 - ,,Szkota Letnia - Ukraina” - WEZiT Jelenia Gora;

5. The theories of organisation - 6.09.2013 - ,,Szkota Letnia - Ukraina” - WEZiT Jelenia

Gora;
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6. Instruments eliminated stress in a working life - 18.10.2013 - Narodowy Uniwersytet
Ekonomiczny w Tarnopolu, Krym - Foros - Ukraina

7. The factors of the public-social partnership - 18.10.2013 - Narodowy Uniwersytet
Ekonomiczny w Tarnopolu, Krym - Foros - Ukraina

8. Business model of student practice firms as an innovation form of education —
27.05.2014 - Ternopil National Economic University (Ukraine);

9. Stress management techniques —9.09.2014 - ,,Szkota Letnia - Ukraina” - WEZiT Jelenia
Gora;

10. Assertiveness — skilful refusal — 12.09.2014 - ,Szkota Letnia - Ukraina” - WEZiT
Jelenia Gora;

11. Social enterprises - the genesis - 26.09.2014 — Ternopil National Economic University
(Ukraine);

12. Cross - sector partnership - the Genesis — 27.09.2014 - Ternopil National Economic
University (Ukraine);

13. Cross-sector partnership in Poland and Ukraine — case study, 18.03.2015;

14. Human Capital Management in Poland, Tarnopol 17.03.2017, Tarnopolski Narodowy
Uniwersytet Ekonomiczny;

15. Myself image, Tarnopol 29.03.2018, Ternopil Ivan Puluj National Technical University

16. Management of Knowledge, Tarnopol 30.03.2018, Ternopil National Economic
University (Ukraine).

Projekty dydaktyczne

1. Konkurs o 1 milion, MNiSW, opiekun modutu MOE, opiekun Wirtualnej Studenckiej
Firmy Konsultingowej V-Student Consulting, od 2012, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Wydziat Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej Gorze;

2. Wdrazanie systemow poprawy jakosci ksztalcenia oraz Krajowych Ram Kwalifikacji,
2013 r., Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Ekonomii, Zarzadzania i
Turystyki w Jeleniej Gorze;

3. Laboratorium innowacyjnych kompetencji dydaktycznych INNOLAB — program
doskonalenia kompetencji pracownikow dydaktycznych Uniwersytetu Ekonomicznego we

Wroclawiu — uczestnik, 2018;
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4. Projekt dydaktyczny Biznesowy Indywidualny Program Studidow, tutor, Uniwersytet

Ekonomiczny we Wroctawiu, 2019.

Organizacja Konferencji

1.

Organizacja konferencji Piechowice — ,,Podejscie Procesowe w organizacjach”, Hotel
Piechowice, wrzesien 2013 r., liczba uczestnikow 50;

Organizacja Konferencji Naukowej - ,,Przezwyci¢zanie barier w komunikowaniu si¢
jako element prawidlowego ksztattowania wizerunku osob niepelnosprawnych” Jelenia
Goéra, 23 wrzesnia 2011; Sekretarz konferencji, przewodniczaca komitetu
organizacyjnego; Charakter konferencji - Regionalna z udzialem gosci zagranicznych z
Czech i Niemiec, w ramach realizacji zadania publicznego wspieranego przez
Prezydenta Miasta Jelenia Gora; liczba uczestnikow — 84;

Mixnapoanoi  HaykoBo-Ilpaktuunoi  Kondepenuii: — «Posurox  ComianbHo-
Exonomiunux Cucrem B TI'eoexonomiunomy IIpoctopi: Teopis, Meromomnoris,
Opranizanis O6niky Ta OnonmatkyBanns (Mig¢dzynarodowa Konferencja Naukowo-
Praktyczna: ,,Rozwdj Systemoé6w Spoteczno-Gospodarczych W Przestrzeni Geo-
Ekonomicznej: Teoria, Metodologia, Rachunkowos¢ 1 Organizacja Podatkowa,
Tarnopol, 11-12.05.2017, Liczba Uczestnikéw — 21, Uczestnikow Zagranicznych — 8,
Jezyk Angielski, Ukrainski, Rosyjski;

Sekretarz Migdzykatedralnego Seminarium Naukowego organizowanego przez Katedre
Nauk o Przedsi¢biorstwie Wydzialu Ekonomii, Zarzadzania i Turystki 1 Katedre
Ekonomiki Przedsigbiorstw Wydzialu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu

Ekonomicznego we Wroctawiu, 24-25.05.2018, liczba uczestnikow — 48.

Gremia naukowe

1. Pelienie funkcji w gremiach naukowych regionalnych KTN (Karkonoskie

Towarzystwo Naukowe) — sekretarz Komisji Nauk Ekonomicznych —2007;

2. Czlonek miedzynarodowego Komitetu Naukowego: 8 Konfernce Bez Barier Bez
Hranic, Karvina 30.09.2010-01.10.2010;

3. Czlonek migdzynarodowego Komitetu Naukowego: 9 Konference Bez Barier bez

Hranic s Mezinarodni Ucasti, pn. Svobodny Pohyb Pro Vsehny Atribut Nejen Evropske
Integrace, Karvina 06-07.10.2011
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4. Czlonek komitetu redakcyjnego - V MixkHapoHOT HAYKOBO-IIPAaKTUYHOT KOH(pepeHii,
@opmMyBaHHS €IMHOTO HAYKOBOTO IPOCTOpY €BpOIM Ta 3aBJaHHS €KOHOMIUHOI HAyKH,
Te3un pomnosined, MiHICTEpPCTBO OCBITH 1 HayKd, TepHOMUIbCKMN HalllOHATHHUN
eKOHOMIUHUI yHiBepcuteT, YKpaino-Ilonsceka [Iporpama 3 ¢inanciB i crpaxysans (V
Migdzynarodowa Konferencja naukowa i praktyczna, ,,7worzenie zjednoczonej przestrzeni
naukowej Europy i zadan nauk ekonomicznych”, Ministerstwo Edukacji 1 Nauki,
Ministerstwo Edukacji 1 Nauki, Narodowy Uniwersytet Ekonomiczny w Tarnopolu,
Ukrainsko-Polski Program Finansowania 1 Ubezpieczen, Katowicki Uniwersytet
Ekonomiczny), 23-24.04.2013, Tarnopol, Ukraina.

Peienie funkcii specjalnych oraz organizacyjnych

1. Komisja ds. Rozwoju UE we Wroctawiu, WEZiT w Jeleniej Gorze — cztonek od 2013;

2. Zespot ds. Pozyskiwania srodkow pozabudzetowych na projekty naukowo-badawcze i
rozwojowe, UE we Wroctawiu, WEZiT w Jeleniej Gorze cztonek od 2013;

3. Czynny udziat w akcji promocyjnej WEZiT w Jeleniej Gorze, UE we Wroctawiu, w
celu pozyskania kandydatéw na studia od 2013, organizacja szkolen, warsztatow oraz
prezentacji promocyjnych;

4. Aktywny wudziat w ksztaltowaniu kapitalu relacyjnego Katedry Nauk o
Przedsigbiorstwie — wspotpraca z Narodowym Uniwersytetem Ekonomicznym w
Tarnopolu-Ukraina, doprowadzenie do podpisania umowy o wspoltpracy, od 2012 r.;

5. Nadzo6r nad Platformg Edukacyjng MOE, UE we Wroctawiu, WEZiT w Jeleniej Gorze
od 2012;

6. Wspottworca 1 opiekun Wirtualnej Studenckiej Firmy Konsultingowej V-Student
Consulting, dziatajacej przy WEZIT w Jeleniej Gorze UE we Wroctawiu, od 2012;

Wspdlpraca z praktyka i otoczeniem spoleczno-gospodarczym

1. Ekspert w Grupie Roboczej ds. Strategii Rozwoju Wojewodztwa Dolnoslaskiego
powotanego przez Marszatka Wojewddztwa Dolnoslaskiego;

2. Czlonek Karkonoskiego Sejmiku Osob Niepetnosprawnych od 2010;
Cztonek Stowarzyszenia Niedostyszacych LIRA od 2012;

4. Ekspert w KOW ,Wsparcie Pomostowe” dotyczacego projektu pn. Czlowiek —
organizacja-praca finansowanego z programu w ramach poddziatania 7.2.2. Wsparcie

Ekonomii Spotecznej POKL 2007-2013 ocena wnioskdw o dofinansowanie
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powstawania spotdzielni socjalnych, 2013/2014

5. Ekspert/wspotautor Strategiczne Kierunki Rozwoju Aglomeracji Jeleniogorskiej na lata
2013-2020 wspotpraca z Urzedem Miasta Jelenia Gora, 2013 r.;

6. Przewodniczaca Rady Rodzicéw w Zespole Szkot Ogdlnoksztatcacych nr 2 w Jeleniej
Gorze, w latach 2012-2015;

7. Ekspert/autor - 2013-2015 Strategia Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych dla
Aglomeracji Jeleniogorskiej na lata 2014-2023 projekt realizowany na zlecenie
Karkonoskiej Agencji Rozwoju Regionalnego w Jeleniej Gorze;

8. Ekspert Komisji oceny Wnioskéw o przyznanie srodkéw finansowych na rozwoj
przedsiebiorczosci w Karkonoskiej Agencji Rozwoju  Regionalnego w  ramach
projektow: SUDECKI FUNDUSZ
DOTACYINY oraz ,,AKTYWIZACJA DOLNOSLASKIEGO RYNKU
PRACY?”, 31.03.2017 — 31.03.2018

9. Ekspert w migdzynarodowym panelu dyskusyjnym pn. Rozwoj innowacyjny —
modelowe rozwigzania w praktyce” odbywajacego si¢ w ramach 25-go Polsko-
Niemiecko-Czeskiego Forum Kooperacji Firm, 26.10.2018 r.;

10. Ekspert - Konferencja Konstytucja Biznesu. Wiedza podstawg swiadomego wyboru,
ZUS, oddzial w Walbrzychu, 14.11.2018.

Recenzje prac dyplomowych — licencjackich i magisterskich

W latach 2007 — 2018 habilitantka zrecenzowata 57 prac dyplomowych licencjackich i
magisterskich. Recenzowane prace miescity si¢ przede wszystkim w dziedzinie nauk o
zarzadzaniu 1 dotyczyly przede wszystkim obszaréw zwigzanych z zarzadzaniem
przedsigbiorstwem, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ideg finansowania réznorodnych
przedsigwzie¢ dzigki srodkom pochodzacym z Unii Europejskiej a przede wszystkim wptywu
ich istnienia na racjonalnos$¢ ich podejmowania. Recenzowalam réwniez prace z dziedziny

ekonomii.

Recenzje artykutow

M. Jokiel, G. Jokiel - recenzja artykulu do kwartalnika INTERCATHEDRA, Scientific
Quarterly — Faculty of Economics and Social Sciences, Poznan University of Life Sciences —
2018.
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Promotorstwo prac dyplomowych — licencjackich i magisterskich

W latach 2009-2017 habilitantka wypromowata 37 prac dyplomowych licencjackich i
magisterskich. W roku akademickim 2018/2019 w seminarium dyplomowym licencjackim i

magisterskim uczestniczy 17 seminarzystow.

Promotorstwo pomocnicze

1. Mgr Iwona Kutzner, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w matych
przedsiebiorstwach szkoleniowo-doradczych. Identyfikacja, ocena i propozycje
modelowych rozwigzan, promotor dr hab. Agnieszka Sokolowska-Durkalec, prof.
UE, przewod doktorski otworzony w 2017 r.

2. Mgr Justyna Jaskolska, Kapital intelektualny w  ksztattowaniu wizerunku
Panstwowych Wyzszych Szkot Zawodowych, Agnieszka Sokolowska-Durkalec,
prof. UE, przewdd doktorski otworzony w 2019 r.

6. Nagrody, wyrodznienia, odznaczenia

1. I Nagroda Ministra Polityki Spotecznej Turcji za najlepszy wyklad anglojezyczny,
Ankara 2010;

2. Nagroda II stopnia JM Rektora UE we Wroctawiu za osiggnig¢cia naukowe, 2013;

3. Nagroda II stopnia JM Rektora UE we Wroctawiu za osiggni¢cia naukowe, 2014;

4. 1 nagroda w konkursie zorganizowanym w ramach Kongresu Rozwoju Edukacji (we
wspotpracy ze studentami/pracownikami WSFK), za najlepsza prezentacje procesu
dydaktycznego, 29-30.11.2017, Wroctaw.
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