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URZEDY MARSZALKOWSKIE ,
JAKO ORGANIZACJE OTWARTE NA WSPOLPRACE
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Organizacje publiczne nie moga skutecznie realizowa¢ powierzanych im zadan bez
wspoldziatania z innymi organizacjami (publicznymi, spotecznymi i prywatnymi). W sposob szczeg6l-
ny wspoétdziatanie potrzebne jest samorzadowi regionu, ktory prowadzi polityke rozwoju wojewodztwa
za posrednictwem urz¢du marszatkowskiego. Organizacja ta musi posiada¢ formalne mozliwos$ci na-
wiazywania wspolpracy z podmiotami zewngtrznymi oraz zatrudnia¢ menedzeréw publicznych, zdol-
nych do inicjowania i utrzymywania partnerstwa. W artykule zaprezentowano wybrane wyniki badan
przeprowadzonych w okresie 2009-2010, ktdrych przedmiotem byty relacje urzgdu marszatkowskiego
z instytucjonalnymi partnerami. Badania przeprowadzono w wojewddztwach: matopolskim, $wigto-
krzyskim, wielkopolskim.

Slowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, wspoldziatanie, organizacje publiczne, relacje partnerskie,
samorzad regionu.

1. Wstep

Ztozonosc i wieloaspektowos¢ zadan powierzanych administracji publicznej sprawia,
ze ich wykonanie wymaga angazowania zasoboéw nie tylko wlasnych, ale rowniez
tych pozostajacych w gestii innych organizacji publicznych, spotecznych i prywat-
nych!. Angazowanie tych ,,zewngtrznych” podmiotow moze wynikaé z przepisow
prawa (obowiazek wspotpracy), zwyczajow przyjetych dla danego typu organizacji
publicznej lub inicjatywy jednej ze stron. Przedmiotem rozwazan nie bedzie jednak
zlecanie zadan publicznych podmiotom prywatnym na komercyjnych zasadach (tzw.
PPP) ani korzystanie przez urzedy administracji publicznej z ustug wyspecjalizo-

! Interesujaca klasyfikacje zasobow bedacych w dyspozycji roznych podmiotéw proponuja Koli-
ba, Meek i Zia: zasoby finansowe, naturalne, fizyczne, ludzkie, spoteczne, polityczne, kulturowe oraz
know-how. Zob. wigcej: Ch. Koliba, J.W. Meek, A. Zia, Governance Networks in Public Administration
and Public Policy, CRS Press Taylor & Francis Group, Boca Raton 2011.
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wanych firm w celu lepszego wykonywania powierzonych im zadan (outsourcing).
Skoncentrujemy si¢ natomiast na otwartosci organizacji publicznej na dobrowolna
wspotprace z podmiotami zewnetrznymi majacymi zbiezne cele, z tzw. interesariu-
szami. Tak rozumiana wspdlprace nazywamy wspotdziataniem (collaboration). Po-
stugiwac si¢ bedziemy rowniez terminem ,,partnerstwo”’, rozumianym tu jako bliskie
i dlugookresowe wspoétdziatanie podmiotow.

W opracowaniu skoncentrowano si¢ na wspotpracy podejmowanej przez samo-
rzad wojewodztwa, ktoremu ustawodawca powierzyt zadania zwiazane z prowadze-
niem polityki rozwoju?. W zwiazku z faktem, ze gros zadan pozostajacych w gestii
zarzadu wojewodztwa wykonuje urzad marszatkowski i wchodzace w jego sktad
departamenty, wlasnie otwarto$¢ tej organizacji na wspotprace stanowi przedmiot
rozwazan. W opracowaniu wykorzystano wyniki badan prowadzonych w latach
2009-2011 w ramach projektu: ,,Rola relacji partnerskich w zarzadzaniu regionem”
oraz projektu rozpoczetego w roku 2010 ,,Marketing jako operacyjne rozwinigcie

koncepcji good governance w zarzadzaniu publicznym™,

2. Organizacje publiczne otwarte na wspolprace

Jak pisze B. Kozuch, atrybutem kazdej organizacji jest zdolnos¢ do wspotdziatania,
dzigki ktoremu w sposob sprawniejszy i bardziej ekonomiczny osiagane sa jej cele.
Realizacja ich w pojedynk¢ bytaby niemozliwa lub wymagalaby zaangazowania
wigkszych sit i srodkow. W miarg wzrostu stopnia ztozonos$ci procesow zachodza-
cych w samej organizacji i w jej otoczeniu potrzeba wspotdziatania przekracza gra-
nice organizacji, a czasem granice sektorow*. Nalezy przyznaé¢, ze wspotdziatanie
dotychczas najlepiej zostato rozpoznane w sektorze przedsigbiorstw. To podzial pra-
Cy W ujgciu pionowym i poziomym jest podstawa wspotdziatania przedsigbiorstw®.
W dalszej czg$ci opracowania wiele uwagi po§wigcimy organizacjom publicznym,
dla ktérych wspomniane wspoldziatanie, przekraczajace granice sektorow, bedzie
oznacza¢ wspOlprace na styku organizacja publiczna a inna organizacja (publiczna,
spoteczna czy prywatna).

Prawna instytucja wspoéldziatania jest istotnym mechanizmem wspierajacym
realizacje zasady pomocniczo$ci, bedacej podstawa reformy ustrojowej panstwa.
Wspoldziatanie sprzyja procesowi usprawniania funkcjonowania panstwa, wigkszej
skuteczno$ci dziatania organow jednostek samorzadu terytorialnego (JST) oraz opty-
malizacji metod zarzadzania publicznymi zasobami finansowymi, znajdujacymi si¢

2 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 roku o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, DzU 2006, nr 227,
poz. 1658; DzU 2007, nr 140, poz. 984.

% Projekty o numerach, odpowiednio N N115 248836 oraz N N115 364339 sa finansowane ze
srodkow na nauke bedacych w dyspozycji Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

4 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 207.

5 Tamze, s. 2009.
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w dyspozycji samorzadu terytorialnego. Autor stoi na stanowisku, ze posréd organi-
zacji publicznych w najszerszym zakresie wspoldzialanie powinno dotyczy¢ samo-
rzadow terytorialnych (gmina, powiat, wojewddztwo). Jest to poglad majacy swoje
uzasadnienie w zagranicznej literaturze przedmiotu®. Powierzane im zadania czgsto
nie sa nawet mozliwe do realizacji bez angazowania zasobéw pozostajacych w ge-
stii organizacji im niepodlegajacych. Aby z nich skorzysta¢, wladze samorzadowe
musza podejmowac wysitki zorientowane na ich pozyskanie, kreujac jednoczesnie
wigzi z innymi organizacjami publicznymi, spotecznymi czy prywatnymi. Wydaje
si¢, ze polityka rozwoju jest ptaszczyzna wzmacniania wigzi miedzy wspomnianymi
organizacjami, co staje si¢ najwigkszym wyzwaniem na poziomie regionu.

Warto doda¢, ze granice samodzielnosci JST w podejmowaniu réznych form
wspotdziatania sa zakre$lone przez prawodawce bardzo szeroko’. Inicjatywa podje-
cia okres$lonej formy wspoétdziatania nalezy do JST, poniewaz podstawowsq zasada
jest dobrowolnos$¢ podejmowania wspotdziatania.

3. Urzad marszalkowski i jego rola
w realizacji polityki rozwoju na szczeblu regionu

Urzad marszatkowski stanowi zaplecze administracyjne dla zarzadu wojewodztwa —
organu wykonawczego samorzadu regionalnego. Podzielony na kilka czy kilkanascie
departamentéw i innych jednostek organizacyjnych ma wdraza¢ w zycie decyzje po-
dejmowane przez zarzad. Opracowanie dotyczy dzialalno$ci samorzadowych regio-
néw w zakresie dziatan na rzecz rozwoju spoteczno-gospodarczego. Dla prowadzo-
nych rozwazan kluczowe sa zapisy ustawy o samorzadzie wojewodztwa®. Zgodnie
z nimi samorzad wojewodztwa przy formutowaniu strategii rozwoju wojewodztwa
1 realizacji polityki jego rozwoju wspolpracuje w szczegdlnosci: 1) z jednostkami
lokalnego samorzadu terytorialnego z obszaru wojewodztwa oraz z samorzadem go-
spodarczym i zawodowym, 2) z administracja rzadowa, szczegdlnie z wojewoda,
3) z innymi wojewodztwami, 4) z organizacjami pozarzadowymi, 5) ze szkotami
wyzszymi i jednostkami naukowo-badawczymi®. Zapisy te nalezy interpretowac
jako domniemanie obowiazku wspotpracy z wymienionymi podmiotami?®.

Na obowiazek konsultowania podstawowych dokumentow strategicznych i ope-
racyjnych dotyczacych rozwoju regionu wskazuja rowniez zapisy ustawy o zasadach

¢ R. Agranoff, M. McGuire, Collaborative Public Management. New Strategies for Local Gov-
ernments, Georgetown University Press, Washington D.C. 2003; S. Goss, Making Local Governance
Work, Networks, Relationships and Management of Change, Palgrave Macmillan, New York 2001.

" M. Ofiarska, Formy publicznoprawne wspéldziatania jednostek samorzqdu terytorialnego, Wy-
dawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 43-232.

8 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie wojewodztwa, DzU 2001, nr 142, poz.1590.

® Tamze, art. 12.1.

0 P. Dobosz, Rozdzial 2, Komentarz do ustawy o samorzqdzie wojewddztwa, Wydawnictwo Praw-
nicze Lexis Nexis, Warszawa 2005, s. 124.
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prowadzenia polityki rozwoju'. Mowi sig¢ tam, ze strategia rozwoju kraju, strategie
sektorowe, strategia rozwoju wojewddztwa, programy operacyjne oraz plany wy-
konawcze podlegaja konsultacjom z jednostkami samorzadu terytorialnego, partne-
rami spotecznymi i gospodarczymi oraz z Komisja Wspolna Rzadu i Samorzadu
Terytorialnego®2.

W kontekscie obowiazku wspolpracy samorzadu regionu z innymi podmiota-
mi warto jeszcze nawigza¢ do przepisow europejskich, ktore bezposrednio obliguja
polskie podmioty publiczne do stosowania okreslonych praktyk partnerskich®. Na-
lezy tu zwrdci¢ uwage, ze zardbwno w przytoczonym rozporzadzeniu, jak i w innych
dokumentach unijnych dla okreslenia bliskiej wspdtpracy stosowany jest termin
partnerstwo. Cele funduszy finansujacych polityke spojnosci UE realizowane sa
w ramach $cislej wspotpracy (zwanej dalej partnerstwem) pomigdzy Komisja Eu-
ropejska a kazdym panstwem cztonkowskim. W zaleznos$ci od potrzeb i zgodnie
z obowiazujacymi przepisami krajowymi i praktyka krajowa kazde panstwo czton-
kowskie organizuje partnerstwo z wtadzami i podmiotami, takimi jak: a) wlasciwe
wladze regionalne, lokalne, miejskie i inne wtadze publiczne; b) partnerzy gospo-
darczy i spoteczni; c¢) inne odpowiednie podmioty reprezentujace spoteczenstwo
obywatelskie, partneréw zajmujacych si¢ zagadnieniami z zakresu $rodowiska na-
turalnego, organizacje pozarzadowe oraz podmioty odpowiedzialne za wspieranie
réwnosci mezezyzn i kobiet!. Partnerstwo w mys$l powyzszych przepiséw obejmuje
przygotowanie, realizacjg, monitorowanie i oceng programow operacyjnych. Przy-
pomnijmy, ze w okresie 2007-2013 na szczeblu wojewodztw w Polsce realizowa-
nych jest 16 tzw. regionalnych programow operacyjnych — po jednym w kazdym
regionie. O ile podstawowym przejawem wspomnianej zasady partnerstwa w fazie
planowania rozwoju regionalnego sa konsultacje spoteczne projektow programoéw,
to w fazie ich implementacji jest to dziatalnos$¢ tzw. komitetow monitorujacych. Sa
to struktury ztozone z szerokiego przedstawicielstwa organizacji reprezentujacych
partneréw publicznych, spotecznych i prywatnych, majacych czuwa¢ nad skutecz-
noscia i jakoscia realizacji poszczeg6lnych programow operacyjnych®®.

Przepisy prawne przytoczone powyzej jednoznacznie wskazuja, ze samorzad re-
gionu, a w praktyce urzad marszatkowski, powinien wspotpracowaé¢ z podmiotami
zewngetrznymi, aby skutecznie realizowac¢ powierzone mu zadania. Nalezy jednak
podkresli¢, ze jako$¢ wspodtdziatania zalezy od 0sob, ktére wspomniane relacje beda
nawiazywac i prowadzi¢. Szczegodlnie cenne sa tu relacje robocze prowadzone przez

1 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006..., art. 6.1.

2 Tamze.

18 Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiajace przepisy ogol-
ne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego
oraz Funduszu Spojnosci i uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 1260/1999, art. 11.

* Tamze.

5 Rozporzadzenie 1083/06..., art. 63-65; Ustawa z dnia 6 grudnia 2006..., art. 36.
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menedzerow publicznych (dyrektorow departamentow)™. Wiasnie opinie dyrekto-
réow departamentoéw urzedow marszatkowskich oraz oséb reprezentujacych kierow-
nictwo partnerow instytucjonalnych byty przedmiotem badan opisanych ponize;j.

4. Metodyka badan

Projekt badawczy pt. ,,Rola partnerstwa w zarzadzaniu regionem” dotyczyl opty-
malizacji procesu zarzadzania relacjami przez samorzad regionu. Celem projektu
byta identyfikacja uwarunkowan rozwoju partnerstwa w polskich regionach. Stuzy¢
temu mialo poznanie i usystematyzowanie relacji pomiedzy samorzadowa wiladza
regionu (zarzadem regionu), w tym przede wszystkim jej aparatem administracyj-
nym (urzad marszatkowski) z jednej strony, a jego zewngtrznymi interesariuszami.
Badanie miato pozwoli¢ na identyfikacj¢ instytucji wchodzacych w sktad otoczenia
podmiotowego urzedu marszatkowskiego. Mialo wskaza¢, jakie podmioty z tego
otoczenia sa szczegolnie wazne dla realizacji polityki rozwoju przez wtadze regionu
oraz jaki jest charakter i sita wystgpujacych migdzy nimi relacji. Ze wzgledu na sze-
rokie rozumienie terminu ,,polityka rozwoju” w badaniu skoncentrowano si¢ na tych
jej elementach, ktoére w swietle polityki spdjnosci UE wydaja si¢ by¢ najwazniejsze
dla konkurencyjnosci regiondw, a wigc takich jak: rozwoj zasobow ludzkich, rozwoj
nauki i zwigkszanie innowacyjnosci gospodarki, wspieranie rozwoju przedsigbior-
czosci, tworzenie i modernizacja infrastruktury spolecznej i technicznej, rozwoj kul-
tury 1 turystyki.

Badanie zrealizowane zostato w trzech etapach. W pierwszym dokonano analizy
zrodet wtornych w postaci dokumentoéw strategicznych i operacyjnych wszystkich
polskich wojewddztw pod katem zapisow odnoszacych sie do wspoldziatania i part-
nerstwa. Etap drugi to zdiagnozowanie istniejacych relacji urzgdu marszatkowskiego
(wewngtrzne i zewngtrzne) na przyktadzie wojewodztwa todzkiego. Trzeci — pod-
stawowy etap — zostal przeprowadzony w trzech polskich wojewodztwach. Pozwolit
on poglebi¢ analiz¢ w odniesieniu do relacji zidentyfikowanych we wspomnianym
badaniu pilotazowym w t6dzkim urzedzie marszatkowskim. W niniejszym opraco-
waniu ograniczymy si¢ do wybranych wynikow z trzeciego etapu badania.

W badaniu dokonano roéwniez agregacji partnerow samorzadu regionu na trzy
kategorie: podmioty publiczne, podmioty spoteczne i podmioty prywatne. Dobor re-
spondentéw do proby badanej byt celowy. W przypadku dyrektoréw departamentow
urzedu marszatkowskiego wybrano te departamenty, ktoére bezposrednio uczestnicza
w realizacji polityki rozwoju. Natomiast jezeli chodzi o tzw. kluczowych interesa-
riuszy samorzadu regionu, to przy ich wyborze kierowano si¢ opiniami dyrektorow
urzedéw marszatkowskich, wskazujacych instytucje, z ktorymi wspotpracuja. Do

6 Rola menedzerow publicznych w tym zakresie zostata szeroko opisana w ksiazce: The Colla-
borative Public Manager. New Ideas for the Twenty- first Century, eds. R. O’Leary, L.B. Bingham,
Georgetown University Press, Washington D.C. 2009.
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tej grupy respondentéw zaliczono rowniez inne organizacje, ktére w opinii autora
wydaja si¢ mie¢ duzy wptyw na realizowana polityke rozwoju.

Partnerow badanych regionéw podzielono na publicznych i prywatnych, przy
czym w tej drugiej kategorii znalazty si¢ organizacje zar6wno spoteczne, jak i pry-
watne. Wérdd partneréw publicznych wyrdzniono nastgpujace kategorie: JST z ob-
szaru wojewodztwa, zwiazki JST, wojewoda i jego stuzby, centralna administracja
rzadowa, publiczne szkoty wyzsze. Natomiast do organizacji spotecznych i prywat-
nych zaliczono: samorzad gospodarczy, organizacje pozarzadowe, prywatne szkoty
wyzsze. W sumie przeprowadzono 28 wywiadoéw z dyrektorami departamentow oraz
30 z szefami instytucji regionalnych i 6 z przedstawicielami instytucji centralnych.
Wywiady przeprowadzone zostaly w sposob bezposredni przez ankieteréw w okre-
sie VI-X 2010 r. w siedzibach tych instytucji.

5. Wybrane wyniki badan empirycznych

W dalszych rozwazaniach przyjrzymy si¢ uwarunkowaniom partnerstwa w dzia-
falno$ci samorzadu wojewodztwa, zwracajac szczeg6lna uwage na otwarto$¢ me-
nedzerow publicznych (dyrektoréw departamentow urzedéw marszatkowskich) na
wspOtprace zewnetrzna!’. W badaniu przyjeto zalozenie, ze praktyczne wspotdzia-
fanie samorzadu regionu z podmiotami zewngtrznymi sprowadza si¢ do dzialania
przedstawicieli urzedu marszatkowskiego, czyli przede wszystkim menedzerow pu-
blicznych (dyrektoréw departamentow). Najpierw zaprezentujemy czynniki sktania-
jace ich do wspotpracy, a nastepnie czynniki utrudniajace taka wspotprace. Wreszcie
oméwione zostang opinie partnerow instytucjonalnych dotyczace wspoldziatania
z urzedem.

Respondenci w urzedach marszatkowskich zostali poproszeni o opinie na te-
mat otwartosci ich departamentu na wspolprac¢ z organizacjami zewngtrznymi
(ogdtem). Sposrdd udzielonych odpowiedzi dwa czynniki uzyskaly zdecydowanie
najwigcej wskazan: wigksze mozliwosci realizacji postawionych przed samorzadem
zadan (22 wskazania) oraz che¢ skorzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompeten-
cji innych podmiotow (17). Oznacza to, ze wigkszo$¢ z 28 badanych dyrektorow
wybrato kazda z wyzej wymienionych odpowiedzi. Analiza czgstosci odpowiedzi
wedtug typu departamentu potwierdza, ze obie wymienione wyzej odpowiedzi byly
najcze¢scie] wskazywane w kazdym z typow departamentow. Kolejne miejsca w ran-
kingu zajmuja czynniki wybrane przez 8, 7 czy 6 respondentow (odpowiednio: cheé
pozyskania zewngtrznych srodkow; ex aequo obowiazek wspoétdziatania wynikajacy
z przepisow krajowych, zasada partnerstwa wynikajaca z przepisow wspolnotowych,
presja podmiotow z regionu). Struktura odpowiedzi z podziatem na poszczeg6lne
typy departamentow reprezentowanych przez respondentow jest dos¢ zblizona.

W ramach badania przeprowadzono rowniez wywiady swobodne ze standaryzowana lista po-
szukiwanych informacji z przedstawicielami zarzadow badanych wojewodztw. Jednak ze wzgledu na
ograniczong objgtos¢ niniejszego opracowania ich wyniki nie zostaty zaprezentowane.
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Respondenci zostali rowniez poproszeni o wskazanie czynnikow sklaniajacych
do wspolpracy reprezentowane przez nich departamenty w odniesieniu do kazdej
z wymienionych w ustawie grup potencjalnych partneréw publicznych, spotecznych
i prywatnych. Badani dyrektorzy departamentéw wszystkich trzech wojewddztw
potwierdzili liczne relacje kierowanych przez siebie jednostek z instytucjami pu-
blicznymi. Ponad 90% respondentow wspotpracuje przy realizacji powierzonych im
zadan z takimi podmiotami publicznymi, jak: administracja rzadowa (ministerstwa,
agencje rzadowe), publiczne szkolty wyzsze, samorzady innych wojewddztw, wo-
jewoda i jego shuzby, JST z obszaru wojewodztwa i ich zwiazki. Nieco mniej, ale
nadal znaczna cze$¢ — ponad potowa badanych — wskazata regiony innych panstw,
organizacje migdzynarodowe czy publiczne osrodki naukowo-badawcze. Swiadczy
to o licznych powiazaniach z organizacjami publicznymi, w jakie wchodzi admini-
stracja samorzadu wojewodztw przy realizacji powierzonych jej zadan.

Dla podjgcia dziatan na rzecz wigkszej otwartosci urzedu marszatkowskiego na
wspotdziatanie wazne jest zidentyfikowanie czynnikéw, ktore utrudniaja departa-
mentom urzedéw marszatkowskich nawiazywanie relacji z podmiotami zewngtrzny-
mi. Najpierw omowimy wyniki odnoszace si¢ do relacji departamentu z podmiotami
zewngtrznymi ogotem. Respondenci, podobnie jak przy pytaniu o czynniki skta-
niajace do wspotpracy, zostali poproszeni o wskazanie trzech czynnikoéw utrudnia-
jacych te relacje. Nikt z badanych nie wskazat odpowiedzi: brak checi po stronie
departamentu oraz brak ,,zielonego $wiatla” ze strony zarzadu wojewddztwa do
nawiazywania i prowadzenia wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi. Swiadczy
to o otwartosci do wspotpracy wyrazonej przez wszystkich badanych menedzerow
publicznych oraz o tym, ze ich zwierzchnicy co najmniej nie przeszkadzaja w tych
dziataniach. Paradoksalnie najczgstszym wskazaniem (blisko 70% respondentéw)
byto roszczeniowe podejscie partnerow. Faktycznie sytuacja zabiegania o wspotpra-
ce bez woli zaangazowania wiasnych zasobéw wydaje si¢ by¢ zaprzeczeniem part-
nerstwa. Moze to wynika¢ z niezrozumienia przez potencjalnych partnerow urzedu
marszatkowskiego istoty wspoldziatania, ktore ma prowadzi¢ do korzysci genero-
wanych przez wszystkich interesariuszy samorzadu regionu. Potencjalni partnerzy
samorzadu regionu moga postrzega¢ urzad marszatkowski gtéwnie jako dystrybu-
tora srodkéw unijnych, a nie gtownego aktora polityki rozwoju w wojewodztwie.
Na drugim miejscu w rankingu znalazty si¢ przepisy ograniczajace wspotprace (np.
przepisy podatkowe) oraz ograniczenia kompetencyjne po stronie urzgdu marszal-
kowskiego. Wida¢, ze respondenci potrafia mnozy¢ przeszkody, ktore moga stac sig
pretekstem, aby nie rozwija¢ wspotdziatania.

Respondenci zostali poproszeni rowniez o wskazanie czynnikow utrudniajacych
departamentowi nawiazywanie partnerskich relacji zewnetrznych w odniesieniu do
roznych typow organizacji. Jezeli chodzi o organizacje publiczne (JST, wojewoda,
ministerstwa, samorzady innych wojewo6dztw, publiczne szkoty wyzsze, organizacje
migdzynarodowe), zasadniczo we wszystkich ich typach wskazywano na pierwszym
miejscu nieczytelne reguty wspotpracy oraz przepisy prawne ograniczajace wspot-
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pracg. W przypadku JST wsrod trzech czynnikow, ktére zdobyty najwigceej wskazan,
znalazto si¢ dodatkowo roszczeniowe podejs$cie partnerow. Warto nawigzac tez do
czynnikow, ktore nie znalazty sig na liScie odpowiedzi, a respondenci dopisywali je
samodzielnie. Wymieniano tu np. problemy ze wspotfinansowaniem projektow po
stronie beneficjentow (wktad wlasny). W odniesieniu do wspotpracy z JST co drugi
respondent wymieniat: czynniki polityczne (osoby reprezentujace organizacjg — po-
tencjalnego partnera — maja odmienne przekonania polityczne niz opcja reprezento-
wana przez samorzad regionu), ograniczenia kompetencyjne po stronie urz¢du mar-
szatkowskiego, przepisy prawne ograniczajace wspOlpracg oraz nieczytelne reguty
wspotpracy. Odpowiedzi te pokazuja, ze respondenci dopatruja si¢ utrudnien przede
wszystkim poza kierowanym przez siebie departamentem. Nawiazujac do dobrych
praktyk w zakresie partnerstwa w regionie, mozna odnie$¢ wrazenie, ze problemem
jest raczej brak dobrych wzoréw i ich promocji w $rodowisku samorzadowcow.
Moze si¢ wowczas okaza¢, ze pozorny brak regulacji dotyczacych wspotdziatania,
np. na styku samorzad regionu — samorzady lokalne, lub nieczytelne reguty wspot-
pracy nie tylko nie skutkuja niemozno$cia podejmowania takich relacji, ale daja
szersze mozliwos$ci wspotpracy.

Otwarto$¢ urzedow marszatkowskich na wspotprace zostala oceniona przez in-
stytucjonalnych partneréw. W kazdym z trzech badanych wojewddztw pozyskano
opinie $rednio 10 partnerow, takich jak: samorzady lokalne, organizacje pozarzado-
we, samorzad gospodarczy, uczelnie wyzsze. Jezeli chodzi o czynniki sktaniajace do
wspotpracy z urzgdem marszatkowskim, to 9 na 10 respondentéw wymieniato wigk-
sze mozliwosci realizacji postawionych przed organizacja zadan. Trzech na czterech
badanych wskazato rowniez odpowiedz: che¢ pozyskania zewngtrznych srodkdw.
A na trzecim miejscu (co drugi badany) znalazt si¢ czynnik: chg¢ skorzystania z wie-
dzy, kompetencji innych 0sob zwiazanych z administracja wojewodztwa.

Instytucjonalni partnerzy do$¢ zgodnie dopatruja sig¢ czynnikéw utrudniajacych
wspotprace w przepisach prawnych oraz w nieczytelnych regutach wspoétpracy. War-
to zwroci¢ uwage, ze zaledwie 15% respondentdw wskazato na nieche¢ samorzadu
do podejmowania wspotpracy z dang organizacja. Otwarto$¢ urzedu na wspotdzia-
fanie to nie tylko mozliwosci formalne pozwalajace na wspotprace, ale rowniez ce-
chy osobowosciowe 0sob reprezentujacych urzad. Respondenci zapytani o cechy
idealnego partnera po stronie samorzadu regionu wskazywali na pierwszych trzech
miejscach takie cechy, jak: wiarygodnos$¢, odpowiedzialno$¢, szerokie kompetencje.
Zaledwie co piaty wskazat na otwartos¢, co jest dos¢ zaskakujace, ale biorac pod
uwage wczesniejsze wyniki, pokazujace duza aktywno$¢ partnerow instytucjonal-
nych, otwarto$¢ nie jest kluczowa, bo i tak potencjalni partnerzy instytucjonalni bgda
zabiegac¢ o wspotpraceg. Trzech na czterech badanych ocenito, w jaki sposob urzad
marszatkowski angazuje si¢ we wspotdzialanie z instytucjami z regionu: w stopniu
duzym lub bardzo duzym. Jest to bardzo dobra ocena, cho¢ nadal 15% badanych jest
przeciwnego zdania (w stopniu matym i bardzo matym).



Urzedy marszatkowskie jako organizacje otwarte na wspotpracg...

6. Podsumowanie

Najwazniejsze wnioski i konkluzje plynace z niniejszego opracowania sg nastgpu-
jace:

1. Urzad marszatkowski w mysl przepisow krajowych i europejskich jest zobo-
wiazany do wspotdziatania z instytucjonalnymi partnerami w zakresie prowadzenia
polityki rozwoju.

2. Dyrektorzy departamentdéw urzedow marszatkowskich we wspotpracy zewnetrz-
nej dopatruja si¢ wigkszych mozliwosci realizacji postawionych przed samorzadem
zadan oraz mozliwosci skorzystania z wiedzy i kompetencji innych podmiotow.

3. Menedzerowie publiczni chetniej wspotpracuja z organizacjami publicznymi
niz ze spotecznymi czy prywatnymi. Takie postawy moga wynikac¢ z obaw przed
oskarzeniami o relacje korupcyjne.

4. W opinii menedzeréw publicznych z urzedu marszatkowskiego relacje z part-
nerami instytucjonalnymi utrudnia roszczeniowe podejscie z ich strony oraz prze-
pisy administracyjne po stronie urzedu, ograniczajace wspotpracg. Wspomniani
partnerzy barier w nawiazywaniu relacji z urzgdem marszatkowskim dopatruja si¢
w nieczytelnych regutach wspotpracy.

5. Poprawie wspotdziatania na linii urzad — instytucjonalni partnerzy moze stu-
zy¢ powotanie statych zespotow zadaniowych przy marszatku, zarzadzanych przez
departamenty merytoryczne, sktadajacych si¢ z przedstawicieli wspomnianych part-
nerow instytucjonalnych.
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MARSHAL’S OFFICES AS THE ORGANIZATIONS
OPEN FOR COOPERATION - EMPIRICAL APPROACH

Summary: Contemporary public organizations cannot effectively run their tasks without cooperation
with other organizations (public, social and private). The collaboration seems to be especially impor-
tant for the regional self-government, which is responsible for the regional policy and runs it by the
Marshal’s Office. That organization has to posses legitimacy to establish relations with the external
entities and to employ the skilled public managers who are able to establish and conduct the partnership
relations. The author refers to both the European and Polish regulations which identify the institutional
partners and the fields of collaboration. The selected results of the empirical research conducted in
3 Polish voivodeships between 2009-2010 are presented. It examined the relations between the Mar-
shal’s Office and its institutional partners.

Keywords: public management, collaboration, public organizations, partner relations, regional self-
government.



