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] Wprowadzenie

Projekt Centrum Wsparcia Doradczego Plus jest realizowany na zlecenie Ministerstwa Fun-
duszy i Polityki Regionalnej przez konsorcjum Fundaciji Fundusz Wspbétpracy i Zwigzku Miast
Polskich. Jest to przedsiewzigcie tgczgce wiele komponentdéw wspierajgcych wspétdziatanie
i podnoszenie kompetencji w samorzqdach lokalnych. W projekcie uczestniczq partnerstwa
samorzgdowe z catej Polski, ktére wspotpracujg w celu tworzenia strategii oraz projektow
strategicznych stuzgcych rozwojowi danego obszaru. Przedsiewzigcie zostato poprzedzone
projektem pilotazowym realizowanym w okresie wrzesieh 2020-marzec 2022. Obecnie 37
partnerstw pilotazowych uczestniczy takze w drugiej edycji projektu CWD Plus.

Projekt CWD Plus obejmuje réwniez czgs¢ badawczq, ktéra ma na celu opis proceséw to-
warzyszgcych budowaniu partnerstw samorzqdowych oraz przygotowywania do realizaciji
réznego rodzaju strategii i projektébw rozwojowych wdrazanych przez dziotajgce wspodlnie
jednostki samorzqdu terytorialnego. Podejmowane w tym zakresie prace obejmujq analize
danych zastanych (dokumentéw, informacji medialnych, informacji statystycznych), a tak-
ze badania terenowe realizowane w poszczegdlnych partnerstwach i podczas wydarzeh
sieciujgcych, stanowiqcych integralng cze$¢ dziatan CWD Plus. Szczegdtowy zakres badan
oraz wskazanie partnerstw, na terenie ktérych byty one dotychczas prowadzone, zatgczono
w osobnym rozdziale na kofcu raportu.

Niniejszy raport poswigcony instytucjonalizacji to préba opisu réznorodnych praktyk i stra-
tegii wykorzystywanych przez JST podczas tworzenia partnerstw, a takze préba wskazania
czynnikdw wptywajgcych na przebieg procesu formalizowania ich dziatalno$ci. Badania do-
tyczqg JST, ktére biorq udziat w projekcie CWD Plus, jednak — jak zaznaczajg niektorzy z sa-
morzqgdowcodw — czeS€ procesdw i praktyk zwigzanych z ksztattowaniem relacji pomiedzy
samorzqdami ma charakter uniwersalny. W kolejnych rozdziatach zaprezentowano proces
organizowania tej wspoétpracy w zakresie wyzwan rozwojowych, wewnetrznej struktury part-
nerstw oraz uwarunkowanh prawnych. Nastepnie podjeto tematyke praktyki wspotpracy, uje-
tg w cykl funkcjonowania partnerstwa w oparciu o zebrany materiat badawczy. Catos¢ zo-
stata podsumowana wnioskami wynikajgcymi z analizy zebranego materiatu, uzupetniong
wnioskami z eksperckiej dyskusji grupowej. Szczegdtowe informacje dotyczqce zakresu prac
znajdujg sie w nocie metodologicznej zamieszczonej na kohcu raportu.

Waznym aspektem w raporcie byta préba potgczenia opisu codziennosci funkcjonowania
partnerstw z uwarunkowaniami zewnetrznymi, ksztattujgcymi przebieg zachodzgcych w nich
proceséw. Dlatego tez instytucjonalizacje partnherstw CWD Plus w ponizszej publikacji rozpa-
trujemy przynajmniej na dwa sposoby.

Po pierwsze i przede wszystkim jako wagskie rozumienie instytucjonalizacji, ktére okreslamy
réwniez jako podejscie instrumentalne. Oznacza to koncentracje na mozliwie szybkim i wy-
godnym dla wchodzqcych w sktad partnerstwa JST sformalizowaniu dziatalnoéci, umozli-
wiajgcym siegniecie po fundusze europejskie w ramach dedykowanych instrumentéw te-
rytorialnych. W tym przypadku wymagane sg dwa dziatania: opracowanie odpowiedniej
strategii i powigzane z tym zbudowanie formalnej struktury wskazujgcej podmiot odpowie-
dzialny za realizacje zapisanej w dokumencie wizji rozwoju. Dgzenie do stworzenia zwigzku,




5 wejscia w porozumienie lub powotanie stowarzyszenia samorzgdowego jest dla samorzqg-
doéw ogdlnie przyjetym i zrozumiatym celem w kontekscie pozyskiwania funduszy. Co wazne,
sqg to narzedzia znane samorzgdowcom, wykorzystywane rowniez w innych aspektach dzia-
talnosci na szczeblu lokalnym i ponadlokalnym'. Procesowi temu towarzyszy inne, szerokie
rozumienie instytucjonalizacji. Obejmuje ono wszystkie towarzyszgce procesom formalnym
zjawiska wspierajqce wspotprace, takie jok rozwiniecie kanatéw i norm komunikaciji, budowa-
nie trwatych relacji, rozpoznanie mozliwosci wspétdziatania w kolejnych obszarach, wymie-
nianie sie kompetencjami, czy wreszcie wspoélne poszukiwanie potencjalnych oszczednosci
i mozliwos¢ wspblnej realizacji zadan. W tym zakresie poszczegblne samorzqdy wykazujg
zréznicowany poziom checi, jak i zrozumienia potrzeb. Dzieje sie tak ze wzgledu na to, ze
w partnerstwach wystepuje znaczne zréznicowanie potencjatdw organizacyjnych poszcze-
goéInych urzedéw (m.in. zasoby kadrowe, doswiadczenie w realizacji projektoéw i zarzgdzaniu
strategicznym). Nie zawsze dostrzegana jest wiec potrzeba dzielenia sie wiasnym poten-
cjatem. W odniesieniu do tego szerokiego rozumienia, w ktéorym gtéwnq rolg petni rozwijanie
mozliwosci realizacji celdbw funkcjonowania samorzqdu, uzyto wiec pojecia: ,podejscie funk-
cjonalne”. Tak rozumiana instytucjonalizacja ma bowiem zapewnic realizacje okreslonych
zadah samorzqdowych, rozbudowania potencjatu urzeddw i zaspokojenia potrzeb rozwojo-
wych, ktérych ze wzgledu na ich trwaty charakter nie mozna jednoznacznie okresli€ w czasie.

O ile podejscie instrumentalne ma jasno zdefiniowane ramy prawne i czasowe (poczgtek
wdrazania programéw regionalnych), o tyle przy instytucjonalizacji rozumianej w sposéb
funkcjonalny mozemy moéwi€ o dtugotrwatym procesie rozwojowym, ktéry zmienia ogoing
filozofie dziatania samorzqdu terytorialnego. Eksperci biorgcy udziat w dyskusji grupowej?
zwracajq uwage na zmiang ustrojowq w podejsciu do roli samorzgdu terytorialnego, ktéra
jest odpowiedzig na zasadnicze zmiany spoteczno-gospodarcze (demograficzne, urbani-
zacyjne, zmiane modelu gospodarki i inne megatrendy ksztattujgce przyszto$é). Wymaga-
ja one ponownego przemyslenia wczesniejszego podejscia, w ktérym jak najwiecej zadan
powinno by¢ zaspokajane w obrebie jednej JST, i transformaciji ukierunkowanej na model,
w ktérym poszczegdlne ustugi publiczne integrowane sg w obrebie wigkszej liczby samorzg-
doéw. Wszystkie czynniki przemawiajgce za takim przeobrazeniem myslenia o ustugach i pla-
nowaniu rozwoju znalez€ mozna w wypowiedziach jednej z liderek partnerstwa o przewaza-
jaco rolniczym charakterze. Wskazata na przykiad cotygodniowych spotkan z mieszkancami,
podczas ktérych widoczna jest zmiana priorytetéw. Infrastruktura przestaje by¢ gtéwnym
tematem rozmoéw, a przedmiotem zainteresowania mieszkanhcow stajq sie dostepne lokal-
nie miejsca pracy. W gminach i powiatach o rolniczym charakterze, dostrzegane sq takze
zagrozenia zwiqzane z procesami demograficznymi, takimi jak depopulacja. Oznacza to ko-
nieczno$¢ skoncentrowania wszystkich wysitkdw na zatrzymaniu w miejscowos$ci mtodego
pokolenia. Szansg na zrealizowanie tego celu dostrzega w doswiadczeniach z czasu pande-
mii, pokazujgcego mozliwos¢ pracy zdalnej.

Kolejnym waznym zagadnieniem jest kulturowy wymiar instytucjonalizaciji, ktéra obejmuje
zarébwno w wagskim, jak i szerokim rozumieniu dziatania, przekonania i doswiadczenia po-
szczegdlnych oséb. Dodatkowo dziata w ramach systemu norm i kultury organizacyjnej,
a takze okreslonej racjonalnosci (np. indywidualnie definiowanego dobra organizaciji, urzedu

' W szczegdlnosci w zakresie dostarczania wybranych ustug komunalnych - przyp. red.
2 Por. rozdziat metodologiczny na kohcu raportu.
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lub spotecznosci) budowanej w oparciu o dostepne zasoby, uwarunkowania polityczne i tra-
dycje lokalne. Kwestie te dotyczq w szczegdlnoéci w komunikacji pomigdzy partnerami, kto-
rzy moggq postrzega¢ formalizacje dziatan w rézny sposéb, wynikajqcy z ich indywidualnych
doswiadczen. Instytucjonalizacja jest wigc procesem interdyscyplinarnym, ktéry wymaga
od samorzgddéw i samorzgdowcow wielu kompetenciji. Nie tylko znajomosci prawa, ale tez
zdolnosci negocjacji, identyfikowania intereséw i potrzeb partneréw, czy tez oceny zasobow,
jakimi dysponuje otoczenie.

Idgc dalej, szeroko rozumiana instytucjonalizacja jest procesem migdzysektorowym, dlatego
w realizacje dziatah konieczne jest wigczenie, nie tylko partneréw z innych samorzqgdow, ale
takze mozliwie wielu grup interesariuszy m.in. przedsigbiorcéw, innych sektoréw administra-
cji publicznej, mieszkahcow, partneréw spotecznych oraz Srodowisk eksperckich.

Pojecie instytucjonalizacji w raporcie uzyte jest w ujeciu wagskim i szerokim. Kwestia for-
malizacji dziatah rozpatrywana jest jako jeden z waznych elementéw udziatu partnerstw
w projekcie CWD Plus w wigkszosci przypadkow niezbedny element dgzenia do pozyskania
dalszych Srodkéw rozwojowych. Jednocze$nie tam, gdzie to mozliwe omawiane sq kwestie
dotyczqgce konsekwenciji aktualnej wspotpracy w partnerstwach, ktore stuzg instytucjonali-
zacji rozumianej szeroko, utrwalajgcej wspotprace pomigdzy samorzgdami.

Podkreslenia wymaga takze natura zastosowanych pojec. Stanowiq one granice kontinuum,
na ktérym umiesci¢ mozna wszystkie partnerstwa uczestniczqce w projekcie. Pozycja wzgle-
dem modelowych rozwigzanh (krancow skali) zmienia sie takze w czasie. Co wazne, moz-
na obserwowacé tu pewien wptyw animacyjnych i sieciujgcych komponentoéw projektu CWD
Plus, ktore sktaniajg niektére osoby uczestniczgce w dziataniach do przyjmowania szerokiej
perspektywy. Nalezy takze podkresli¢, ze nie jest celem badania oraz raportu jednoznaczne
okreslanie stopnia, w jakim poszczegdlne partnerstwa sktaniajqg sie ku tylko jednemu z po-
dejs¢. Opisane praktyki przedstawiajg uwarunkowania zewnetrzne, ktére napotykajq partner-
stwa pragngce skorzysta¢ ze srodkéw wdrazanych w ramach instrumentdéw terytorialnych.
Warunki wsparcia dla zintegrowanych inwestycji terytorialnych czy innych instrumentéw
terytorialnych sqg rézne. Odmienne jest podejscie poszczegdlnych wtadz wojewddztw. Zréz-
nicowana jest takze forma wybranych strategii opracowywanych w partnerstwach. Zblizo-
ny pozostaje jednak katalog wyzwan oraz sposoby radzenia sobie z nimi przez samorzqgdy.
Wskazane przez nas rozréznienie zakresu instytucjonalizacji oraz powigzane z nim podejscie
jest teoretycznym narzedziem pozwalajgcym wyciggaé wnioski z historii styszanych i obser-
wowanych podczas realizacji projektu CWD Plus.




s Prawne uwarunkowania instytucjonalizaciji

W Swietle prawa mozliwe do zastosowania sq trzy formy wspotpracy instytucjonalne;j.
W obecnej perspektywie finansowej na lata 2021-2027 sq one zalecane, a nawet wymagane,
co zostato zawarte w Zasadach realizacji instrumentéw terytorialnych w perspektywie 2021-
2027? przygotowanych przez Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej (MFiPR). Te formy to:
porozumienia, stowarzyszenia oraz zwiqzki. Rozpatrujgc te problematyke w ujeciu Centrum
Wsparcia Doradczego istotng kwestiq jest zaréwno zakres podmiotowy — liczba uczestni-
czgcych JST w partnerstwie, przedmiotowy — rozumiany jako zakres dziatah strategicznych
i projektowych oraz terytorialny — dotyczqcy skali zjawisk i proceséw mogqcych zachodzi¢
lub obecnie wystepujgcych w obrebie kilku gmin jednego powiatu, przekraczajgcych gra-
nice jednego powiatu, czy w kohcu wykraczajqgcych poza obszar wojewddztwa. Przy czym
nalezy mie¢ réwniez na uwadze, z jednej strony — instytucjonalizacje realizowang wytgcznie
pomiedzy gminami, a z drugiej — takze z udziatem powiatébw. Ponadto nalezy uwzglednic
rozwigzania, jakie sq lub bedq stosowane - instrumenty terytorialne wdrazane w obecnej
perspektywie, gdyz one réwniez majg znaczenie oraz wptyw urzedéw marszatkowskich na
funkcjonowanie partnerstw i proces instytucjonalizacji. Niemniej istotne jest podejscie sa-
morzgddw uczestniczgcych w CWD Plus — czyli ich praktyka funkcjonowania i realizaciji stra-
tegii oraz projektoéw. W zwigzku z tym, kluczowe przy formie instytucjonalizacji mogq by¢: zto-
zonos¢ danej formy, dostepnos¢ zasobdéw ludzkich i materiatowych, korzysci i ograniczenia
oraz czas.

- jest to forma, za pomocq ktérej podmioty administracji publicznej (organy
administracyjne, czy inne jednostki organizacyjne) podejmujqg wspétdziatanie przy realizo-
waniu zadan administracji publicznej i wspélnie realizujq cze$¢ lub catosé swoich kompe-
tenciji.

Porozumienie nalezy takze do form publicznoprawnych, ze wzgledu na to, iz przekazywa-
nie zadanh publicznych moze nastgpic jedynie w przypadku utworzenia zwigzku lub zawarcia
porozumienia. Powyzsza forma wspoétdziatania opiera sie jedynie na przekazaniu zadah pu-
blicznych przez zainteresowane jednostki samorzgdu terytorialnego na rzecz gminy — strony
porozumienia, ktéra bedzie te zadania wykonywaé. Natomiast samorzqdy przekazujgce za-
danie zobowiqzujqg si¢ do udziatu w kosztach realizacji przekazanych zadan. W przypadkach
zawigzywania porozumien migdzygminnych zastosowanie ma art. 74 ustawy o samorzqdzie
gminnym. Natomiast w zakresie porozumien powiatowo-gminnych zastosowanie majq: art.
8 ust. 2a ustawy o samorzqdzie gminnym oraz art. 5 ust. 2 ustawy o samorzqdzie powiato-
wym.

W przypadku porozumieh gmin w ramach wspoétdziatania migedzywojewoddzkiego porozu-
mienie powinno podlega¢ publikacji w dziennikach urzgdowych wszystkich wtasciwych wo-
jewddztw. Istniejq takze poszczegdlne ograniczenia w przypadku zawierania porozumien.
Przede wszystkim zadania przekazywane sq na rzecz jednej gminy, w zwigzku z czym inne nie
mogq ich realizowaé, niemniej majg obowiqzek uczestniczy¢ w kosztach, ale w tym wypadku

3 Por. https://cwd.info.pl/baza-wiedzy/zasady-realizacji-instrumentow-terytorialnych-w-
perspektywie-2021-2027-2/ [dostep z dnia 2.01.2023 r.].
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8 Rysunek 1. Proces tworzenia Porozumienia wraz z podmiotami w nim uczestniczqcymi

Porozumienie migdzygminne

Liderzy samorzgdowi 1 3 4

Administracja samorzgdowa 2 3 5
Organ uchwatodawczy JST 2

Inni interesariusze 5

1 Negocjacje pomiedzy JST dotyczqce zatozef porozumienia pomiedzy JST

2 Uchwaty gmin w sprawie wspotpracy JST w formie porozumienia

3 Negocjacje pomigdzy JST dotyczqce szczegbtowego zakresu porozumienia

4 Zawarcie porozumienia przez JST

5 Przekazanie porozumienia do wojewody, celem ogtoszenia w wojewddzkim dzienniku urzgdowym

majgtek nie jest wyodrebniany. Gminy réwniez ponoszq odpowiedzialnos¢ solidarng w przy-
padku, gdy wystgpiq szkody wynikajgce z wykonywanego zadania. Wystqpi€ moze takze
ryzyko zaburzenia procesu realizacji zadan w wyniku wypowiedzenia porozumienia przez
okreslong gmine, chociazby w zwigzku ze zmiang sytuacji spoteczno-gospodarczej bqdz
uwarunkowan prawnych czy tez czynnikdw personalnych. Nastepujgce jedynie ze szczebla
powiatowego na gminy przekazywanie zadah stanowi réwniez istotne ograniczenie. Za-
znaczmy, ze w ramach porozumienia nie powstaje nowa struktura organizacyjna, ani nie jest
nadawana osobowos¢ prawna.

- jest to forma wspotpracy terytorialnej samorzqgddédw okreslana jako dobro-
wolne, samorzqdne, trwate zrzeszenie o celach niezarobkowych, ktére samodzielnie okresla
swoje cele, programy dziatania i struktury organizacyjne oraz uchwala akty wewnetrzne do-
tyczqgce swojej dziatalnosci.

Stowarzyszenie jest formq wspotpracy, ktéra umozliwia zaangazowanie sig, jak najwigkszej
liczby podmiotéw w proces realizacji zadaf, a takze nie ma istotnych ograniczen czy waqt-
pliwosci wynikajgcych z regulacji prawnych utrudniajgcych jego utworzenie. Kolejng zale-
tq, ale takze potencjalng wadg (dla pogtebiania wspotpracy i podejmowania wspdinego
wysitku) jest mozliwo§¢ realizacji zadan, pomimo powierzenia ich Stowarzyszeniu. Forma ta,
w przypadku dotqczenia powiatu nie wymaga przeksztatcenia tak, jak ma to miejsce w przy-
padku zwigzku. Nie wymaga takze szczegdlnej uwagi zwiqzanej z przekazywaniem okreslo-
nych zadan pomigdzy réznymi szczeblami samorzqdu terytorialnego, tak jak ma to miejsce
w sytuacji zawigzywania porozumieh gminno-powiatowych. Znaczqgcq kwestiq jest udziat
w kosztach funkcjonowania stowarzyszenia i utrzymywanie m.in. jego biura. W ramach
stowarzyszenia jego czionkowie nie bedq mogli realizowaé kompetencji wtadczych. Nale-
zy takze zaznaczy¢, ze w poréwnaniu do porozumienia czy zwiqzku, w przypadku tworzenia
stowarzyszen, wymagane jest co najmniej trzech zatozycieli. W projekcie Centrum Wsparcia
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9 Rysunek 2. Proces tworzenia Stowarzyszenia wraz z podmiotami w nim uczestniczgcymi

Stowarzyszenie

Liderzy samorzgdowi 1 3

Admmlstrqqasqmorzqdowq ..................... l ............. 2 4 ............ 5 ......................
organ UChwoﬂ Odawczy JST ..................................... 2 .................................................................
In m I nteresonu Sze ............................................................................................. 5 ............. 6 .......

Wspblne negocjacije i ustalenia pomigdzy JST odnoénie do zatozer stowarzyszenia
Podjecie uchwat przez JST odno$nie do wspétdziatania z innymi JST w ramach stowarzyszenia
Wybor organdéw stowarzyszenia

1
2
3
4 Ziozenie wniosku o rejestracje stowarzyszenia w KRS
5 Postgpowanie rejestrowe

6

Wopisanie stowarzyszenia do KRS

Doradczego na te chwile takiej mozliwosci nie miatoby jedynie Partnerstwo Miejski Obszar
Funkcjonalny Suwatk, w sktad ktérego wchodzg dwie gminy.

- polega na wspbotpracy JST w celu wspdlnego wykonywania zadan publicznych
bqdz wspdlnej obstugi wynikajqgcej z art. 10a ustawy o samorzqdzie gminnym. Dla tej formy
ustawodawca przewidziat forme zwigzku migdzygminnego, zwiqzku powiatéw lub zwigzku
powiatowo-gminnego.

Przed kwestiami formalno-prawnymi gminy spotykajq sig, by negocjowa¢ utworzenie zwiqz-
ku migdzygminnego, a nastepnie Rada Partnerstwa podejmuje odpowiedniq uchwate. W ko-
lejnym etapie opracowywany i uzgadniany z wojewodq jest projekt statutu (termin 30 dnia
na zajecie stanowiska przez wojewode). W momencie, kiedy jest on gotowy i zaakceptowany
gminy podejmujq uchwate o uformowaniu i przyjeciu statutu i informujg wojewode o pod-
jetych dziataniach. Nastepnie zgtoszenie rejestracji zwiqzku przekazane jest przez wojewode
do organu rejestrujgcego (w terminie 30 dni od dnia otrzymania od wéjta informacji; w przy-
padku informacji o utworzeniu zwigzku niespetniajgcych wymagah wojt przekazujgcy weze-
sniej informacije, ma 7 dni na uzupetnienie brakéw i wprowadzenie wymaganych zmian).
W terminie 14 dni od otrzymania zgtoszenia zwiqgzek zostaje wpisany do rejestru. Nastepnie
powiadamiany jest wojewoda, regionalna izba obrachunkowa oraz odpowiednio wojt/bur-
mistrz/prezydent miasta lub starosta (ktérzy powiadamiali wojewode o utworzeniu zwigzku)
o dokonaniu wpisu w rejestrze zwiqzkéw przez organ prowadzqcy rejestr (w terminie 7 dni).
Ostatnim dziataniem jest ogtoszenie statutu zwiqzku przez wojewodg, po otrzymaniu zawia-
domienia o dokonaniu wpisu w rejestrze zwiqgzkéw (w terminie 14 dni). Dzieh wydania Woje-
wodzkiego Dziennika Urzedowego jest dniem ogtoszenia statutu tj. zwigzek nabywa osobo-
wo§¢ prawng i moze realizowac swoje prawa i obowiqzki. Powyzsze pokazuje, jak diugi jest
proces zawierania zwigzku biorgc pod uwage okreslone terminy, jakie obowiqzujq poszcze-
gblne podmioty realizujgce zadania zwigzane z utworzeniem zwiqzku. Z przedstawionych
procedur wynika, iz powstawanie zwigzku miedzygminnego moze trwac¢ okoto 3 miesiqgce,
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10 Rysunek 3. Proces tworzenia Zwigzku wraz z podmiotami w nim uczestniczgcymi

Liderzy samorzgdowi 1 3

Adml mstracja Sqmorzqdowq .......................... 2 ....... 3 cedeee 4 ....................................................
organ UChWG* Oduwczy JST ............................ 2 .......................................................................
Inmmteresonusze 5 ...... 6 ....... 7 ........ 8 9 .....

Podjecie uchwat przez JST odno$nie do wspétdziatania z innymi JST w ramach stowarzyszenia

2 Dziatania zwigzane z podjeciem uchwat przez JST (rada gminy/powiatu), ktérych przedstawiciele
uzgodhnili pomigdzy sobqg o woli utworzenia zwigzku

3 Uchwalenie statutu zwigzku przez JST (rady gmin/powiatéw)
Obowigzkowe uzgodnienie projektu statutu z wojewodq (art. 67 ust. la u.s.g., art. 67 ust. 1a u.s.p,,
art. 72a uss.p.)

5 Poinformowanie wojewody po uchwaleniu statutu o utworzeniu zwigzku
Badanie statutu zwigzku przez wojewode pod wzgledem legalnosci (do 30 dni)

7 Przekazanie przez wojewode informaciji do organu prowadzgcego rejestr odnosnie do rejestracji
zwigzku (do 30 dni)

8 Weryfikacja statutu przez wiasciwy organ rejestrujgcy

9 Wpisanie zwigzku do rejestru zwiqzkdw przez organ wtasciwy w tym zakresie (do 14 dni) i powia-

domienie wiasciwego z wzgledu na siedzibe zwigzku wojewody, starosty, wéjta (do 7 dni)

a nawet diuzej biorqgc pod uwage czas trwania negocjaciji, czy etap podejmowania decyzji
przez organy JST, a nastepnie Wojewode i podmiot prowadzqcy rejestr.

Nalezy mie€ na uwadze, ze skutecznos¢ i czas konieczny do utworzenia zwigzku zalezne sqg
od kilku czynnikéw. Przede wszystkim wynika to z rozlegtoSci samego procesu regulowanego
ustawq, a w dalszej kolejnosci z liczby podmiotéw zaangazowanych w ten proces. Wazne
jest okreslenie wszystkich istotnych aspektéw organizacyjnych i przedmiotowych. Wptyw na
to bedzie miat miedzy innymi cel utworzenia zwiqzku, zasady jego funkcjonowania czy cha-
rakter i zakres wykonywania zadah publicznych. Pomijajgc zagadnienia formalno-prawne,
kluczowe sq takze aspekty kulturowe i personalne, w tym relacje zachodzgce pomiedzy po-
szczegdlnymi JST — w szczegdlnosci jesli przedmiotem intensyfikacji wspoétpracy jest zwigzek.

W przypadku zwigzkdédw dobrg praktykq jest wypracowanie deklaracji w formie dokumentéw
wskazujgcych wole zawarcia formy instytucjonalnej oraz postugiwanie sig opisem szczego-
towych rozwigzah dotyczqcych powotywanego podmiotu. Istotne, by przedmiotem uzgod-
nief byty wszystkie elementy statutu. Nalezatoby rowniez podejmowaé uchwaty w zblizonym
czasie, tak by proces nie wydtuzat sie. Natomiast przy funkcjonowaniu zwigzku i aspektéw
finansowych wskazuje sig, iz cztonkowie powinni w pierwszej kolejnosci uchwali¢ swoje bu-
dzety, zwtaszcza kwoty wydatkéw w nich zaplanowanych, poniewaz w pewnym zakresie
bedq one zwigzane z dochodami budzetowymi zwigzkéw (zwtaszcza wptaty do zwigzku z ty-
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tutu sktadek oraz dotacji). Wazng zaletq przystugujgcq formie zwigzku jest mozliwosé roz-
szerzenia zakresu jego dziatania na obszar gmin sgsiadujgcych oraz bedqcych jego czton-
kami, przy czym nie muszqg one do niego przystgepowaé. Zastosowanie ma w tym przypadku
porozumienie komunalne, ktére umozliwia Swiadczenie przez zwiqzek ustug na rzecz gmin
objetych tredcig porozumienia. Niemniej gminy nadal majg obowiqgzek udziatu w kosztach
realizacji powierzonego zadania. Dodatkowq korzyScig w tym zakresie moze by¢ stopniowe
pogtebianie wspotpracy, ktére w kolejnych etapach moze zakohczy€ sie dotgczeniem gmin,
objetych porozumieniem, do zwigzku.

W CWD Plus mamy przyktady partnerstw, ktére zdecydowaty si¢ na forme zwiqzku, przy czym
samorzqdy czionkowskie podejmowaty uchwaty w réznym czasie. Niektére dodatkowo wy-
korzystujq rozwigzania instytucjonalne wynikajgce z dziatan zrealizowanych przed projektem
CWD Plus. Przyktadem jest m.in. Zwigzek Gmin Krynicko-Popradzkich, ktéry dokonat rozsze-
rzenia zwigzku komunalnego o kolejne JST. Z kolei Partnerstwo jednostek samorzqdu teryto-
rialnego z obszaréw zagrozonych trwatg marginalizacjg na terenie dziatalnosci Stowarzy-
szenia Aglomeracja Beskidzka, postanowito iz swoje dziatania bedzie realizowa¢ w ramach
istniejgcego stowarzyszenia — w tym przypadku statut umozliwia powotanie odpowiednich
podmiotéw bedqgcych realizatorami dziatan m.in zwigzanych z przygotowaniem strategii.
Jeszcze innym przyktadem jest Partherstwo “Migedzy Kutnem a teczycq”, gdzie samorzqdy
czionkowskie postanowity rozszerzy€ zwiqzek o te JST, ktére do niego nie nalezaty, ale sq
cztonkami Partnerstwa. Powyzsze przyktady nalezy uzna€ za dobre praktyki i probe poszu-
kiwania — o ile to mozliwe — gotowych rozwiqzan na obszarze dziatalnosSci partnerstw. To
dzieki nim skraca sie czas niezbedny na przeprowadzenie procesu instytucjonalizacji przez
wszystkie samorzqgdy bedgce cztonkami danego partnerstwa, zmniejsza sie wykorzystanie
zasobow, a takze umozliwia efektywne dziatanie i kontynuowanie wspétpracy. Tym samym,
tatwiej jest wiqgczy¢ do okreslonego zrzeszenia dang gming niz tworzy¢ nowe formy.
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Formy instytucjonalizacji wybierane
s W partnerstwach

Rozpoczety w pilotazowej edycji projektu CWD Plus proces instytucjonalizacji, w drugiej po-
towie 2022 roku przeobrazit sie w dziatania zmierzajgce bezposrednio do formalizaciji. Na po-
czqtku drugiej edycji projektu CWD Plus — zinstytucjonalizowane byty 4 partnerstwa pilota-
zowe, tj. Zwiqgzek Gmin Ziemi Kujawskiej, ktory powstat w 1991 r,, Stowarzyszenie Samorzgdéw
Powiatu Dgbrowskiego zawigzane w 2001 r., Zwigzek Gmin Krynicko-Popradzkich funkcjonu-
jacy od 2007 r. oraz Porozumienie na rzecz utworzenia OS| Ponidzie z 2019 r. W przypadku
tego ostatniego partnerstwa warto zaznaczyg, iz piec z dziewieciu gmin w latach 1991-2012
przynalezato do Zwigzku Migdzygminnego “Ponidzie” realizujgcego dziatania w obszarze go-
spodarki wodnej. Pokazuje to, iz JST posiadajq doSwiadczenie we wspotpracy migdzygmin-
nej, ktoéra trwa od kilku lub nawet kilkudziesigciu lat. Byto to jednak doSwiadczenie sektorowe.
Wobec pojawiajgcego sig nowego zakresu wspodtpracy lub przy prébie siggania po nowe
zrédta finansowania, samorzgdy poszukujq innych form formalizowania dziatalnosci, ade-
kwatnych do wymagan formalnych.

W pazdzierniku 2022 r. (stan na 07.10.2022 r.), zinstytucjonalizowanych byto 10 partnerstw pi-
lotazowych, w tym 4 partnerstwa wczesniej wymienione. Do potowy grudnia 2022 r. proces
instytucjonalizaciji zakofczyto 11 partnerstw. Obecnie funkcjonujg 4 partnerstwa w ramach
stowarzyszen, 3 jako zwigzek oraz 3 w formie porozumienia. Przy czym nalezy zaznaczyg, ze
w przypadku Partnerstwa ,Stowarzyszenie Warmifisko-Mazurskich Gmin Pogranicza” oraz
JPartnerstwa Gmin Wegorzewo i Pozezdrze oraz powiatu wegorzewskiego motorem rozwo-
ju lokalnego” doszto do potqgczenia partnerstw. W zwigzku z czym obechie potqczone JST
dziatajg w ramach ,Stowarzyszenia Warminsko-Mazurskich Gmin Pogranicza”. Tym samym,
liczba partnerstw pilotazowych wynosi 39.

Rysunek 4, poza skalg projektu CWD Plus (partnerstwa pilotazowe oraz nowe), pokazuje takze
jaka jest liczba partnerstw zinstytucjonalizowanych biorqgcych udziat w projekcie CWD Plus.
Partnerstwa, ktére do tej pory sie zinstytucjonalizowaty sktadajqg sie z niewielu cztonkéw. Po-
nadto patrzgc z perspektywy w ramach poszczegdinych wojewddztw zazwyczaj zaledwie
jedno lub dwa partnerstwa zakofczyty proces instytucjonalizaciji. Przyjrzyjmy sie w tym miej-
scu wojewddztwu zachodniopomorskiemu czy podlaskiemu oraz partnerstwom funkcjonu-
jacym w tych regionach. Sg one w wigkszosci objete projektemn CWD Plus, a w przysztosci
zostang zinstytucjonalizowane. Niemniej istotne jest takze zjawisko sgsiadowania ze sobq
partnerstw — eksperci Zwigzku Miast Polskich wskazywali, iz jednym z czynnikdw majqcych
wptyw na realizacje procesu instytucjonalizacji jest przebieg i skutecznos¢ tego dziatania
w innych samorzqdach (partnerstwach) znajdujgeych sie w poblizu.

Rysunek 5 przedstawia zaktadane przez partnerstwa bgdz juz zawigzane formy instytucjona-
lizacji regulowane ustawami samorzqgdowymi. Nalezy podkresli¢, iz obecnie najliczniej zade-
klarowang formgq instytucjonalizaciji sq porozumienia — 32 (16 w partnerstwach pilotazowych
oraz 16 w partnerstwach nowych), kolejng grupe stanowiq stowarzyszenia - 16 (odpowiednio
10 6), a najmniej liczng zwigzki - 10 (odpowiednio 8 2). W przypadku 13 partnerstw, ktére do-
tqczyty w drugiej edycji projektu brakuje informacji co do przewidywanej formy, natomiast 3
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Rysunek 4. Partnerstwa biorqce udziat w projekcie CWD Plus, w ktoérych zakoficzono instytucjonalizacje
do kofica 2022 roku
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.

Miasta §rednie tracgce funkcje spoteczno-gospodarcze
Gminy zagrozone trwatg marginalizacjq
Partnerstwa CWD Plus

7777 Partnerstwo niezinstytucjonalizowane

7% Partnerstwo zinstytucjonalizowane

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw pozyskanych od zZwigzku Miast Polskich, pla-
néw pracy partnerstw, zaktualizowanej listy gmin zagrozonych trwatq marginalizacjq https://www.gov.
pl/attachment/4fdbdle7-b544-4176-94a7-fa29446b88ee (dostep 02.01.2023), zaktualizowanej imien-

nej listy 139 miast érednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze https://www.gov.pl/attachmen-
t/0179d436-5610-42e7-ab44-0337115e357¢ (dostep 02.01.2023) oraz Banku Danych Lokalnych https://
bdlstat.gov.pl/ (dostep 02.01.2023), stan danych aktualny na 20.12.2022 r.

partnerstwa uczestniczgce od poczqtku projektu zadeklarowaty, ze nie bedq przeprowadzac
procesu instytucjonalizaciji.

Biorqc pod uwage sktad partnerstw sytuacja w projekcie jest dynamiczna — dotgczajg nowe
gminy, a czes€ rezygnuje. Takie sytuacje czesto implikujg kolejne problemy: wydtuzajq czy
wrecz hamujq proces instytucjonalizacji. Modyfikacje te mogg wynikac ze sporéw pomigdzy
JST, zmiany decyzji przedstawicieli co do dalszego uczestnictwa w projekcie czy pojawienia
sie nowych zrédet finansowania do wykorzystania. Ten ostatni argument byt jednym z gtéw-
nych powodow przenoszenia zaangazowania pracownikdw wewngtrz urzedoéw do realizaciji
niezbednych, pilnych zadan zwiqgzanych, np. z programem Polski tad.

Na obecnym etapie zycia partnerstw terytorialnych, zwiqzek czy stowarzyszenie nie wydajg
sig by¢ tak korzystnym i bezpiecznym typem wspétpracy dla wigkszosci z nich. Powstanie no-
wego podmiotu wymaga dodatkowego zaangazowania zasobdw by utrzymac jego spraw-
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Rysunek 5. Partnerstwa biorgce udziat w projekcie CWD Plus w podziale na przyjety typ zaktadanej lub

przeprowadzonej instytucjonalizacji

Partnerstwa CWD Plus
[ Obszar wojewddztwa
@ Miasta wojewodzkie
Gminy zagrozone trwaly marginalizacja

Partnerstwa CWD Plus - formy instytucjonalne
%73 Porozumienie

Stowarzyszenie

Zwiazek

Brak danych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw pozyskanych od zwigzku Miast Polskich, pla-
ndéw pracy partnerstw, zaktualizowanej listy gmin zagrozonych trwatg marginalizacjq https://www.gov.
pl/attachment/4fdbdle7-b544-4176-94a7-fa29446b88ee (dostep 02.01.2023), zaktualizowanej imien-

nej listy 139 miast érednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze https://www.gov.pl/attachmen-
t/0179d436-5610-42e7-ab44-0337115e357¢ (dostep 02.01.2023) oraz Banku Danych Lokalnych https://
bdlstat.gov.pl/ (dostep 02.01.2023), stan danych dotyczgcych wybranych form instytucjonalizacji aktu-
alny na 20.12.2022 r.

ne funkcjonowanie. Pozostaje kwestia, na ile przeniesienie odpowiedzialnosci i kompetenciji
na JST o wigkszych zdolnoSciach do dziatania jest optacalne, a na ile jest to wynikiem obaw
ze strony samorzqdow partnerstwa dotyczqcych trudnosci realizacji poszczegdlnych zadan
przez nie same. Co wiecej, istnieje w tym wypadku powazne zagrozenie, gdyz nadmierne
obcigzenie zadaniami w ramach porozumien, moze skutkowa¢ niecheciq do kontynuowania
wspbtpracy przez samorzqgdy petnigce poczgtkowo role liderow.

Dotychczas na 37 partnerstw pilotazowych, 11 funkcjonowato w wymiarze instytucjonalnym
(stan na grudzien 2022 r.). Pozostate, ktére zadeklarowaty jeden z wariantéw wspétpracy,
a bedqgce na réznych jego etapach, ostatecznie z niego zrezygnowaty. W kofhcowej fazie pro-
cesu instytucjonalizacji byto m.in. Partnerstwo “Migedzy Kutnem a teczycq”, gdzie nastgpito
opbznienie po pierwsze z powodu licznej grupy podmiotéw (19 gmin i 2 powiaty), po drugie
- czg$§¢ cztonkdw partnerstwa przynalezato juz do istniejgcego Zwigzku Gmin Regionu Kut-
nowskiego. W zwigzku z czym postanowiono wdrozy¢ gotowe rozwiqzanie i poszerzy¢ sktad
zwiqzku, w tym przyjg€ samorzqdy powiatowe. Na podobnym etapie znajdowato sig¢ Partner-
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15 Wykres 1. Instytucjonalizacja w ramach projektu CWD Plus w ujgciu miedzygminnym (horyzontalnym);

n = 23; formy zadeklarowane bqdz zrealizowane

Porozumienie

Zwigzek

Stowarzyszenie

Rodzaj formy instytucjonalnej

o
[$)]
-
(=]

15

Liczba partnerstw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie informagcji z partnerstw

Wykres 2. Formy instytucjonalizacji partnerstw w ujeciu gminno-powiatowym (wertykalnym); n = 34;

formy zadeklarowane bgdz zrealizowane

Porozumienie

Zwiazek

Stowarzyszenie

Rodzaj formy instytucjonalnej

0 5 10 15 20

Liczba partnerstw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie informaciji z partnerstw

#~n0008
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Wykres 3. Udziat gmin i powiatéw w poszczegoélnych formach instytucjonalizacji; forma instytucjonaliza-

cji zadeklarowana bqdz zrealizowana; n gmin = 506; n powiatéw = 54

B Gminy [ Powiaty

Porozumienie

Zwiazek

50 100 150 200 250

Forma instytucjonalizaciji

o

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw pozyskanych od zZwigzku Miast Polskich oraz

plandéw pracy partnerstw.

stwo Obszar Funkcjonalny “Potudniowe Mazury”. W tym przypadku miato miejsce podobne
wyzwanie — wielko§¢ partnerstwa (22 gminy i 4 powiaty), przy czym udato sie podjqé decyzje
w kierunku zawigzania porozumienia. Niemniej proces sie wydtuzat z powodu oczekiwania na
podjecie uchwat przez wszystkich cztonkow.

W odniesieniu do sytuacji, w ktorej proces instytucjonalizacji zatrzymat sie, nalezy zwrécic
uwage chociazby na “Partnerstwo na 307”. W tym wypadku doszto do natozenia sie kilku
czynnikéw. Jednym z nich byt wptyw i konsultacje pomiedzy partnerstwem a Urzedem Mar-
szatkowskim, ktore zdeterminowaty proces instytucjonalizacji. Kolejnym byt aspekt decyzyjny
wsrdd cztonkdw — nie wszyscy go zakonczyli, co wymaga nie tylko wigkszego zaangazowania
samych gmin, ale przede wszystkim konsensusu wéréd wszystkich uczestnikéw oraz dalsze-
go wsparcia w ramach CWD Plus. Wéréd cztonkdw partnerstwa istnieje wola zawarcia poro-
zumienia, jednak nie wszystkie gminy zgadzajq si¢ na sformalizowanie wspotpracy.

Pomimo zatrzymania sie procesu, cztonkowie planowali kolejne. Doradca ZMP dostarczyt
opracowane teksty i przygotowane projekty uchwat zwigzane z instytucjonalizacjg. Ponad-
to nalezy zaznaczyé, iz nie sktada sie ono z wielu cztonkéw (8 gmin i 2 powiaty), natomiast
jest rozlegte terytorialnie i funkcjonalnie — wykracza poza granice jednego wojewddztwa, co
oznacza wspdtprace z dwoma Urzedami Marszatkowskimi, dwoma Starostwami Powiatowy-
mi i o§mioma urzegdami gmin z réznych wojewodztw.

W przypadku kilku partnerstw proces instytucjonalizacji nie bedzie przeprowadzany. Dotyczy
to Partnerstwa ,Obszar Funkcjonalny Rezerwatu Biosfery Bory Tucholskie”, Partnerstwa ,Po-
tudnie Wielkopolski dziata wspdlnie” oraz Partnerstwa ,Zielona Brama Roztocza”. Powigzane
jest to z decyzjg wtadz wojewddztwa pomorskiego o innej formie wspierania gmin nalezg-
cych do partnerstw w ramach Programu Regionalnego. W przypadku Wojewddztwa Kujaw-
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sko-Pomorskiego, witadze regionalne zdecydowaty o innym wyznaczeniu granic obszaréw,
do ktérych kierowane ma by¢ wsparcie w ramach instrumentéw terytorialnych.

Nalezy takze zwrdci€¢ uwage na inne problemy i wyzwania zwigzane z instytucjonalizacjq. Dla
przyktadu, zinstytucjonalizowane w ramach porozumienia Partnerstwo “Augustowsko Bie-
brzafski Park Turystyczny”, z racji przeznaczonego dla nich Instrumentu IIT musi dostoso-
wacé sie do formy instytucjonalizacji wymaganej ze strony IZ oraz zgodnej z obowiqzujgcymi
przepisami. Dlatego cztonkowie Partnerstwa pomimo tego, ze zdecydowali sie na zmiane
formy na stowarzyszenie, nie przeprowadzajq instytucjonalizacji. Dodatkowymi czynnikami
wptywajgcymi negatywnie na instytucjonalizacje sq: prawdopodobna zmiana sktadu Part-
nerstwa, jak réwniez brak decyzji co do ksztattu Lokalnych Grup Dziatania.

Istotne jest wskazanie na wydtuzenie sie okresu instytucjonalizacji w kilku przypadkach, ze
wzgledu na zmiany w sktadzie partnerstw. Dotyczy to zaréwno rozszerzania (Partnerstwo
“Sieradzkie+", Partnerstwo “Razem dla rozwoju Doliny Liwca”), jak i zmniejszenia liczby uczest-
niczgcych podmiotéw (Porozumienie Terytorialne ,Augustowsko-Biebrzanski Park Turystycz-
ny”). Wptynie to takze na ostateczny ksztait projektéw strategicznych.

Zwracajgc uwage na nowe partnerstwa, w grudniu 2022 r. uzyskano potwierdzenie przewidy-
wanej formy instytucjonalizaciji od 24 z nich (na 40 wszystkich funkcjonujgcych): 16 wskazato
na porozumienie, 6 stowarzyszenie, a 2 zdecydowaty sie na tworzenie zwigzku.

Tam gdzie to mozliwe, partnerstwa wykorzystujg gotowe rozwiqzania instytucjonalne
funkcjonujgce na ich terenie. Na takie dziatanie zdecydowato sie Partnerstwo Potudniowo
- Wschodniego Podlasia, ktére wybrato forme zwigzku. Instytucjonalizacja zostanie zreali-
zowana poprzez przeksztatcenie istniejgcego Zwiqgzku Gmin Regionu Puszczy Biatowieskiej,
w skiad ktérego wchodzi wigkszo$€ JST powyzszego Partnerstwa. Tym samym, dysponujqc
doswiadczeniem w tym zakresie znacznie tatwiej bedzie realizowaé cztonkom Partnerstwa
poszczegdlne zadania strategiczne, jak i projektowe. Wptynie to rowniez pozytywnie na uzu-
petnienie sktadu istniejgcego zwiqzku o brakujgce JST.

Warto zwréci€ uwage na Stowarzyszenie Aglomeracja Chrzanowska, ktére jest zinstytucjo-
nalizowane oraz, w ktérym funkcjonujg wytgcznie gminy. W zwigzku z tym pojawita sie po-
trzeba wigczenia samorzqdu szczebla powiatowego, ktéra prawdopodobnie zostanie zreali-
zowana w formie porozumienia.

Niemniej istotne sq kwestie zwigzane z modyfikacjqg dziatah w trakcie procesu instytucjona-
lizacji, ktére mogq wynika€ m.in ze zmiany decyzji odnosnie rodzaju strategii, co wiqze sie
z koniecznosciq aktualizacji uchwat przez JST partnerstwa — jako przyktad wskaza¢ mozna
Partnerstwo ,Lubuska Dziewigtka”, ktére w wyniku takiej zmiany, musiato podjg¢ niezbedne
uchwaty w celu aktualizacji porozumienia.

Kolejnym zagadnieniem sq relacje pomigdzy JST i aspekty personalne, ktdére mogg wptywaé
zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie na wspotprace samorzgddéw partnerstwa oraz reali-
zacje procesu instytucjonalizacji. Jednym z takich przypadkéw jest Partnerstwo Miejski Ob-
szar Funkcjonalny tomzy. Zaistniate problemy i konflikty mogg spowodowag, iz nie dojdzie do
podpisania porozumienia (Partnerstwo nie ma podpisanego porozumienia na opracowanie

strategii).
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Liczba podmiotéw tworzgcych partnerstwo, przekraczanie przez nie granic wigkszych jed- I
nostek administracyjnych czy wreszcie zréznicowanie wewnetrzne (wspotpraca powiato-

wo-gminna), to czynniki oddziatywujgce na potencjat organizacyjny partnerstwa, tatwosé

organizowania wspdtpracy, ale takze czynniki powazniejsze, takie jak faktyczne powigzania

funkcjonalne czy dostrzeganie faktycznych wspélnych celdéw partnerstwa.

Wykres 4. Gminy w partnerstwach wielopowiatowych w projekcie CWD Plus

Partnerstwa
miedzywojewddzkie

Partnerstwa wykraczajace
poza jeden powiat
(wlacznie z
miedzywojewodzkimi)

Partnerstwa wielopowiatowe

0 100 200 300 400 500

Liczba partnerstw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw pozyskanych od zZwigzku Miast Polskich oraz

plandéw pracy partnerstw

W szczegdlnosci nalezy zwrdci€¢ uwage na partnerstwa uczestniczgce w projekcie, ktére wy-
kraczajq poza obszar jednego powiatu. Taka sytuacja generuje wigksze wyzwania w zakresie
instytucjonalizacji, niz ma to miejsce w przypadku partnerstw realizujgcych swoje dziatania
w obrebie jednego powiatu. W ramach 5 partnerstw miedzywojewddzkich funkcjonujq 42
gminy: 3 z pilotazu, 2 biorgce udziat od drugiej edycji.

W projekcie CWD Plus na 77 funkcjonujgcych partnerstw, w obregbie jednego powiatu swoje
dziatania realizuje 37 partnerstw, z czego w 21 z nich uczestniczy takze powiat jako cztonek
partnerstwa. Z kolei 23 przekraczajg granice jednego powiatu oraz posiadajg w swoim skta-
dzie co najmniej jeden powiat. Natomiast w catym projekcie sqg 33 partnerstwa, w ktérych
powiat nie jest cztonkiem partnerstwa, przy czym rozlegtos¢ terytorialna partnerstw obejmu-
je od 1do 7 powiatéw. 16 partnerstw realizuje swoje dziatania w obrgbie jednego powiatu, 8
partnerstw w dwéch powiatach, 5 kolejnych w trzech powiatach, 2 partnerstwa w czterech
powiatach i po jednym partnerstwie w ramach 5 i 7 powiatow.

Wspotpraca miedzywojewddzka JST nie jest zjawiskiem nowym. Na przestrzeni ostatnich
trzydziestu lat funkcjonowaty 34 zwigzki migdzygminne, ktérych zasieg terytorialny wykraczat
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poza granice jednego wojewddztwa, obejmujgc terytorium nawet czterech wojewddztw. Przy
czym do dzisiaj funkcjonuje 17 takich zwigzkédw. Samorzgdy wspdtdziataty ze sobg w zakre-
sie wspotpracy gospodarczej, turystyki czy ochrony Srodowiska oraz gospodarki komunalne;j.
Dziatania dotyczyty takze szeroko pojmowanego rozwoju spoteczno-gospodarczego regionu,
czy aktualizacji plandéw przestrzennego zagospodarowania gmin, ekologii czy infrastruktury
drogowej. Wspobtpraca obejmowata réwniez przeciwdziatanie bezrobociu, dziatah na rzecz
spoteczefistwa informacyjnego, rozwoju marki produktu turystycznego, programowania i re-
alizacji regionalnej polityki ekorozwoju czy edukaciji i promociji regionu.

Ponadto nalezy zaznaczyé, iz formy te obejmowaty od kilku az do kilkudziesigciu gmin (na
przyktad zlikwidowany juz Zwigzek Gmin Zachodnich z siedzibg w Zielonej Gérze, skiadat sie
on z 49 samorzgdéw gminnych z czterech wojewodztw). Obecne zwiqzki nie wykraczajq poza
obszar 3 wojewddztw, a sktad ich wynosi od 3 do 23 JST.

Wykres 5. Zasieg powiatowy partnerstw CWD Plus
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw pozyskanych od zZwigzku Miast Polskich oraz

plandéw pracy partnerstw

Warto zwréci€ uwage na fakt, ze liczba partnerstw w projekcie CWD Plus przekraczajgcych
granice jednego powiatu jest wyzsza (40 partnerstw) niz liczba partnerstw funkcjonujgcych
w obrebie pojedynczego powiatu (37 partnerstw). Uwydatnia sig przy tym zjawisko wspéi-
pracy, ktéra przekracza granice jednego powiatu. Oznacza to, ze realizowane projekty bedq
miaty znacznie wigkszy zasigeg terytorialny, w zwiqzku z czym wspotpraca w ramach tych
partnerstw bedzie bardziej skomplikowana (w szczegdlnosci przy projektach liniowych).

Liczba powiatéw, na obszarach ktoérych dziatajg gminy poszczegdinych partnerstw waha sie
od1do 7. Pokazuje to, jak rozlegte terytoria obejmujq okreslone partnerstwa. Przy czym nalezy
mie¢ na uwadze, ze nie we wszystkich przypadkach same powiaty — jako JST — sq cztonkami
tych partnerstw.
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Wykres 6. Formy instytucjonalizacji, a liczba JST w partnerstwach CWD Plus; n partnerstw = 77; formy

zadeklarowane bqdz zrealizowane
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw pozyskanych od Zwigzku Miast Polskich oraz

plandéw pracy partnerstw

W przypadku udziatu powiatéw dziatania z gminami dopetniajg si¢ w zakresie katalogu za-
daf publicznych. Ponadto odbiorcami korzysci wynikajgcych z realizacji okre$lonego pro-
jektu moze by¢ wigksza czgs¢ spoteczenstwa. Réwniez wartoéciq dodang sqg dobre niefor-
malne relacje pomigdzy witadzami powiatu i gmin lezqcych w jego obrebie. Sprzyjajg one
w znacznym stopniu pogtebianiu wspotpracy i przeprowadzaniu procesu instytucjonalizacii.
Niemniej wazny moze by¢ takze aspekt logistyczny. Mniejsza liczba gmin i ich mniejsze roz-
proszenie w kilku powiatach, utatwia budowanie relacji i ogranicza czas poswigcany na spo-
tkania cztonkdw partnerstwa. Generuje to réwniez nizsze koszty, zwigkszajqc ich czestotliwose
lub ograniczajgc ucigzliwos€ wspoétdziatania. Przyjete strategie radzenia sobie z problemem
rozproszenia JST, oraz poszukiwania atrakcyjnych i efektywnych form wspétpracy opisano
w dalszych rozdziatach.

Ponadto wyzwaniem dla przeprowadzenia procesu instytucjonalizacji jest sytuacja, gdy
partnerstwo jako forme instytucjonalizacji postanowito wybraé porozumienie, a cztonkiem
partnerstwa jest takze powiat. Zawieranie porozumien migdzygminnych jest tatwiejsze, niz
ma to miejsce w przypadku porozumieh gminno-powiatowych, zaréwno ze wzgledu na do-
swiadczenia gmin w tym zakresie, przejrzystosé regulacji prawnych (koniecznosé uwzgled-
nienia wigkszej liczby ustaw), jak i wewnetrznej organizaciji partnerstwa zwigzanej m.in. z wy-
znaczaniem liderow.

W projekcie CWD Plus partnerstwa pilotazowe sq znacznie zréznicowane pod wzgledem licz-
by JST bedqcych ich cztonkami. Wartosci te wahaijq sige od 3 az do 28 samorzgddéw gminnych
i powiatowych. Takie sytuacje generujq liczne wyzwania. Nalezy zwrdci¢ uwage, iz na 37 part-
nerstw pilotazowych, az 14 z nich posiada w swoim sktadzie ponad 10 samorzqddw, z czego
w 12 partnerstwach cztonkiem jest takze powiat. Przy czym zauwazalne jest to, iz do potowy
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grudnia 2022 r. zadne z wymienionych partnerstw tego rodzaju, nie zakofczyto procesu in-
stytucjonalizaciji.

Z kolei w przypadku partnerstw nowych liczba samorzqgdéw gminnych i powiatowych wynosi
od 2 do 33. Na 40 partnerstw nowych, 13 z nich posiada w swoim sktadzie 10 lub wiecej samo-
rzgdoéw, z czego w 8 partnerstwach cztonkami sq takze powiaty, ktérych liczba wynosi od 1 do
4. W przypadku partnerstw powyzej 10 JST, do potowy grudnia 2022 r. zinstytucjonalizowane
byty 2 partnerstwa - jedno z nich “Stowarzyszenie Subregion Pétnocny Opolszczyzny” utwo-
rzone zostato juz w 2014 r.

W projekcie CWD Plus najwigcej jest partnerstw (50), w sktadzie ktérych znajduje sie mniej
niz 10 JST (§rednia dla wszystkich partnerstw wynosi 10 samorzqdéw). 38 partnerstw, w sktad
ktérych wechodzi od 5 do 9 JST oraz 12 partnerstw ponizej 5 JST. Przy czym najliczniejszq grupg
partnerstw, sq te, w sktad ktérych wchodzi kolejno 6 JST (10 partnerstw) oraz 7 JST (9 part-
nerstw). Powyzej redniej liczby JST znajduije sig 27 partnerstw.

Nalezy zwrbci€ uwage, iz najwigcej partnerstw ponizej Sredniej liczby JST zdecydowato sie na
porozumienia. Mniejsze partnerstwa takze wybraty instytucjonalizacje w formie stowarzysze-
nia.

Podkresli¢ nalezy, ze tylko 5 partnerstw nie planuje instytucjonalizaciji, a kolejne 5 partnerstw
nie podjeto ostatecznej decyzji w tym kierunku tj. 13% na 77 partnerstw uczestniczqgcych
w projekcie CWD Plus.
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Znaczenie Obszaréw Strategicznej Interwencji
e W rozwoju partnerstw

Jak juz wspomniano, proces instytucjonalizacji wymaga od uczestniczgcych w nim partne-
réw okreslonych zasobdw organizacyjnych czy kadrowych. W partnerstwach istnieje znaczne
zréznicowanie pomiedzy poszczegdlnymi JST. W zwigzku z tym, wazne jest zwrécenie uwagi
na obszary strategicznej interwenciji. Zalicza sie do nich znaczna czes€ gmin uczestniczgcych
w projekcie CWD Plus. Nalezy zaznaczyé, iz delimitacja obszaréw na szczeblu krajowym od-
nosi sig w duzej mierze do potencjatow (lub ich braku), jaki odnalezé mozna w poszczegdl-
nych samorzgdach. Jednoczesnie delimitacja w tym zakresie byta czynnikiem ksztattujgcym
rébwniez sktad partnerstw biorqgcych udziat w projekcie. Na 37 partnerstw pilotazowych, 25
z nich posiada w swoim sktadzie co najmniej 50% gmin zagrozonych trwatg marginalizacjq.
Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze te partnerstwa obejmujg az 176 na 210 gmin (83% wszystkich
gmin OSI w partnerstwach pilotazowych).

Wykres 7. JST ujete w OSI krajowych, jako % JST w partnerstwach pilotazu CWD; Partnerstwa n = 37, Gmi-

ny OSIw CWD n = 210; Miasta érednie tracqgce funkcje spoteczno-gospodarcze w CWD n = 12
Miasta $rednie tracgce funkcje spoleczno-gospodarcze  [l] Gminy zagroZone trwatg marginalizacjg
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie zaktualizowanej listy gmin zagrozonych trwatg marginali-

zacjq https://www.gov.pl/attachment/4fdbdle7-b544-4176-94a7-fa29446b88ee (dostep 02.01.2023),

zaktualizowanej imiennej listy 139 miast §rednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze https://

www.gov.pl/attachment/0179d436-5610-42e7-ab44-0337115e357¢ (dostep 02.01.2023), dokumentow

pozyskanych od Zwigzku Miast Polskich oraz planéw pracy partnerstw

Ponadto w 7 z 25 partnerstw dodatkowo cztonkami sq gminy, ktére nalezq do kategorii miast
Srednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze. Pokazuje to z jednej strony, ze wigk-
szo$¢ partnerstw jest ostabionych w swoich dziataniach. Nie majg takze odpowiednich zdol-
nosci do realizowania zadan, w zwigzku z czym mogqg pojawiac sie takze sprzeczne interesy
wsérdd cztonkdw partnerstw wynikajgce ze zréznicowanych potencjatow i kierunkédw dziata-
nia. Natomiast z drugiej strony zacheca sig i prowadzi do intensyfikacji wspotpracy, z raciji
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https://www.gov.pl/attachment/0179d436-5610-42e7-ab44-0337115e357c
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tego, iz istnieje wspolny problem i wspdlna stabos$¢ charakteryzowana przez pryzmat zagro-
zenia marginalizacjq kilku bgdz kilkunastu samorzqgdéw. Ponadto nalezy wskazaé€ przypadki
partnerstw, w ktérych z jednej strony liderem partnerstwa jest powiat, a z drugiej strony na
terenie gmin czy miast (OSI krajowe) swojq siedzibe ma powiat. Jest to chociazby Partner-
stwo ,Obszar Funkcjonalny Potudniowe Mazury”, w ktérym Powiat Szczycienski jest liderem,
czionkiem jest gmina miejska Szczytno i jednoczeénie samorzqd ten przynalezy do kategorii
miasta $redniego tracgcego funkcje spoteczno-gospodarcze.

Wykres 8. JST ujete w OSI krajowych, jako % JST w partnerstwach, ktére dotgczyty do CWD Plus; Partner-
stwa n = 40; Gminy OSI w CWD n = 111; Miasta $rednie tracqce funkcje spoteczno-gospodarcze w CWD
n=43
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Kod partnerstwa
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie zaktualizowanej listy gmin zagrozonych trwatq marginali-

zacjq https://www.gov.pl/attachment/4fdbdle7-b544-4176-94a7-fa29446b88ee (dostep 02.01.2023),

zaktualizowane] imiennej listy 139 miast §rednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze https://

www.gov.pl/attachment/0179d436-5610-42e7-ab44-0337115e357c (dostep 02.01.2023), dokumentéw

pozyskanych od Zwiqzku Miast Polskich oraz planéw pracy partnerstw

Sytuacja jest odmienna w przypadku partnerstw nowych — w zwigzku z przyjetymi zatoze-
niami projektowymi partnerstwa obejmujg w nich wiecej miast Srednich tracqcych funkcje
spoteczno-gospodarcze (43 miasta w stosunku do 12 miast w partnerstwach pilotazowych).
Natomiast az w 28 na 40 partnerstw wystepujg miasta Srednie tracgce funkcje spoteczno-go-
spodarcze. Ponadto w czesci partnerstw (12) nie wystepujag w ogdle gminy zagrozone trwa-
tg marginalizacjq lub nie obejmujg catego obszaru danego partnerstwa. Z kolei partnerstw,
w ktérych uczestnictwo gmin OSI stanowi 50% lub wigcej w partnerstwie, jest jedynie 12.

Jakie w zwiqzku z tym ma to konsekwencje dla procesu instytucjonalizaciji i ogélnego funkcjo-
nowania Jednostek Samorzqdu Terytorialnego w partnerstwach CWD Plus? Przede wszystkim
nalezy zwréci¢ uwage na wynikajgce z powyzszego bariery rozwoju. Gminy zagrozone trwatqg
marginalizacjq oraz miasta Srednie tracqce funkcje spoteczno-gospodarcze zmagajq sig
nie tylko z problemami, ktére dotyczq spoteczenstwa czy lokalnej gospodarki, ale dotyczy to
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takze sprawnosci administracji. W tym przypadku takze wystepujq wyzwania i problemy, kto-
re spowalniajq poszczegdlne procesy rozwoju samorzgdéw. Wszak to administracja publicz-
na odpowiada za dziatania strategiczne majgce na celu podnies¢ zdolnosci i funkcje danej
gminy. Nalezy podkresli¢, iz w pilotazu CWD Plus, na 210 gmin zagrozonych trwatg margina-
lizacjg 50,2% stanowig gminy mate — do 5 tysiecy mieszkancéw. W zwiqzku z tym pojawiajqg
sie sytuacje, w ktérych samorzgdy gminne nie posiadajg odpowiednich zasobéw ludzkich,
a takze kompetencji do podejmowania dziatan. Widoczne sq migdzy innymi nastepujqce
problemy: niewystarczajgce zasoby instytucjonalne oraz delegowanie z gmin pracownikdw,
ktoérzy nie posiadajg odpowiedniej wiedzy i kompetenciji do dziatania w ramach grup robo-
czych. Istotne jest rdwniez przecigzenie biezgcymi obowigzkami w gminach oraz brak moz-
liwosci uzyskania zastepstwa w urzedzie. W zwiqzku z tym mogqg wystqpi¢ takze trudnosci
w realizacji poszczegdlnych zadah w partnerstwie i m.in. nieterminowo$¢ w przekazywaniu
informaciji, analiz, zestawien oraz niewielka czestotliwo$¢ uczestnictwa w spotkaniach co
w konsekwenciji prowadzi do braku zaangazowania. Problemy te mogq przektada¢ sie na
spowalnianie i jako$¢ funkcjonowania danego samorzqgdu w partnerstwie, a tym samym
takze na instytucjonalizacje. Samorzqdy o stabszym potencjale i zdolnoSciach do dziatania
moggqg tez wyraza€ nieche¢ do ponoszenia kosztdw administracyjnych zwigzanych z obstugq
biura — w przypadku, gdy cze$€ cztonkdw partnerstwa dqzy do formalizacji w formie zwiqzku,
albo stowarzyszenia. Ponadto moze brakowaé pracownikdw administracji skierowanych do
obstugi nowego podmiotu. Trudnoscig sq takze wyzwania logistyczne: odlegtosci do miejsc
spotkan, niezbedny czas na dotarcie, a takze konieczny dla ich prawidiowego przebiegu czas
spotkan. Wiele samorzqddw nie ma tak szerokich mozliwoéci, by utrzymywaé tempo, zaan-
gazowanie i adaptowac sie do dynamiki procesédw zachodzgcych w partnerstwie.

W projekcie CWD Plus najwigcej form instytucjonalnych w partnerstwach zostato zadeklaro-
wanych bqdz zrealizowanych w przypadkach, gdzie obszardéw strategicznej interwenciji oraz
miast Srednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze jest najwiekszy tj. powyzej 66%
gmin (Wykres 9). tqgcznie jest to 26 partnerstw, ktérych czesé ukonczyta proces instytucjona-
lizacji, a czes¢€ jest na réznym etapie jego realizacji m.in. podejmowania uchwat. Warto row-
niez zaznaczyc¢, iz w tym przypadku partnerstw, w ktérych udziat samorzgddw zagrozonych
marginalizacjq i miast rednich tracgcych funkcje spoteczno-gospodarcze jest wyzszy, ist-
nieje wigksza sktonnos¢ do instytucjonalizacji niz w przypadku partnerstw, w ktérych odsetek
ten jest nizszy (15 partnerstw, w ktérych udziat OSI wynosi od 33% do 66% oraz 8 partnerstw,
w ktérych OSI stanowiq ponizej 33%).

Obecnie w projekcie CWD Plus znajduje sig 325 gmin, ktore zostaty zaklasyfikowane jako gmi-
ny zagrozone marginalizacjq (OSI krajowe), co stanowi okoto 43% samorzgddéw gminnych
w ogolnej liczbie gmin zmarginalizowanych. Natomiast udziat OSI krajowych w ogdlnej liczbie
gmin w Polsce wynosi okoto 32%. Odsetek samorzqgdédw gminnych uczestniczqcych w CWD
Plus - 13,9%. Ponadto, w 7 wojewddztwach udziat gmin zagrozonych trwatq marginalizacjq
przekracza ponad 50%, w 6 kolejnych waha sige od 34% do 50%, a w pozostatych 3 jest to po-
miedzy 15,5% a 20%. W wojewoddztwie lubelskim zidentyfikowano znaczng liczbg gmin, ktére
zagrozone sq trwatq marginalizacjq (wigkszo$é z nich nie uczestniczy w projekcie CWD Plus),
wynoszqgcq 140 JST — stanowi to najwyzszy wynik wéréd wszystkich wojewédztw ($rednia dla
szczebla wojewddzkiego wynosi okoto 48 gmin). Wyraznie widag, iz na wschodzie Polski zjo-




25 Wykres 9. Udziat JST objetych OSI krajowymi w partnerstwie, a wybierane formy instytucjonalizacji;

n = 77; formy zadeklarowane bqdz zrealizowane
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie zaktualizowanej listy gmin zagrozonych trwatqg marginali-

zacjg https://www.gov.pl/attachment/4fdbdle7-b544-4176-94a7-fa29446b88ee (dostep 02.01.2023),

zaktualizowanej imiennej listy 139 miast érednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze https://

www.gov.pl/attachment/0179d436-5610-42e7-ab44-0337115e357¢ (dostep 02.01.2023), dokumentéw

pozyskanych od Zwigzku Miast Polskich oraz plandéw pracy partnerstw

wisko marginalizaciji i stabego rozwoju spoteczno-gospodarczego stanowi znacznie wigkszy
problem niz w pozostatych czesciach kraju.

Zgodnie z delimitacjq ogoélna liczba miast Srednich tracgcych funkcje spoteczno-gospodar-
cze w Polsce wynosi 139. Przy czym w poszczegdlnych wojewoddztwach ich liczba jest zroz-
nicowana. Najwigcej z nich znajduje sie w wojewddztwach: dolnoslgskim — 17 miast (12,2%
wszystkich miast §rednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze w kraju), warminsko-
-mazurskim — 14 miast (10%), podkarpackim — 11 miast (7,9%), lubelskim — 11 miast (7,9%).
W pozostatych wojewddztwach wartoéci te wahaijq sie od 4 do 9 miast (2,9 do 6,5% na woje-
wodztwo). Szczegoty problematyki miast érednich tracgcych funkcje spoteczno-gospodar-
cze zawarto w delimitacji miast Srednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze opra-
cowanej przez Instytut Geografii i Przestrzennego Zagospodarowania PAN.

Klasyfikuje ona osrodki miejskie wedtug okreslonych probleméw utrudniajgcych bqdz ha-
mujgcych ich rozwéj. Wyrdznia sie cztery rodzaje miast. Najwiecej miast srednich objetych
CWD Plus, to miasta zagrozone marginalizacjq, ktérych jest 24, co stanowi 51% wszystkich
miast tego rodzaju ujetych w wykazie. W dalszej kolejnosci jest 15 miast stagnujgcych (37,5%
w ogdle jednostek tej kategorii), 13 miast obnizajgcego sie potencjatu (35%). Z kolei w projek-
cie CWD Plus najmniej jest miast kryzysowych — jedynie 3 (20%).

Wszystkie kategorie miast cechujq sie zardwno silng utratqg funkcji, jok i niekorzystng sytuacjq
spoteczno-gospodarczq, z tym ze poszczegdlnym typom przypisano inng wage punktowqg
i liczbe spetnionych kryteriéw pod wzgledem utraty funkcji — im ich wiecej, tym miasto znaj-
duje sie w gorszej sytuacji spoteczno-gospodarczej.
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26 Wykres 10. Odsetek gmin zagrozonych trwatqg marginalizacjqg (OSI krajowe) w ogélinej liczbie gmin obje-

tych wsparciem w CWD Plus, w podziale na wojewddztwa; OSI krajowe n = 755; OSI w CWD n = 325
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Zrédto: Opracowanie wiashe ha podstawie zaktualizowanej listy gmin zagrozonych trwatqg marginali-

zacjq https:[lwww.gov.pl[qttochmentl4fdbdle7—b544—4l76—94o7—fo29446b88ee (dostep 02.01.2023),
zaktualizowanej imiennej listy 139 miast érednich tracqcych funkcje spoteczno-gospodarcze https://

www.gov.plZdttqchmentl0179d436—5610—4297-ob44—0337115e357c (dostep 02.01.2023), dokumentéw

pozyskanych od Zwigzku Miast Polskich oraz planéw pracy partnerstw

Wykeres 11. Odsetek miast érednich tracqgcych funkcje spoteczne i gospodarcze (OSI krajowe) objetych

wsparciem w CWD Plus, w ogdinej liczbie takich miast w wojewddztwach
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentédw pozyskanych od Zwigzku Miast Polskich, pla-

noéw pracy partnerstw, zaktualizowanej imiennej listy 139 miast érednich tracqcych funkcje spotecz-

no-gospodarcze https://www.gov.pl/attachment/0179d436-5610-42e7-ab44-0337115e357c (dostep
02.01.2023) oraz Banku Danych Lokalnych https://bdlstat.gov.pl/ (dostep 02.01.2023)
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Ombwiona delimitacja byta podstawg do stworzenia listy miast Srednich tracqcych funkcije
spoteczno-gospodarcze. W nastepstwie tego objeto samorzqdy i ich obszary funkcjonalne
dodatkowym wsparciem, co pokazuje specyfike poszczegdlnych regionéw. Nie jest to jedynie
kwestia wynikajgca ze strukturalnego charakteru probleméw, jakie wystepujg w miastach.
Jak widag, to takze decyzja dotyczgca wykorzystania wsparcia udzielanego na poziomie
krajowym (CWD Plus) do realizacji polityki rozwoju na szczeblu regionalnym. Nalezy pod-
kresli€, iz wyznaczenie obszaréw funkcjonalnych miast, czy szerzej, budowanie partnerstw
terytorialnych ma w wiekszosci wojewddztw znaczne powigzania ze strategiami rozwoju wo-
jewbdztw, a co za tym idzie — jest decyzjg pokazujgcq takze pewien model relacji pomiedzy
roznymi szczeblami samorzgdu terytorialnego oraz model regionalnej polityki rozwoju.
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Etapy i doswiadczenia pracy
eessesssssssssss NAd instytucjonalizacjq partnerstw

We wprowadzeniu do raportu wskazano, ze instytucjonalizacja to proces wykraczajgcy poza
formalizacje dziatalnosci, powigzang z rozwigzaniami systemowymi dotyczgcymi funduszy
europejskich. Jak powtarzajg samorzgdowcy uczestniczgcy w badaniu, a takze eksperci
pracujgcey z partnerstwami w ramach CWD, czynnik finansowy jest jednym z najwazniejszych
aspektow motywujgcych do przeprowadzenia formalnego procesu instytucjonalizaciji. Nie
jest on jednak jedyng motywacjqg. Co wazne, widoczne sq zmiany nastgpujgce w samorzq-
dach wraz z rozwojem projektu. W celu petnego zrozumienia wyzwah instytucjonalizacji ko-
nieczny jest zatem opis procesu budowania partnerstw, roli jokg odgrywa w nim wgsko ro-
zumiana instytucjonalizacja, a takze czynnikéw utrudniajgcych i usprawniajgcych realizacje
zadah wewnatrz grup wspdtdziatajgcych samorzqddw. Tam, gdzie to mozliwe, aby zilustro-
wacé praktyczny wymiar procesu, oddano gtos samym samorzgdowcom, pokazujgc ich oba-
wy, oczekiwania, oceneg sytuacii, a takze sposoby radzenia sobie z wyzwaniami. Swiadectwa
te, osadzone w prébie usystematyzowania obserwowanych zjawisk, sqg takze dgzeniem do
ukazania obrazu relaciji, jakie panujg pomiedzy osobami i instytucjami realizujgcymi proces
instytucjonalizaciji.

Na relacjach funkcjonujgcych w oparciu o rozmowy i doswiadczenie wspodtpracy budowane
sq trwate wiezi, ktére pdzniej majq szanse przetozy¢ sie na skutecznie dziatajgce partner-
stwo samorzgdowe. W opinii jednej z osdb biorgcych udziat w badaniu, ktdéra ma wieloletnig
praktyke samorzgdowaq: ,Zatozenia teoretyczne sq jak najbardziej zrozumiate i wydaje sie,
ze powinny byé przez (..) samorzqgdowcéw odczytane. Niestety zycie jest petne innych réz-
nych elementoéw, ktére majq wptyw na to, jak ta wspotpraca lokalna sie uktada, albo sie nie
uktada. Bo i tak czesto bywa.” [W3]4 Wiasnie takim: migkkim i niedookreslonym czynnikom
wptywajgcym na proces poswigcono kolejne strony. Dotyczy to komunikaciji, relacji, lokal-
nych ambicji, tradyciji czy zwyczajowego podziatu rol.

Podstawowym elementem jest chronologia budowania partnerstwa. Analiza zebranego
materiatu pozwala na zaproponowanie modelu sktadajgcego sie z 5 faz tworzenia i funkcjo-
nowania partnerstwa.

Zaproponowany ,cykl zycia partnerstwa” jest zdeterminowany uwarunkowaniami wynikajg-
cymi z projektu CWD, w zwiqzku z tym proéby przetozenia go na przypadki innych partnerstw
samorzqdowych wymaga¢ bedq zawsze dodatkowych analiz. Nalezy bowiem pamietaé
o tym, ze dobdr partnerstw biorgcych udziat w projekcie wigzat sig ze specyfikg wyzwanh roz-
wojowych i ograniczenia zasobow, z jakimi mierzq sig zaangazowane JST (OSI krajowe, kto-
rych udziat w projekcie oméwiono powyzej). Jednoczesénie udziat w przedsiewzigciu o pilo-
tazowym charakterze, poczgtkowy brak pewnosci kontynuacii projektu (CWD Plus) i napigte

4 W nawiasie kwadratowym wskazano kod wywiady, z ktérego pochodzi cytat. Kodowanie jest spdjne
dla catego cyklu badan prowadzonych w projekcie CWD. W niniejszym raporcie, ze wzgledu na jego
charakter i duzy udziat danych ilosciowych, ograniczamy sie do syntetycznego prezentowania typologii
opartych na sparafrazowanych przestankach — przyp. aut.
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harmonogramy projektowe, nadajq okreslony rytm prac. Kwestie te oddziatujg na praktyke
funkcjonowania zaangazowanych partnerstw.

Zainicjowanie wspotpracy: Iskrzenie

Ten etap to przede wszystkim moment, w ktérym rodzi si¢ idea powstania partnerstwa.
W relacjach samorzgdowcdw dziata szereg aktordw, wystepujqgcych w wielu rolach. Sg to
w szczegoblnosSci osoby z zewnqtrz: reprezentujgce samorzgd wojewddztwa, przedstawiciele
ministerstwa lub 0s6b zwigzanych z regionem (lub reprezentujgcych region). W innych przy-
padkach to bezposredni sqsiedzi (inni liderzy samorzgdu gminnego/miejskiego) lub wspot-
pracownicy szczebla lokalnego (przedstawiciele powiaty, lub liderzy gmin inicjujacy wspot-
prace ze starostwem). Poczqtkowy etap wspétpracy pozwala na wiele réznych wariantéw
i podejs¢, ktorych ostatecznym efektem jest przejscie przez proces przyjecia wspdlnego zda-
nia i ustalenia formy wspotpracy. Najwazniejsza na tym etapie jest kwestia zrodta inicjatywy
(pomystu na wspotprace), a kazdy z przystepujgcych do niej partneréw moze postrzegaé jg
w rézny sposob. Przyglqgdajgce sie doswiadczeniom osdb uczestniczgcych w badaniu, warto
rozpatrywaé poszczegdlne zroédta wspotpracy w trzech wymiarach:

roli urzedu marszatkowskiego w procesie powstania partnerstwa oraz jego relacji z part-

nerstwem,

doswiadczenie dotychczasowej wspbtpracy pomigdzy partnerami,

cel wspétpracy, rozumiany jako przedmiot/zaktadany rezultat do osiggniecia przez part-

nerstwo.

Przeprowadzone wywiady i obserwacje pozwalajg na zaproponowanie czterech gtdwnych
typow, ktére wyznaczajqg ramy pewnego kontinuum postaw i sytuacji, ktére przyczyniaty sie
do powstawania partnerstw.

Typy zrédet partnerstwa

- okolicznosci zawigzania partnerstwa skoncentrowane sq wokot okreslonego
tematu (szlaku transportowego, instytucji, potrzeby), w ktérym liderzy i liderki widzg szanse
na rozwdj lub wspdlne zaspokojenie okreslonych potrzeb wspdlnot samorzgdowych. Istotne
moze by¢ takze przekonanie osdb przystepujqcych do dyskusji nad partnerstwem, ze temat,
wokét ktérego koncentrujq sie wysitki, bedzie zrozumiany przez otoczenie partnerstwa (w tym
instytucji mogaqcych finansowaé przedsigwzigcia).

Poczgtkowqg motywacjg do wspdtpracy duzego partnerstwa ,Obszar Funkcjonalny Potudnio-
we Mazury”, w sktad ktérego weszty gminy czterech powiatéw, byto wspélne dziatanie na
rzecz poprawy szlaku drogowego tqgczgcego gtdwne osrodki miejskie i utatwienie dzigki temu
dostepu do ustug publicznych mieszkahcom tego rozlegtego obszaru. Kolejne dziatania po-
dejmowane wspélnie nie majg aktualnie zwigzku z pierwotnym projektem (brak mozliwosci
uzyskania wsparcia na ten cel), jednak zawigzana w ten sposéb wspoétpraca utrzymuije sie
i przynosi kolejne, wspéine inicjatywy.

- wiezi wspodtpracy w okreslonej grupie sq utrwalone, zakorzenione historycznie
lub geograficznie, a partnerstwa majq juz swojg wczesniejszqg tradycje nawigzywania i pod-
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trzymywania relacji. W CWD mozna wskaza¢ na dwie grupy partnerstw, w ktérych dominuje
takie zrodto wspotpracy.

Przede wszystkim sq to partnerstwa, ktére przystgpity do projektu w formie zinstytucjonali-
zowanej. Przyktadem sg m.in. ,Zwigzek Gmin Ziemi Kujawskiej” czy ,Zwigzek Gmin Krynicko-
-Popradzkich”, ktére majg wieloletnie doswiadczenie wspdlnego dziatania (w wymienionych
przyktadach odpowiednio od 1991 oraz od 2007 roku) lub takich, jak ,Warmifnsko-Mazurskie
Stowarzyszenie Ziem Pogranicza”, ktére powstato 2 lata temu (powotanie podmiotu w 2019 r.,,
a wpis do KRS ze stycznia 2020), ale byto ukonstytuowaniem wspotpracy wynikajqcej ze
wspoblnego doswiadczenia gmin przygranicznych.

— powigzania wpisujq sie w ,szerszy plan”, czyli byty proponowane w komplek-
sowym ujeciu przez UM lub ksztattowaty sie w dtugotrwatym dialogu z UM, i zostaty zaprojek-
towane jako element strategii rozwoju wojewoddztwa lub przynajmniej zostaty uwzglednione
w dokumentach programujgcych wsparcie finansowe. Jednocze$nie mozna wskazaé tutaj
na dawne ZIT, ktérych pierwotny charakter moégt wywodzi€ sie z potrzeb tematycznych czy
praktycznych, ale wraz z kolejng perspektywq finansowq zostat uwzgledniony jako staty ele-
ment regionalnej architektury polityki rozwoju.

Przyktadem sq tu przede wszystkim partnerstwa z wojewddztwa zachodniopomorskiego.
Region ten w catosci objety zostat partnerstwami terytorialnymi, a wigkszo§¢ z nich objeta
jest wsparciem CWD, w tym trzy uczestniczyty w pilotazu. Podejscie to wyrdznia sig doprecy-
zowywaniem ksztattu partnerstw. O ile w poprzednich latach gminy i powiaty w wojewddz-
twie realizowaty partnerskie projekty obejmujgce wiele JST z wigkszych obszardw, o tyle przy
obecnym podejsciu nastgpita geograficzna koncentracja wokét istotnych centréw subre-
gionalnych lub powiatowych. Przyktadem jest ,Partnerstwo Powiatu Szczecineckiego”. Do-
tychczas starostwo wystepowato kilkukrotnie w roli inicjatora lub lidera duzych projektow
obejmujgcych znaczng czgs¢ wojewddztwa. Obecnie te doswiadczenia wykorzystywane sq
w ramach dziatan planowanych wspélnie z gminami wchodzgcymi w sktad partnerstwa.
Kluczowym czynnikiem, ktory na to wptynat, byta precyzyjna komunikacja wtadz wojewddz-
twa dotyczqca planowania wsparcia z funduszy europejskich.

- w tym przypadku dominujgcym powodem zawiqzania partnerstwa w okre-
§lonym ksztatcie byto wykorzystanie ,nadarzajgcej si¢ szansy”, czy zatozenie ,braku straty”.
W tym wymiarze udziat w partnerstwie to ,wykorzystanie szansy na uzyskanie wsparcia”, do
ktérego liderzy samorzqdowi przekonujq radnych oraz spotecznos$ci lokalne.

Do tej grupy nalezy bardzo duzo partnerstw z wojewddztw, ktére odktadaty w czasie infor-
macje o szczegdtach rozwigzan proponowanych w ramach instrumentéw terytorialnych.
Trwajgce negocjacje skutkowaty tym, ze partnerstwa wyczekiwaty na ostateczne decyzje,
wiedzqgc ze podejmowanie dalszych krokéw w celu instytucjonalizacji (na potrzeby Instru-
mentow Terytorialnych) przyniesie im korzysci, jednak nie znaty ich ksztattu (zakres informa-
cji nt. negocjacji programoéw regionalnych z Komisjq Europejskg réznit sie w poszczegdlnych

wojewddztwach).
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Wyzwania na etapie powstawania partnerstwa

Opisywanemu etapowi rozwoju partnerstw towarzyszq takze wyzwania, ktére mogq w przy-
sztoSci wptywaé na skutecznos¢ i efektywnos¢ wspodtpracy.

Jednym z takich wyzwan jest przyjecie odpowiedzialnosci za proces. W przypadku typu sys-
temowego lub historycznego istniejg jasne przestanki do wytonienia lidera. Mogq to by¢

kwestie: administracyjne — np. rola powiatu, funkcjonalne — znaczenie osrodka miejskiego
lub konkretnej JST dla powiqzah wewnqgtrz partnerstwa, personalne — wynikajqgce z chary-
zmy lub uznania, jokim cieszq sie poszczegdlni liderzy samorzgdowi, relacyjne - zwigzane
z dotychczasowym, lokalnie uznanym przywédztwem okreslonej JST w prowadzeniu wspol-
nych dziatan.

Partnerstwa rozpoczynajqgce dziatanie wokét inicjatywy tematycznej wykazujg w niektoérych
przypadkach nierébwne zainteresowanie lub zrozumienie idei przedsiewzigcia czy wrazliwosci
na podejmowany, wiodqcy temat wspotpracy. Na tym tle mogg w kolejnych etapach wyste-
powacé napiecia pomiedzy partnerami.

W przypadku partnerstw praktycznych mozna wskaza¢ na koncentracje na celu. tgczy to
niekiedy osiggnigcie szybkiego efektu (przystgpienie i dalsza przynaleznosé do partnerstwa
wynikajgca z zachet innych interesariuszy) z otwartoéciq na to, ze efekt nastgpi w diuzszej
perspektywie, chociaz nie musi on by¢ sprecyzowany. W czesci przypadkéw przedstawiciele
administracji samorzgdowej wspominajq poczqtki tego procesu jako komunikat docierajgcy
do lokalnych samorzqddw ze strony wtadz wojewddzkich. Propozycja skierowana do wiadz
lokalnych wymagata konsultacji pomigdzy urzednikami a liderami. Nastgpnie prowadzone
byty konsultacje dwustronne ze wszystkimi samorzgdami gminnymi, w wyniku ktérych opra-
cowano list intencyjny. Kluczowym czynnikiem dla powodzenia tego procesu byta gesta sie¢
relacji i fakt, ze poszczegdlne strony znajq sie i wspotpracujg w ramach struktur powiato-
wych. Istotnym argumentem prezentowanym w takich dyskusjach jest zatozenie, ze jesli in-
formacja i zacheta przychodzi z poziomu wojewddzkiego, rozpoczecie procesu i nawigzanie
wspotpracy moze skutkowaé korzysciami dla spotecznosci lub samorzqgdu. Na tym etapie
wystarcza legitymizowanie procesu przez wiadze wojewddzkie, bez koniecznosci wskazywa-
nia konkretnych rozwigzan.

Podobny przebieg procesu wskazuje takze reprezentantka niewielkiej gminy miejskiej, dla
ktérej wezesniejsze doswiadczenia (nie zawsze udane), prowadzq do szans na przysztosé.
W perspektywie 2013—-2020 gmina prébowata dotqczy¢ do ZIT-u, hatomiast starania te od-
notowano w urzedzie marszatkowskim. W chwili naboru do pilotazu CWD wykorzystano te
informacje i skierowano z poziomu regionalnego propozycje utworzenia partnerstwa sku-
pionego wokét aktywnego miasta (pomimo ze nie byto ono najwigkszq JST). Takze w tym
przypadku istotnym argumentem byto zrodto propozycji wspotpracy: od wiadz regionalnych.

O ile partnerstwa historyczne majq juz ugruntowanq opinig o przydatnosci wspdlnego dzia-
tania, a partnerstwa systemowe otrzymaty jasne deklaracje dotyczqce wsparcia (przysztych
konkretnych korzysci), o tyle partnerstwa tematyczne i praktyczne musiaty czekaé na wery-

fikacje swoich oczekiwan, wraz z doprecyzowaniem dokumentow okreslajgcych mozliwosci
wsparcia w ramach funduszy europejskich. Potwierdza to rowniez jedna z rozmowczyh repre-
zentujgcych gmine miejskqg z zachodniej Polski, komentujgc sytuacje partnerstwa w potowie
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listopada 2022 r, méwiqc, ze ustalenie ksztattu programu regionalnego i zasad wsparcia
partnerstw w wojewddztwie to wskazanie celu dla partnerstwa. Jest to dla niej jednocze-
Snie sygnat do skoncentrowania si¢ na bardzo intensywnej pracy nad szczegdtami projektu
strategicznego, w ktérq wigczeni muszq zostac inni partnerzy samorzgdowi. Jak wynika z re-
lacji, dotychczasowe ich zaangazowanie miato przede wszystkim charakter deklaratywny,
a wsparcie liderki partnerstwa byto dziataniem o nizszym priorytecie.

Rodzaje partnerstw a ich funkcjonowanie

Istotnym wnioskiem wyptywajgcym z analizy etapu tworzenia partnerstw jest przede wszyst-
kim jego inicjacyjny, niedookreslony charakter. Tytutowe ,iskrzenie” moze bowiem skutkowaé
rozwinigciem si¢ wspotpracy w kierunku, ktéry nie byt przewidywany przez inicjatoréw. Part-
nerstwa tematyczne potrafig zmieni¢ kierunki swojej dziatalnosci i dzigki rozpoczeciu dialo-
gu odkrywa¢ nowe przestrzenie do wspétpracy. Partnerstwa historyczne mogq za$ koncen-
trowaé sie wytgcznie na dotychczasowych zadaniach, uznajqc je za wystarczajqcy zakres
wspotpracy. Dlugotrwate wspotdziatanie nie musi bowiem oznaczaé znaczqcej checi do jego
pogtebiania. Kazdy z typow tqczy sie z okreSlonymi trudnosciami. W kolejnych fazach samo-
rzqdy i partnerstwa przyjmujq wobec tego rézne strategie ich rozwigzywania.

Precyzowanie

Na tym etapie formutowane byty zasady funkcjonowania partnerstwa. Dotyczyto to spraw
organizacyjnych: powotania rady partnerstwa, w ktérej pracujq liderzy samorzgdowi, oraz
grupy roboczej, skupiajgcej przede wszystkim wskazane osoby z administracji samorzqdo-
wej®. W czeSci partnerstw dobrg praktykq jest udziat niektérych najbardziej zaangazowanych
samorzqdowcdw w grupie robocze;j.

Kolejnq kwestiq, ktéra rozstrzygata sie na tym etapie, byto wytonienie lidera partnerstwa. Wi-
doczne sq tutaj nastepujgce tendencje:

Przyjecie roli lidera przez samorzgd podejmujqcy sie zainicjowania partnerstwa w poczqgt-
kowej fazie.

Przyjecie roli lidera przez samorzqd powiatowy (w przypadku partnerstw obejmujgcych
teren jednego powiatu dziato sie to niemal naturalnie).

Przyjecie roli lidera przez samorzqd, ktérego wtodarz petni kierowniczq role w zwigzku lub
stowarzyszeniu, na bazie ktérego powstato partnerstwo.

Obrany kierunek miat okreslone nastepstwa.

Gdy JST inicjujgcym proces byty mniejsze gminy, zdeterminowane do udziatu w pro-
jekcie ze wzgledu na dostrzeganie swoich szans rozwojowych w budowaniu partnerstwa (np.
te, ktére koncentrowaty sie wokét okreslonych tematéw), musiaty nastepnie wykorzystywaé
wiecej swoich zasobdw, aby animowaé zaangazowanie partneréw mniej zdeterminowa-
nych.

® W niektorych partnerstwach powotywano takze grupy zadaniowe lub inne zespoty wspierajgce prace
partnerstwa.
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Rola powiatu w partnerstwie wptywata na wybér kierunku formalizacji, a rodzqce sie
w zwiqzku z tym watpliwosci potrafity na kolejnych etapach wydtuza¢ caty proces.

Model ten zdecydowanie usprawniat prace, gdy istniejgce partnerstwo pokrywato sie
w cato$ci z nowym. Jezeli jednak partnerstwo przystepujgce do CWD skiadato sie z wigkszej
liczby podmiotéw niz dotychczasowy zwigzek lub stowarzyszenie, mozna byto zaobserwo-
waé wystepowanie komplikacji. W jednym z przypadkédw miaty one charakter merytoryczny
i wynikaty z trudnego do przezwycigzenia przywiqzania lidera do dotychczasowej, sprawdzo-
nej formy instytucjonalizacji, ktéra jednak nie uwzgledniata zmieniajgcych sige okolicznosci
prawnych. W innym przypadku barierq byty obawy wynikajgce z potencjalnej zmiany udziatu
sktadu partnerstwa (rozszerzenie dotychczas dziatajgcego podmiotu o nowych cztonkéw),
a co za tym idzie proporcji pomigdzy popierajgcymi aktualnego lidera samorzgdami.

Wszystkie trzy grupy czynnikéw to komplikacje mozliwe do przezwyciezenia, jednak wptywa-
jace na wydtuzenie sie procesu, bowiem dopiero po doprecyzowaniu i wyjasnieniu wszyst-
kich tych kwestii mozliwe byto podejmowanie kolejnych krokow.

Precyzowanie to etap, ktéry poza wymienionymi wyzej kwestiami organizacyjnymi, miat tak-
ze zasadniczy wymiar merytoryczny. Ukonstytuowanie sie partnerstwa oznaczato rozpocze-
cie budowania strategii, a przede wszystkim powigzanego z tym procesu diagnozy sytuacji
lokalnej oraz ponadlokalnych uwarunkowan rozwoju.

Wymagato to wypracowania okreslonych sposobdw wspbtpracy, ktére pozwalatyby na an-
gazowanie mozliwie duzej liczby partneréw, pomagaty w niwelowaniu czgsci ograniczef wy-
nikajgcych z niewielkich zasoboéw, a takze wspieraty uktadanie relacji pomiedzy samorzgdami
w sposob, ktory ograniczatby ryzyko pdzniejszych watpliwosci czy zarzutéw o pomijanie zdania
poszczegoblnych interesariuszy. Katalizatorem wypracowania niektoérych rozwigzah w przy-
padku partnerstw pilotazowych byta pandemia COVID-19 i wymuszona niq praca zdalna. Do-
bre doswiadczenia z tego okresu zostaty takze przeniesione przez ekspertéw na wspodtprace
z partnerstwami nowymi, biorgcymi udziat w CWD Plus. Ponizej prezentujemy opis praktyk sto-
sowanych w partnerstwach, stanowiqcy zestaw podstawowych narzedzi wspdtpracy.

— jako oczywiste dzisiaj dla wszystkich narzedzie wspotpracy podczas prac
nad rozwijaniem wspétpracy partnerskiej byty (i niekiedy nadal sq) pewnym wyzwaniem.
W czesci samorzqddéw adaptacija techniczna (sprzet oraz przepustowo$é tgczy) stanowita
deklarowang bariere w intensywnym uczestnictwie w pracach. W opowieSciach uczestnikéw
badania na tym etapie pojawia si¢ metafora ,czarnych ekrandéw” — oséb zalogowanych do
udziatu w spotkaniu, jednak bez wigczonej transmisji wideo i mato zaangazowanych w dys-
kusje, symbolizujgca niskie zainteresowanie danej JST pracami partnerstwa.

- praktyka przyjmowana przez partnerstwa, w kto-
rych jeden z partneréw dysponuje wygodng przestrzeniq do spotkan, zlokalizowang w miej-
scu, ktére akceptujg wszyscy zaangazowani partnerzy.

- praktyka przyjeta w czgsci partnerstw, polegajgca na
podejmowaniu sig roli gospodarza spotkan kolejno przez wspdtpracujgce JST. Szczegdlnie
w przypadku duzych partnerstw, liczgcych kilkanascie lub wiecej samorzgddw, nie oznacza
to realnego odwiedzenia wszystkich, ale okresowqg zmiang lokalizacji spotkan, aby zapewni¢
tatwiejszy dostep samorzgdom z poszczegdlnych czesci partnerstw.
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- forma bezposredniego zaan-
gazowania lidera, ktéry w krotkim czasie odwiedza kolejno wszystkich partnerow. Omawiane
sq przygotowane wczesniej dokumenty i prowadzone rozmowy np. o ostatecznym ksztatcie
projektdéw strategicznych, odpowiadajgcym na potrzeby poszczegdlnych JST.

- dziatania angazujqce uczestniczqce osoby w réznych formach,
niekiedy we wspotpracy z dodatkowymi ekspertami (doradcy sektorowi, osoby reprezentu-
jace instytucje regionalne) lub z wykorzystaniem okreslonych metodologii warsztatowych
(np. Open Space, Debata Oxfordzka).

— w niektérych z partnerstw osoby zaangazowane w prace grup roboczych lub
zespotow zadaniowych staraty sie szczegdtowo obejrze€ lokalizacje poszczegdlnych plano-
wanych inwestycji lub dziatah projektowych. Stawato sie to poczqtkiem blizszej wspotpra-
cy lub niekiedy odkrywania pasji poszczegdinych osdb pracujgcych w urzedach, ktére przy
okazji wchodzenia w role gospodarza/przewodnika danego terenu, wykazywaty sie znacz-
nym przygotowaniem merytorycznym oraz pasjq, a hastepnie przewodzity pracom nad wy-
branym zagadnieniem (dotyczyto to m.in. turystyki rowerowej, znajomosci historii regionu,
zasobéw przyrodniczych obszaru geograficznego).

Wszystkie z tych form i sposobdéw postepowania majg réozne zastosowanie i wiqzq sie z in-
nymi potrzebami w zakresie wykorzystywanych zasobdéw. Dotyczy to czasu niezbednego do
udziatu w spotkaniach lub poswiecanego na dojazdy, wspomnianych juz ograniczen tech-
nicznych, obcigzenia pracq, ale tez kompetencji i nastawienia (wiary w sens wspélnego
dziatania). Deficyt zasobéw w mniejszych urzedach jest gtéwnq barierq, ktérej przezwycie-
zenie wspiera powodzenie projektu. Osoby uczestniczqgce w badaniu wskazujg na kilka trud-
nosci. Przede wszystkim jest to znaczne obcigzenie urzednikéw zadaniami, ktére wymagajq
natychmiastowego zaangazowania. W efekcie brakuje czasu na dziatania rozwojowe i po-
szukiwanie nowych inspiracji. Na szczescie, dostrzegalne sqg w niektérych urzedach osoby,
ktoére intensywnie angazujqg sie w podnoszenie swoich kompetencji wtasnie z myslq o part-
nerstwie, starajgc sie w jak najwiekszym stopniu trwale usprawni¢ wspotprace pomiedzy
samorzgdami.

Zaangazowanie partneréw zmienia sie na poszczegdlnych etapach rozwijania wspotpracy.
Mozliwosé (lub sktonnosé/cheé) zaangazowania sie w dziatania wymaga zmiennych form,
ktére pozwalajg oszczedzi€ czas, ale takze umozliwig wchodzenie poszczegdlnym osobom
w niestandardowe role. Wszystko po to, aby podtrzymaé zainteresowanie i che¢ dalszej
wspotpracy. Wyzwania z tym zwigzane zmieniajq si¢ w czasie. Poczqtkowa energia i chec
udziatu stopniowo stabng. Istotna jest takze forma (dtugosé, czestotliwosé czy terminy spo-
tkan), ktéra nie odpowiada wszystkim w jednakowym stopniu.

Z jednej strony, osoby biorgce udziat w badaniu wspominajqg ten etap jako czas intensywnej,
zadaniowej pracy w trudnych warunkach. Z drugiej strony, joko okres, w ktérym dochodzito
do najwiekszego zréznicowania pomigdzy partnerami. W praktyce dziatania i codziennego
wysitku nad skoordynowaniem podejscia kilku, kilkunastu lub nawet kilkudziesigciu podmio-
téw, w relacjach pojawiajq sig gtosy o roznicach w kompetencjach i zaangazowaniu sig po-
szczegdlnych urzedow.

Wskaza¢ mozna nastepujgce postawy, wyrdzniajgce sie wérdéd partnerow:
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- podmioty chetnie biorgce na siebie cze$€ odpowiedzialnosci. Wy-
chodzqce z inicjatywq, starajgce sie kreowac przestrzeh wspodtpracy. Na tym tle niekiedy do-
chodzito do réznicy zdan, w szczegdlnosci kiedy konfrontowaty sie ze sobq samorzqdy (i oso-
by je reprezentujqce podczas prac) réznego szczebla.

— podmioty, ktére sq bierne i nie podejmujq zadnych decyzji. Jedno-
czesnie zazwyczaj deklarujq, ze podtrzymujqg swoj udziat w pracach partnerstwa. Podmioty te
zmieniajq swojq postawe w kolejnych etapach cyklu zycia [Przeobrazenial.

— dla czesci oséb biorgcych udziat w badaniu zaskoczeniem byto
to, jak zmieniato sie zaangazowanie niektorych podmiotéw, a takze jak niespodziewanie
odkrywano nowe potencjaty. Posréd oséb pracujgcych w urzedach lub instytucjach zaan-
gazowanych w proces strategiczny pojawiaty sie osoby przychylne partnerstwu: skutkowa-
to to ozywieniem dyskusji i podniesieniem jej poziomu, a takze zwigkszaniem stopnia doj-
rzatosci wypracowywanych projektéw strategicznych (i ich zakorzenieniem w §rodowisku
lokalnym).

— znaczna czes¢ podmiotdw uczestniczgcych w pracach partnerstw oczeki-
wata na przydzielenie zadan. Po otrzymaniu zadah podmioty realizowaty je z réznym stop-
niem sprawnosci. Nie towarzyszyta temu procesowi ani sktonnos¢ do przeksztatcania czy
rozwijania pomystow charakterystyczna dla typu ,merytorycznych partneréw”, ani koniecz-
noS¢ przejecia odpowiedzialnosci ,zaangazowanych liderow”. Wykonywano swojg prace,
czekajqc na rozwoj wypadkow.

Rozpoznanie powyzszych typoéw zaangazowania (lub jego braku), tgczy sie z jednym z wyzwan
tego etapu prac: utozsamianie poszczegdlnych pracownikéw i lideréw z catym samorzgdem.
Niekiedy btedy/postawy pojedynczych oséb mogq zostaé przypisane nastawieniu catej grupy.
W intensywnej pracy podejmowanej na etapie merytorycznego doprecyzowywania ksztottu
partnerstwa, diagnozowania sytuacji i projektowania jego strategii, mozna nie dostrzec wymie-
nionych wyzej trudnosci z dostepem do zasobdéw niezbednych do zrealizowania oczekiwanych
zadah. Wéwczas pojawiajqce sig opdznienia czy btedy mogq zosta¢ odczytane jako nieche¢ do
wspotpracy. To zas prowadzi€ moze do konfliktu w partnerstwie, ktéry spowalnia proces insty-
tucjonalizacji. Obecnos¢ takich zjawisk, zakorzenionych przede wszystkim w komunikacji migdzy
partnerami, jest tagodzona przez dziatania ekspertdw pracujgcych z partnerstwami. Zewnetrzna
animacja i wsparcie procesu sq tu duzym utatwieniem i pozwalajq przezwycigzy¢ niektore trud-
nosci, ktére mogtyby przeksztatci¢ sie w konflikt zagrazajgcy wspoétpracy.

Bez wzgledu na postawe, jakg przyjmujg osoby uczestniczgce w spotkaniach, dosdwiadczenie
pracy w partnerstwie jest okazjqg do wytworzenia dodatkowej wartosci. Wspotpraca nie za-
wsze jest tatwa i zmusza do konfrontowania sie z innymi stanowiskami, ale ostatecznie pro-
wadzi do ulepszenia dokumentdw, procedur lub pomystéow na projekty. Poszczegdlni part-
nerzy wnoszq swoje do$wiadczenia, wypracowywane latami rozwigzania i wiedze zespotdw,
ktore reprezentujg. W efekcie, na tym etapie wspdtpracy, proces miat takze wymiar edu-
kacyjny oraz pozwalat na okreslenie zasobdéw i kompetencji dostepnych w poszczegdlnych

samorzqdach partnerstwa.
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Podtrzymanie

Tworzenie dokumentow strategicznych, bedqcych gtéwng osiq dziatania partnerstw w po-
czgtkowych fazach ich funkcjonowania, stanowi cezure pomiedzy fazq iskrzenia (inicjacii
wspotpracy) a precyzowania, czyli wytworzenia wewnetrznego systemu pracy, uporzqdko-
wania relacji pomiedzy partnerami i wreszcie — ustalenia celdw i priorytetéw rozwojowych.
Partnerstwa otrzymaty dokument (strategie) i stanety przed kolejnym wyzwaniem, czyli jej
przyjeciem. Dla czgéci z nich pauza pomigdzy pilotazem a intensywnym wdrazaniem CWD
Plus oznaczata trudny okres, w ktérym nalezato podtrzymaé zaangazowanie partnerdw,
przy jednoczesnym braku precyzyjnych, krotkookresowych celéw. Waqtpliwosci widoczne
byty w szczegblnosci w partnerstwach, ktérych powstanie opierato si¢ na czynnikach te-
matycznych i praktycznych (por. podrozdziat Iskrzenie). Nie miaty one bowiem pewnosci co

do ksztattu wsparcia, na jakie bedg mogty liczy¢ w przysztosci, a jak mozna zaobserwowac
w relacjach informatoréw, koniecznosé precyzowania celu (i efektéw) byta kluczowym ele-
mentem podtrzymujgcym zaangazowanie samorzqdow.

Jednoczeénie na tym etapie pojawity sie bodzce zewnetrzne pod postaciqg instrumentow
krajowych, takie jak Polski tad, finansujgcych inwestycje samorzgdowe. Nie wymagaty one
przechodzenia przez proces strategiczny ani budowania struktur partnerskich. Oznaczato to
przeniesienie uwagi (i ograniczonych zasobéw kadrowych) czeéci samorzqgdéw na §rodki
krajowe. CWD i kwestia partnerstwa staty sie tematem pobocznym i mniej pewnym. Srodki te
byty skierowane na mozliwie szybkie rozpoczecie inwestycji, ktére majq stymulowaé powsta-
wanie lokalnych miejsc pracy. Pomimo ze poziom bezrobocia w skali kraju jest niski, dla ob-
szaréw rolniczych kwestia mozliwosci zatrudnienia w innych sektorach gospodarki pozostaje
waznym tematem lokalnym. W nastepstwie jest takze przedmiotem zainteresowania lide-
réw samorzgdowych starajgcych sie odpowiadaé na zapotrzebowanie mieszkancé4w. Kwe-
stie zatrudnienia podkreslano wielokrotnie podczas badanh terenowych jako jeden z najwaz-
niejszych lokalnych tematéw. Z punktu widzenia wykorzystania zasobéw urzedu konieczne
jest wigc skoncentrowanie sie na przedsiewzieciach, ktore przyniosq szybko widoczne efekty.
Prowadzi to do okresowego odktadania na dalszy plan dziatan zmierzajgcych do rozwijania
partnerstwa. Tym, co przywraca te kwestie do biezqcej agendy, byty na ogdéinym poziomie:
kolejne etapy ustalen dotyczgcych programéw regionalnych, a na poziomie operacyjnym
(wewnqtrz partnerstw), dziatania podejmowane przez ekspertéw pracujgcych w projekcie.
Proces wspierania instytucjonalizaciji (rozumianej tym razem w szerokim znaczeniu ogélnego
wzmachniania potencjatu grupy samorzgdéw do wspoélnego realizowania zadan/éwiadcze-
nia ustug publicznych) dziatania doradcéw-ekspertéw nie dotyczy jedynie kwestii meryto-
rycznych: rozwigzaf prawnych, procesu strategicznego czy kwestii komunikacyjnych. Analiza
sytuaciji partnerstw na tym etapie wskazuje jok wazny jest aspekt animacyjny. Pozwala on
bowiem na podtrzymanie zaangazowania w dziatania, ktoére nie przynoszg natychmiasto-
wego rezultatu, ale wspierajg utrzymywanie roboczych relacji pomigdzy poszczegdlnymi
urzedami. To za$ przyczynia sige do osiggania diugofalowego pogtebiania wspbétpracy.

W momencie, w ktérym wigkszos¢ partnerstw przechodzita w projekcie faze podtrzymania,
przyjeto rozwiqzania legislacyjne okreslajgce zasady prowadzenia polityki rozwoju w nowej
perspektywie finansowej UE, w tym doprecyzowujgce forme dziatania instrumentow teryto-
rialnych. Wspierato to dyskusje nad samq instytucjonalizacjq i dzieki temu, stato sie tematem
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przewodnim dziatania partnerstw. Kluczowe w tym przypadku byto pojawienie sig¢ szczeg6-
towych informaciji wynikajgcych z ustawy o prowadzeniu polityki rozwoju oraz pdzniejszych
zasad realizacji instrumentéw terytorialnych.

Przeobrazenia

Rozpoczecie instytucjonalizacji w ramach projektu oznacza najczesciej utrwalone zaanga-
zowanie we wspotprace w przyjetej strukturze. Czy wptywa to znaczgco na trwatos$€ wspot-
dziatania? Poza przypadkiem, w ktérym partnerstwo biorgce udziat w pilotazu CWD zostato
systemowo przeniesione do nowego podmiotu (rozszerzenie partnerstwa na caty subre-
gion) oraz potgczeniem dwéch partnerstw w jedno, nie miat miejsca przypadek zaniechania
wspodtpracy. Pojawiaty sie niepokojqce sygnaty w tym zakresie, ale ostatecznie napiecia po-
miedzy samorzqdami zostaty zatagodzone. To, ze przebieg procesu nie jest tatwy, a sukces
nie jest zagwarantowany, dla oséb biorgcych w nim udziat jest oczywiste. W wypowiedziach
dotyczqcych tego etapu dziatah mozna dostrzec pewnq ulge, ale jednoczes$nie dume z tego,
ze trudnoSci udato sie przezwyciezy€ dzigki wytezonej pracy i dialogowi. Jako kluczowe czyn-
niki wskazywane sq wytrwato$¢, ale takze zdolno$€ do budowania konsensu i rozwijanie
zdolnosci negocjacyjnych. Niektorzy z samorzgdowcow wskazujg takze, ze niezbedna jest
determinacja do przezwycigzania kolejnych trudnosci.

W fazie ,przeobrazen” naktadaty sig na siebie trzy czynniki, ktére wywieraty presje na partner-
stwa i utrzymywaty je w dalszym, aktywnym dziataniu. Pierwszym (w przypadku partnerstw
pilotazowych) i stwarzajgcym wiele wyzwan byta konieczno§é wyboru projektu strategicz-
nego, dla ktérego zostanie opracowany zestaw dokumentdéw aplikacyjnych. Po pierwsze,
trudnosciq byt brak wiedzy o harmonogramach konkursowych oraz zréznicowana polityka
informacyjna samorzqgddéw wojewddzkich. Proces ten wymagat jednoczesnie dookreslenia
zobowigzan JST wewnqtrz projektdw, ale tez decyzji o korzysciach i odpowiedzialnosci part-
neréw. Po drugie, trudnos¢ stanowita konfrontacja z koniecznoscig dialogu wewngtrz part-
nerstwa, dotyczqcego instytucjonalizacji: decyzje o strukturze zarzqgdzania przeplataty sie
z wyborem wiasciwej formy. Zaréwno proces pierwszy, jak i drugi, w czesci partnerstw nadal
trwajq. Trzeciq determinantq byto ogtoszenie ostatecznej treSci programéw regionalnych
(lub wystanie programu do zatwierdzenia przez Komisje Europejskq). Byt to najmocniejszy
bodziec, ktéry w partnerstwach wywotat przekonanie o tym, ze wysitek wiozony dotychczas
w dziatania partnerskie przyniesie efekty.

Dyskusje o zakresie projektéw strategicznych wywotywaty robwniez pogtebionq refleksje doty-
czqcq etapu wdrozeniowego strategii i koniecznosci formalizaciji wspotpracy w sposob, ktory
pozwoli na wiaéciwe zarzgdzanie projektami w przysztoSci. Jednoczes$nie, przy tendencji do
wybierania mniej skomplikowanej i niegenerujgcej biezgcych kosztéw formuty porozumienia
migedzygminnego lub powiatowo-gminnego, pojawity sie dyskusje i watpliwosci dotyczgce
pozycji dotychczasowych lideréw, ktérymi w przypadku partnerstw tgczgcych samorzgdy
réznego szczebla, najczescie] byty starostwa. W przypadku porozumief utozenie relacji na
linii lider—partnerzy na etapie wdrozeniowym budzi oczywiste wagtpliwosci, ktére wyjasnic
mozna jedynie w otwartym dialogu. Poszczegdlne samorzqdy musiaty wskazaé€ precyzyjnie
swoje interesy lub wyznaczy¢ granice zaangazowania, jednoczesnie dbajgc o autonomie.
Potrzeba poruszania sie w jasno okre$lonych ramach, moze ttumaczy€ popularnos¢ poro-
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zumienia jako formy wspotpracy. Po przyjeciu strategii, umozliwi to kontynuowanie dziatah
w ramach kolejnych porozumien zawieranych juz w celu realizacji konkretnych przedsie-
wzig€. Wiqgze sie to oczywiscie z ryzykiem nadmiernego obcigzenia lidera na etapie realizaciji
i rozliczenia projektéw. Wyzwanie to bedzie z pewnosciq przedmiotem duzego zainteresowa-
nia samorzgddéw w przysziosci.

Oczekiwaniem, ktére towarzyszy temu etapowi dziatania, jest potrzeba wykonania kon-
kretnego kroku. Jest nim z pewnosciq przeprowadzenie formalnych procedur zwigzanych
z instytucjonalizacjq, ale nie jest to warunek wystarczajqcy. Nadal pozostanie to element
procedury dostepu do funduszy. Sg one celem o tyle, o ile pozwalajg na realizacje zadan
samorzqdowych i odpowiedZ na zgtaszane potrzeby mieszkafcdw. Samorzgdowcy wska-
zujq, ze tym, co pomoze w przysztoSci w rozwijaniu instytucjonalizacji bedqg przyktady udanej
wspodtpracy i zrealizowane projekty.

Przeobrazanie sie partnerstw, jest etapem dtugotrwatym i wymagajgcym statego wspar-
cia. Wynika to z kilku czynnikéw, ktére pojawiajqg sig¢ jako konsekwencja reagowania przez
wspotpracujgce samorzqdy na nowe okolicznosci (bez wzgledu na to, czy wynikajg one
z wewnetrznej dynamiki partnerstwa, czy decyzji na szczeblu regionalnym, krajowym czy eu-
ropejskim). Wyzwaniami pojawiajgcymi sig na tym etapie sq:

konieczno§¢ aktualizacji opracowanego projektu strategii lub przyjetego dokumentu
w obliczu ostatecznego ksztattu programoéw regionalnych i krajowych;

zmiana relacji pomiedzy poszczegdlnymi partnerami (w tym konieczno§é rozwiqgzywania
sporéw personalnych lub nieporozumien wynikajgcych z wezesniejszych réznic w zaanga-
zowaniu w proces);

zmiana decyzji dotyczqcych Zrédet finansowania niektérych inwestycji w samorzgdach
(np. érodki krajowe, lub budzet wiasny JST);

zmiana sytuacji spoteczno-gospodarczej JST oraz innych partnerdw, ktéra zmienia lokalne
uwarunkowania;

zmiana sytuacji migdzynarodowej, ktéra oddziatuje na dalsze kierunki polityki rozwojowej
w regionach przygranicznych na wschodzie i poétnocy kraju.

Wszystkie te okolicznosci wymagajq szczegdlnej uwagi i prowadzg do ponownego prze-
mys$lenia przez partneréw zaréwno zasad, jak i celu wspbtpracy. Decyzja o tym, czy wptyng
one na ksztatt instytucjonalizacji, wymaga analiz i poréwnania z innymi przypadkami w kra-
ju. Kwestie te znajdujq swoje odzwierciedlenie w dyskusjach z doradcami oraz kuluarowych
rozmowach podczas spotkarn organizowanych w ramach projektu CWD. Na marginesie tych
rozwazan, nalezy zwréci€ uwage na to, ze kierunek i przebieg procesu przeobrazania sie part-
nerstw w formy blizsze szeroko rozumianej instytucjonalizaciji (wykraczajgcej poza formaliza-
cje, bliskg instrumentalnemu podejsciu), zalezne sq od tego, jak pojedyncze samorzqdy oraz
cate partnerstwa podniosty swoje kompetencje, rozwinety okreslone zdolnosci do realizacji
zadan lub przyjety postawe otwartg na wspodtprace z innymi podmiotami. W uproszczeniu
mozna zestaw takich przemian okresli¢ jaoko stopien dojrzatosci partnerstw, jednak kwestia
ta wymagataby dalszych analiz. Zebrany materiat pozwala jednak na operacyjny wniosek,
wskazujgcy na to, ze intensywno§é wspétpracy (rozumiana jako czestotliwosé wspéinych
dziatan oraz kontaktéw) i otwartosé poszczegdlnych partneréw na réznicowanie tematyki
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wspolnych przedsiewzie€, moze $wiadczy¢ o tym, ze partnerstwo bedzie w wigkszym stopniu
gotowe na szczegdtowq debate o celach dalszej wspotpracy lub nadawanie jej trwalszych
form.

Etap ,nowego otwarcia”

Kolejny etap procesu — dziatanie w nowych warunkach z zatwierdzonymi programami regio-
nalnymi, sformalizowang wspotpracq w partnerstwie i wreszcie przyjetq wiasciwg strategiq
- to dopiero poczqgtek. W rekach samorzgdéw w takim momencie pozostaje wiele mozliwo-
§ci. Samorzgdowcy wskazujq jednak, ze kluczowe pozostaje wskazanie precyzyjnych celéw
wspbtpracy, postac lidera (charyzma, ale tez wiarygodnos§¢). Nie wystarczg do tego same
dokumenty strategiczne i zinstytucjonalizowane formy dziatalnosci. Oznacza to, ze etapem
konczgcym jest wiasnie ,nowe otwarcie”, etap wdrozeniowy wymagajgcy ponownego zaan-
gazowania niezbednych samorzqddw, partneréw z podlegajqgcych im instytucji, urzednikéw
zajmujgcych sie bardzo konkretnymi, branzowymi zagadnieniami dotyczgcymi projektow
i zadan, ktére bedq realizowane przez partnerstwo.

Wraz z zakohczeniem proceséw fazy przeobrazen, w instytucjonalizujgcych sie partner-
stwach pojawig sie howe wyzwania. Cykl rozpocznie sie na nowo, wraz z wyborami wtadz
stowarzyszen i zwiqzkébw. To tam odbywac¢ sie bedzie ,iskrzenie” i ,precyzowanie” zasad
wspotpracy i wskazanie lideréw. Nowego podejscia wymagaé bedq tez porozumienia za-
wigzywane w celu realizacji konkretnych projektow. Nowych form pracy, nieco innej ani-
mMaciji oraz innego wsparcia merytorycznego wymagajq partnerstwa na etapie wdroze-
niowym.

O ile formuty instytucjonalizacji na potrzeby instrumentéw terytorialnych sq precyzyjnie opi-
sane w ustawie i dokumentach opracowanych przez MFiPR, o tyle sposéb realizacji projektéw
strategicznych, organizacji pracy w nierzadko duzych i ztozonych partnerstwach, w ktérych
poszczegdlne samorzqdy dysponujg bardzo zréznicowanym potencjatem, bedzie wymagat
ponownego przemyslenia sposoboéw wspoétdziatania. Niewqgtpliwie czes¢ schematow wy-
pracowanych podczas dotychczasowych dziatah przyjmie sig i bedzie wykorzystywana, ale
pojawiq sige przynajmniej dwa nowe wyzwania. Pierwszym jest ewentualne niepowodzenie
w poszukiwaniu finansowania realizacji zadah, w szczegblnosci tych, ktére nie bedq finanso-
wane w ramach instrumentow terytorialnych, ale takich, ktore dla partnerstw sq istotne. Moze
to generowac¢ napiecia i powodowaé zwgtpienie w zasadnos¢ wspdlnych dziatan. Drugim
wyzwaniem odnoszgcym sie do zachowania ciggtosci wspotpracy w partnerstwach bedq
zblizajgce sie wybory samorzgdowe, ktére mogq zmieni¢ sktad rad partnerstw, niekiedy tak-
ze wymusza¢ bedq zmiany we wtadzach powotywanych stowarzyszenh i zwigzkow. Istotne jest
zatem pytanie, czy przed tymi terminami uda sig¢ partnerstwom pozyskac okreslone srodki.
Jak wskazywali wielokrotnie rozmoéwcy, ktérych gtosy przytoczono w tym rozdziale, dla trwa-
tosci partnerstwa kluczowe jest uzyskanie okreslonych efektow.

Podsumowanie

Podsumowujqc czynniki praktyczne sprzyjajgce sprawnemu przebiegowi instytucjonalizaciji,
mozna wskaza¢ nastepujgce kwestie, ktére widoczne sq w przedstawionym materiale:




40

- zaréwno na poziomie samorzgdu, jak i oséb o odpowiedniej
charyzmie, ktére potrafig poprowadzi€ wspdtprace w gremiach odpowiedzialnych za reali-
zacje zadan partnerskich (rada partnerstwa, grupa robocza, zespoty zadaniowe). Przywodz-
two to musi uwzglednia¢ szacunek do autonomii poszczegdlnych partneréw, ale jednocze-
$nie wskazywac€ precyzyjne zadania.

— jako czynnik kluczowy dla konsolidaciji partnerstwa, ale tez
argument pozwalajgcy ttumaczy€ innym, dlaczego zasoby urzeddw sq angazowane w dzia-
tanie partnerstwa.

— W znaczqcy sposdb sprzyjajg podnoszeniu
efektywnosci wspotpracy, a takze pozwalajqg na pokazywanie przykiadoéw tego, co mozna
osiggng¢ wspdlnie.

— element niezbedny, jednak ze wzgledu na
to, ze moze wynikaé z réznych motywacji (wewnetrznych i zewnetrznych) trudno go kontro-
lowaé.

Kontekst miejsca — wynikajgca z potozenia geograficznego lub natezenie okreslonych zja-
wisk spoteczno-gospodarczych koniecznosé podjecia dziatania (reakcji), ktéra objawiaé sie
moze w wyniku interwencji krajowej lub regionalne (OSlI), lub refleksji samorzqdu lokalne-
go. Moze mie€ takze wymiar historyczny i by¢ kontynuacjq nawet wielowiekowych tradycji
wspotpracy w danym regionie (np. wzdtuz rzeki, linii kolejowej etc.).

— postrzegana tutaj zardwno na poziomie jasnych zasad wspotpracy w grupie
partneréw, ale takze mozliwos€ wchodzenia w relacje mniej formalne, ktére, jak pokazujg ob-
serwowane w badaniu przyktady, sprzyjajqg jakosci wspotpracy, a niekiedy nawet zawigzaniu
partnerstwa.
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. VW Nioski i rekomendacje

Najwazniejsze czynniki wptywajgce na proces instytucjonalizaciji

Proces instytucjonalizacji w formalnym rozumieniu jest w projekcie dziataniem nieuchron-
nym, zwigzanym z przyjetq logikg interwencji. Wyjgtkiem sq partnerstwa migdzywojewoddzkie
i takie, w przypadku ktérych witadze wojewddztwa nie przewidziaty wsparcia w ramach in-
strumentéw terytorialnych powigzanych z formami instytucjonalnymi. Dla wigkszoéci jed-
nak jest to dziatanie zwigzane przede wszystkim z pozyskiwaniem srodkéw na rozwdj. Drugq
kwestiq jest takze postgpowanie zgodnie z oczekiwaniami systemowymi, w tym w zakresie
tworzenia okreSlonego rodzaju dokumentéw strategicznych. W szerszym rozumieniu instytu-
cjonalizacji, widoczne jest stopniowe poszukiwanie wspdlnej odpowiedzi ha wyzwania roz-
wojowe. W odniesieniu do tego, powstajg dwa niezwykle wazne wyzwania obejmujqce cze-
Sciowo projekt CWD Plus, pomimo swojej aktualnej, koniecznej koncentracji na formalizacji
dziatah partnerstw. W szczegoélnosci w przypadku tych, dla ktérych opracowywana jest stra-
tegia ponadlokalna, rozpoznawane sq ha nowo powigzania funkcjonalne i to w odniesieniu
do nich opracowywana jest wizja rozwoju. Ostatnim elementem, z ktérego JST korzystajqg (lub
uswiadamiajq go sobie) na zréznicowanym poziomie jest mozliwo§é wykorzystywania zaso-
bow lokalnych wtasnie w skali catego partnerstwa. Przez konieczno$¢ przezwyciezania lokal-
nych niedoboréw w ramach partnerstw, wspétpraca nad instytucjonalizacjg w wgskim rozu-
mieniu byta takze (i jest) tutaj okazjg do rozwoju potencjatu organizacyjnego przez uczenie
sie od siebie i budowanie relaciji, ktére pozwolq na skuteczniejszq wspdtprace w przysztosci.

Wtasnie ze wzgledu na dostgp do wewnetrznych zasobdw udziat gmin z obszaréw strate-
gicznej interwenciji jest znaczqcq okolicznosciqg ksztattujgcqg przebieg procesu instytucjona-
lizacji w partnerstwach CWD Plus - 25 z partnerstw pilotazowych ma w swoim sktadzie co
najmniej 50% gmin zagrozonych trwatg marginalizacjg, w tym do 7 partnerstw biorgcych
udziat w projekcie dodatkowo przynalezy od 1 do 3 miast Srednich tracgcych funkcje spo-
teczno-gospodarcze. Nalezy mie¢ na uwadze powyzsze zjawisko, gdyz w wielu przypadkach
sq to samorzqdy o niewielkiej liczbie ludnosci (i wystepujgcych negatywnych trendach de-
mograficznych), a takze ograniczonych zasobach mozliwych do wykorzystania na potrzeby
realizowania dziatanh w ramach partnerstw. Odnosi sig to zaréwno do formalizowania dziatan
(pojawiajqce sig trudnosci na poszczegéinych etapach cyklu zycia partnerstwa), ale tez do
szerokiego, funkcjonalnego podejscia do budowania partnerstwa jako silnej, instytucjonal-
nej formy zaspokajania potrzeb mieszkahcéw powigzanych samorzqgdow. Wptyw interwenciji
realizowanej w ramach CWD Plus na dalsze losy partnerstw oraz to, w jakim stopniu i z jakimi
skutkami uksztattowany model pracy partnerskiej przetozy sie na wdrozenie opracowanych
strategii terytorialnych powinien by¢ przedmiotem dalszej refleksji badawczej. W szczegdl-
nosci w odniesieniu do skutecznosci wspierania OSI.

Ramy interwencji CWD Plus stanowity impuls rozwojowy i katalizator procesu instytucjo-
nalizacji dla wielu partnerstw. Nawet jesli partnerstwa obecnie skupiajq sie przede wszyst-
kim na instrumentalnym aspekcie procesu, poszczegodlne JST rozwijajg réwniez podejscie
funkcjonalne. Dynamika w tym zakresie jest zréznicowana, ale przeobrazenie postaw czesci
z partnerstw jest w tym zakresie dostrzegalne.




42

Uwagi zasadnicze

Tym, co rozdziela wagskie (instrumentalne) i szerokie (funkcjonalne) podejscie do instytu-
cjonalizacji, jest decyzja o priorytetowych efektach oczekiwanych przez podmioty tworzqce
partnerstwo. W podejsciu instrumentalnym kluczowym celem jest zbudowanie mechanizmu,
ktory przez spetnienie obowigzkédw ustawowych umozliwi przyjecie okreslonego typu strategii
i skorzystanie ze wsparcia finansowego, przewidzianego w ramach instrumentow terytorial-
nych. Podejscie funkcjonalne nie czyni z tej kwestii warunku koniecznego, ale nie wyklucza
go. Tak rozumiana instytucjonalizacja stuzy zbudowaniu warunkéw do trwatej wspotpracy
pomiedzy samorzqgdami, ktére w réznych uktadach partnerskich widzq szanse na efektyw-
niejsze i skuteczniejsze realizowanie swoich zadan. Istotng obserwacjq, ale takze wnioskiem
eksperckim, jest fakt, ze doSwiadczenia podejscia instrumentalnego mogq przynosi¢ skutek
dla rozwijania sktonnosci samorzqddéw do instytucjonalizacji w ujgciu funkcjonalnym. Waz-
nym zastrzezeniem jest natomiast to, ze dynamika takiej zmiany postaw nie jest jednolita
u wszystkich partnerow.

Rozpoznany w badaniu uktad JST biorgcych udziat w projekcie wskazuje na koniecznos¢ bu-
dowania partnerstw ze wzgledu na stojgce przed nimi wyzwania rozwojowe. Jak wskazujq
eksperci biorgcy udziat w panelu badawczym, procesy demograficzne oraz inne zjawiska
spoteczno-gospodarcze bedq w dalszym ciggu oddziatywaty na samorzqdy, wymuszajgc
integrowanie ustug w ramach szerszych uktadéw funkcjonalnych, w celu zaspokojenia po-
trzeb mieszkancow.

Proces instytucjonalizacji w szerokim rozumieniu jest zjawiskiem cyklicznym. Pomimo ze
w projekcie CWD Plus bezposrednie wsparcie ukierunkowane jest na instytucjonalizacje na
potrzeby wdrozenia instrumentéw terytorialnych (z zastrzezeniem wnioskéw o przenikaniu
sie podej§¢ oraz ich nieuniknionym charakterze), to na tym juz etapie widoczne jest zaan-
gazowanie sie niektérych samorzqdoéw w wiecej niz jedno partnerstwo. Mozna zaktadag, ze
wobec zidentyfikowanych trendéw, proces ten bedzie rozpowszechniat sig, a wraz z dostrze-
ganiem kolejnych potrzeb, samorzqdy tworzy¢ bede nowe zwiqzki, stowarzyszenia czy zawie-
ra¢ kolejne porozumienia (réwniez te osadzone na gruncie cywilnoprawnym). Oznacza to, ze
wraz z wdrazaniem strategii, powstawac bedqg nowe sieci wspotpracy, w tym miedzysektoro-
we. Procesy, ktére samorzqdy realizowaty w ramach CWD Plus bedqg powtarzane i wdrazane
w nowych warunkach.

Nie jest mozliwe zaspokojenie wszystkich ustug tylko przez jedno, nawet bardzo szerokie part-
nerstwo. Widoczne to byto m.in. podczas negocjowania wyboru projektéw strategicznych
(etap ,nowego otwarcia” w cyklu zycia partnerstw), gdzie wraz z dyskusjg o wdrozeniu zto-
zonych projektéw, konieczna okazywata sie rozmowa o priorytetach i wyznaczanie granic
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zaangazowania poszczegodlnych partnerdw. Im partnerstwo bardziej ztozone (zaangazowa-
nie wigkszej liczby powiatéw, rozciggtosé geograficzna, wiele gmin), tym wymaga czynnego
udzielania sie w okreslaniu i podtrzymywaniu aktywnosci. To za$ niesie za sobq konieczno$¢
nieustannej wspotpracy — w $wietle dotychczasowych obserwacji wydaije sie, ze duze/liczne
partnerstwa majg ograniczong mozliwos¢ zwiekszenia dynamiki dziatah.

Partnerstwa budowane w oparciu o faktyczne powigzania funkcjonalne szybko osiggajq po-
rozumienie co do lidera partnerstwa i kluczowych celéw. Utatwia to organizacje wspoétpracy,
ale takze przez praktyczny wymiar pdzniejszych projektow, utatwia tworzenie strategii, ktorg
popierac¢ bedq poszczegdlni cztonkowie partnerstwa.

Cze$§¢ partnerstw, dla ktoérych czynnikiem inicjujgcym zawigzanie partnerstwa byto podje-
cie dziatan tematycznych, nie tworzyta spdjnego obszaru funkcjonalnego. W zwigzku z ko-
niecznosciq przeformutowania zatozen strategicznych Ilub poszukiwania nowych tematéw
spajajgcych partnerstwo, poswigecono duzo zasobdw na przezwycigzenie konsekwencji pier-
wotnego zatozenia. Niekiedy takie decyzje wymagaty réwniez dodatkowych rozmow z samo-
rzgdami wojewddztw, ktore nie przewidziaty dedykowanego wsparcia dla takich partnerstw.
Nalezy podkresli¢, ze ich sytuacja jest paradoksalna. Jesli nie wpisujqg sie¢ w regionalne zato-
zenia prowadzenia wsparcia z funduszy europejskich, nie realizujg praktycznego celu swego
powstania, w zwigzku z czym nie muszq podejmowac staran zwigzanych z formalnym wy-
miarem instytucjonalizacji. Jednak wiezi wytworzone podczas procesu strategicznego i dal-
szej wspbtpracy doprowadzajg na etapie przeobrazenh partnerstwa do rozszerzania wymiaru
instytucjonalizacji na jej szerokie rozumienie. Istnieje bowiem szansa, ze trudnos¢ taka prze-
istoczy sie w nowq jakos$€ partnerskiej wspotpracy.

NiewtaSciwe wskazanie granic partnerstwa, w tym budowanie wspotpracy pomigdzy kilko-
ma oSrodkami powiatowymi, moze prowadzi€ do wzmochienia tendenciji konkurencyjnych
pomigdzy samorzqgdami. Duzy nacisk w takich partnerstwach musi zosta¢ potozony na wyto-
nienie wtasciwego lidera i dobranie narzedzi formalizacji dziataf, ktére pozwolg na sprawne
pogodzenie celoéw silnych osrodkdéw. Jest to jedna z okolicznosci, w ktérych potencjalnie le-
piej funkcjonowaé bedq te partnerstwa, w ktérych wspdtpraca zawigzana byta wokdt okre-
Slonego tematu lub praktyka wspétdziatania ma charakter historyczny.

Wyzwania organizacyjne

Jednym z najwiekszych wyzwah zwigzanych z organizacjg pracy partnerstwa, a co za tym
idzie — sprawnoscig w procesie instytucjonalizacji, jest dostepnos¢ kluczowych zasobdw:
pracy, czasu oraz kompetencji. Niedobor tych zasobdéw prowadzi do zréznicowania zaan-
gazowania poszczegdlnych JST w prace partnerstw, a takze stwarza pole do ewentualnych
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konfliktdw. Ograniczone zasoby majq tez kluczowy wptyw na wydtuzanie sie procesu, ze
wzgledu na konieczno$¢ nadania wyzszego priorytetu zadaniom, ktére w krotszym czasie
przetozq sie na konkretne efekty dla mieszkancéw lub pozwolq na spetnienie prawnych obo-
wigzkébw gminy czy powiatu. Inne dziatania, nawet dtugookresowo pozwalajgce na rozwijanie
potencjatu JST, zostajg w takiej sytuacji odtozone w czasie.

Kolejnym waznym czynnikiem uzupetniajgcym potencjat urzeddéw sq zasoby pozostajgce
w dyspozycji catej wspodlnoty samorzqgdowej, rozumianej w sensie ustawowym jako ogot
mieszkancoéw. Jak podkreslajq eksperci, istotna jest tu dostepnos¢ kapitatu i dochody miesz-
kancoéw, co przektada sie na mozliwosci dziatania poszczegoinych partneréw samorzqdo-
wych. Potencjat ten ma bezposredni wptyw na wspodtprace partneréw dzieki zasobom po-
zostajgcym w dyspozycji JST oraz posrednio dzigki takim czynnikom, jak lepszy dostep do
ustug na terenie partnerstwa, potencjalnie wigksza podaz pracownikéw o wysokich kompe-
tencjach czy wreszcie mozliwo$¢ wspodtpracy migdzysektorowej, ktora takze sprzyja trwatosci
partnerstw.

Rozlegte partnerstwa, w sktad ktérych wchodzi wiele JST, majg utrudnione zadania w zakre-
sie instytucjonalizacji zarébwno na poziomie formalizaciji, jak i budowania dtugotrwatego po-
tencjatu. Liczba partneréw wptywa na wydtuzenie procedur wewnetrznych i uzgodnien. Jest
tez dodatkowq trudnosciq w komunikacji pomigdzy partnerami.

Uzgodnienie wspdlnego celu dziatania partnerstwa, zatozen i zasad wspotpracy, czy wresz-
cie dialog strategiczny i wypracowanie katalogu zadan do realizacji, to zestaw okolicznosci,
w ktérych konieczna jest dobra komunikacja i dialog pomigdzy partnerami. W pierwszej ko-
lejnoSci oznacza to potrzebe poznania opinii innych partnerdw, a nastepnie poszczegdlnych
punktéw widzenia, podjecie préby pogodzenia niekiedy sprzecznych dqzen. Partnerstwa
wypracowaty rézne scenariusze i wykorzystywaty zréznicowane narzedzia, w zaleznoéci od
etapu prac. Widoczne jest jednak, ze bezposredni kontakt oraz tworzenie sytuaciji, w ktérych
poszczegblni samorzgdowcy wchodzili w role gospodarzy spotkan (w szczegdlnosci w sytu-
acji, gdy nie byli jednoczesnie liderami partnerstwa), utatwiata wypracowywanie rozwigzan.
Bardzo pozytywnie nalezy np. oceni€ model, w ktérym spotkania odbywajqg sie w kolejnych
gminach partnerstwa. Ciekawym rozwigzaniem, ktére utatwiato prace, byty takze ,konsulta-
cje na miejscu”, w ktoérych liderzy partnerstw brali na siebie odpowiedzialnos¢ za przeprowa-
dzenie szybkich uzgodnien z wieloma partnerami, odwiedzajqc, w krétkim czasie (np. 2 dni),
kolejno wszystkich podczas spotkan roboczych.

Elementem wspierajgcym pomysiny przebieg instytucjonalizacji jest doSwiadczenie wcze-
Sniejszej wspodtpracy. Ma ono przynajmniej dwa wymiary: wspotpracy projektowej oraz
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wspbétdziatania sformalizowanego. Samorzgdy majgce dosSwiadczenie w realizacji ztozo-
nych projektdw angazujgcych wiele podmiotéw, wchodzgc w rolg lidera posiadajq juz nie-
zbedne kompetencje i wypracowane schematy postepowania. Podobna sytuacja zachodzi
w przypadku tych JST, ktére wczesdniej wspodtdziataty juz w ramach porozumien, zwigzkéw
lub stowarzyszen. Jednq ze Sciezek jest w tym wypadku kooptacja cztonkdéw (JST z nowe-
go partnerstwa) do istniejgcych podmiotéw. Nalezy tu zwracaé uwage na kwestie ambicii
personalnych lub rozpoznanych wewnaqtrz partnerstwa obaw dotyczgcych kontroli nad ist-
niejgcymi formami wspétdziatania, aby unikngé nieporozumien i ewentualnych konfliktéw
zagrazajgcych dotychczasowej wspotpracy.

Istotnym elementem ksztattujgcym spoisto$¢ partnerstwa i jego sprawno$¢ w procesie
budowania formalnych instytucji jest porozumienie pomigdzy liderami samorzgdowymi
(dziataniem rady partnerstwa). Eksperci wymieniajq ten czynnik jako jeden z waznych ele-
mentow przyspieszajgcych prace partnerstw. Mozna takze zauwazyé, ze stosowanie praktyk
poprawiajgcych komunikacje (por. wniosek dotyczqcy organizowania komunikacji) wyko-
rzystujgcych wiqczanie kolejnych samorzqgdowcéw do wspodtorganizowania tej komunikacii,
poprawia réwniez relacje osobiste. Nie bez znaczenia sq w tym zakresie réwniez spotkania
sieciujgce i wizyty studyjne.

Celowo$¢ dziatania partnerstw

Partnerstwa uksztattowane w ramach CWD maijg réznorodng geneze. Te o nastawieniu prak-
tycznym czy systemowym (takie, dla ktérych oczekiwania co do ksztattu partnerstwa sfor-
mutowane zostaty np. przez wiadze regionu) widzg przede wszystkim wymiar instrumentalny
instytucjonalizaciji. Sformalizowanie dziatah akurat w takim uktadzie JST wynika z mozliwosci
uzyskania srodkéw rozwojowych. Partnerstwa o historycznych zrédtach wspbdtpracy przede
wszystkim skoncentrowane sg na rozwijaniu mozliwosci wspdétdziatania w dotychczasowym
uktadzie. Nie zawsze jednak dostrzegajg wszystkie sposoby rozwijania wspotpracy.

Jednym z zasadniczych elementéw ksztattowania sige tozsamosci partnerstw byt etap dia-
gnostyczny prac nad strategiami. Dla niektérych z partneréw prezentacja danych dotyczg-
cych procesdw spotecznych zachodzgcych w skali wykraczajgcej poza pojedynczqg JST byto
impulsem, ktéry zmieniat nastawienie do wspdttworzenia partnerstwa, co oznaczato takze
zmiane z orientacji czysto instrumentalnej, na myslenie o instytucjonalizacji w wymiarze
funkcjonalnym. Kwestia ta jest jednq z istotnych korzySci ptynqcych z ksztattu aktualnego
procesu CWD, warto jednak wskaza¢ na stopniowy charakter tego zjawiska, wymagajqcy
takze gromadzenia zréznicowanych argumentéw przemawiajgcych za wspbtpracq, ktére
trafiajg do kolejnych lideréw samorzgdowych.
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Zardéwno cele dziatania partnerstw, jak i wspomniane nastawienie lideréw samorzgdowych
do wspdtdziatania zmieniajq sie w czasie. Oznacza to takze, ze nawet jesli podejscie part-
nerstwa do instytucjonalizacji jest poczgtkowo niechetne lub ogranicza sie do wymiaru in-
strumentalnego, wspotpraca w ograniczonym zakresie oraz prowadzony proces doradczy
i animacyjny, stopniowo bedg zmienia¢ postawy i prowadzi¢ do podnoszenia stopnia doj-
rzatoSci lub budowania nowych zdolnosci w partnerstwie. Widocznym zjawiskiem jest takze
zainteresowanie JST udziatem w wielu réznych sieciach wspotpracy, w tym tych, ktérych in-
stytucjonalizacja przybiera formalny wymiar.

Formalizacja dziatan i refleksje systemowe

Samorzqdy dziatajg w granicach prawa i na podstawie przepiséw. Niejasnosci w tym zakre-
sie powodujg natychmiastowe wqtpliwosci i wydtuzanie sie dziatan, w zwiqzku z konieczno-
§ciq ich wyjasnienia lub poszukiwania odpowiedniej formuty lub zapisu prawnego, umozli-
wiajgcego przekonanie liderbw samorzqgdowych czy wspotpracujgcych z nimi urzednikéw do
przyjecia okre§lonego rozwigzania. Proces formalizacji wspotpracy w ramach partnerstwa
i koniecznos¢ przekazania kontroli nad realizacjq okreslonych zadanh jest pewnym narusze-
niem autonomii JST. Reakcja i zgoda partnerdéw na ten proces zalezy od poziomu wzajemne-
go zaufania, jakosci komunikacji oraz wczesniejszych doswiadczen wspodtpracy. Oznacza to
ostatecznie, ze instytucjonalizacja bedzie zawsze procesem stosunkowo dtugim, wymaga-
jacym stopniowego oswajania sie z poszczegblnymi rozwigzaniami, a waznym elementem
usprawniajgcym jest autorytet doradcéw/oséb wspierajgcych proces. Argumentem wspie-
rajgcym decyzje o podjeciu proby wspoétdziatania jest takze powszechnos€ poszczegdlnych
rozwiqzan.

Zdaniem ekspertow i samorzgdowcow, dostgpne formy prawne instytucjonalizacji wyczer-
pujg aktualne potrzeby. Nawet w przypadkach wyzwah formalnych, gdy wspétpraca part-
nerska moze napotykaé trudnosci (np. w przypadku zapiséw ustawy o odnawialnych zré6-
dtach energii, ograniczajqgcej zasieg klastréw energetycznych do terenu jednego powiatu lub
5 gmin), ostatecznie partnerstwa prowadzqce aktywny dialog poszukujg odpowiednich roz-
wigzan i wiasdnie, dla osiggniecia wspdlnego cely, takie znajdujq. Dostepne formy wspotdzia-
tania zaspokajajq szeroki zakres ewentualnych potrzeb w zakresie przenoszenia odpowie-
dzialnosci za realizacje zadanh, kontrolowania proceséw czy wreszcie umozliwienia realizacji
okreslonych ustug na terenie innego samorzqdu. Daje to duze mozliwosci wyboru. Oznacza
to jednak, ze materia prawna zwiqzana z procesem instytucjonalizacji, ale takze wdrazania
rozwiqzan przyjetych przez partnerstwa, jest rozlegta. Dla czgSci z nich jest to bariera lub duze
wyzwania, ktére ograniczajq cheé angazowania sig w procesy partnerskie.




47 19. Wspétpraca gminno-powiatowa jako dopetnienie katalogu zadan publicznych

Pomimo obaw, jakie w procesie instytucjonalizacji wywotuje wspdtpraca tgczqgca dwa szcze-
ble samorzqdu terytorialnego (w przypadku przekazywania zadah powiatowych na szczebel
gminny), zaréwno eksperci, jak i sami samorzgdowcy dostrzegajq jej istotny potencjat zwig-
zany z mozliwoéciq zapewnienia w ramach partnerstwa szerszego (niemal kompletnego)
zakresu ustug publicznych, przez co mozliwe jest kompleksowe zaspokojenie potrzeb miesz-
kahcow.

20. Pozycja samorzqdow wojewodzkich w procesie budowania partnerstw i ich instytu-
cjonalizacji

W czesci przypadkdw to samorzqd wojewddztwa byt strong inicjujgcq lub przynajmniej za-
checajgcq do rozpoczecia wspodtpracy w okreslonym partnerstwie. Rola wtadz regionalnych
jest w tym przypadku kluczowa, ze wzgledu na odpowiedzialnos¢ za ksztattowanie polityki
rozwoju wojewoddztwa i decyzji w zakresie duzych inwestycji, w tym liniowych, czy geograficz-
nego roztozenia ustug istotnych dla rozwoju spoteczno-gospodarczego.

21. Instrumenty terytorialne jako katalizator procesu instytucjonalizaciji

Wykorzystanie instrumentow terytorialnych i pomyst, w jaki sposéb samorzqdy regionalne
zamierzajq je wykorzystywag, jest dla wiekszosci partnerstw najwazniejszym argumentem
za przejéciem procesu instytucjonalizacji (w wgskim rozumieniu). Jak pokazuje zgromadzo-
ny materiat, jest to zarazem ten czynnik, ktéry pomaga w dalszym integrowaniu partnerstw
i rozszerzaniu zakresu wspotpracy. W wielu przypadkach takie doswiadczenie nie nastgpito-
by, gdyby nie przewidziane wsparcie na poziomie regionalnym.
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I Metodologia badania

Badania i analizy stanowiq integralny element projektu Centrum Wsparcia Doradczego
Plus. Poswiecono im odrgbne dziatanie w ramach komponentu projektowego dotyczgce-
go sieciowania i gromadzenia wiedzy. Prace te majg charakter ciggty, a ich wybrane ele-
menty podsumowywane sq w opracowaniach tematycznych oraz w bazie wiedzy na stronie

www.cwd.info.pl

Badania skoncentrowane sg wokét trzech zasadniczych wgtkow:

przebiegu wdrazania projektu CWD Plus wraz z towarzyszqgcymi mu wyzwaniami organiza-
cyjnymi (w tym wspétpracy na linii eksperci—przedstawiciele srodowisk samorzgdowych);

praktyki budowania i organizacji pracy w partnerstwach samorzgdowych biorqgcych udziat
w projekcie;

okreslenia pozycji i wptywu uwarunkowan systemowych na mozliwosci budowania trwatej
wspotpracy partnerskiej pomigdzy jednostkami samorzqdu terytorialnego.

W praktycznym wymiarze ma to wptyw na dobdr osdb uczestniczgcych w wywiadach po-
gtebionych, konstrukciji baz danych, w ktérych gromadzone sqg informacje ze zroédet staty-
stycznych, a nastgpnie dobér tematéw podejmowanych w analizowaniu materiatu. W za-
kres analizowanych materiatdw wchodzqg zrédta z danych zastanych oraz materiat z badan
terenowych.

Od kwietnia 2022 roku prowadzone sq prace nad zbieraniem danych zastanych:
dokumentdw i raportdw opracowanych w pilotazu CWD;

danych statystycznych gromadzonych przez Gtéwny Urzqd Statystyczny w Banku Danych
Lokalnych, dotyczqcych gmin tworzqcych partnerstwa wspierane w CWD;

literatury naukowej oraz raportéw dotyczqcych problematyki rozwoju regionalnego;

aktéw prawnych i dokumentéw strategicznych zwiqzanych z politykq rozwoju i wdraza-
niem funduszy europejskich na szczeblu krajowym oraz regionalnym.

Od maja 2022 r. przystgpiono do badan terenowych, obejmujgcych wywiady indywidualne
oraz diady (wywiady, w ktérych uczestniczy dwoje informatoréw) z osobami reprezentujq-
cymi srodowiska samorzgdowe (lokalni liderzy i liderki oraz osoby pracujgce w administracji
samorzgdowej) oraz ekspertami i ekspertkami (w tym osobami pracujgcymi z partnerstwa-
mi samorzgdowymi biorgcymi udziat w projekcie CWD Plus, reprezentujgcymi Zwigzek Miast
Polskich oraz Fundacije Fundusz Wspotpracy).

Wywiady prowadzone byty przy uzyciu metodologii wywiadu rozumiejgcego wypracowanej
przez Jeana-Clauda Kauffmana®, co umieszcza terenowq czg$¢ prac w tradycji socjologii
rozumiejqcej. Oznacza to, ze punktem wyjscia do zrozumienia praktycznych dziatah oséb
zaangazowanych w procesy spoteczne towarzyszqce projektowi jest perspektywa jednost-
ki joko wspottworcy okreslonych zjawisk (uczestnictwo oznacza tu wiasnie wspéttworzenie).
Podczas wywiaddw poruszane sq m.in. nastepujgce zagadnienia:

5 Por. Kauffman, Jean-Claude, Wywiad rozumiejgcy Oficyna Naukowa, Warszawa 2010, ttum. Alicja Kapciak
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49 Rysunek 6. Partnerstwa CWD Plus, w ktérych realizowano badania terenowe
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[ obszar wojewbddztwa
@ Miasta wojewddzkie
Gminy zagrozone trwalg marginalizacja

Partnerstwa CWD - badanie terenowe
23 Partnerstwo CWD objete badaniem terenowym
Partnerstwo CWD

Zrédio: Opracowanie wiasne

* relacje wewnqtrz partnerstwa;
« relacje z realizatorami projektu (w tym identyfikowanie potrzeb samorzqdowych);
« relacje z innymi interesariuszami proceséw rozwojowych;

 praktyki stosowane przez samorzgdowcodw i urzednikdw w ksztattowaniu i podtrzymywaniu
relacji z innymi podmiotami;

- istotne elementy zewnetrzne (prawne, finansowe, organizacyjne) wptywajqce na funkcjo-
nowanie partnerstw.

Wykorzystywano takze technike obserwaciji uczestniczqcej, w szczegdlnosci w odniesieniu do
wydarzen projektowych, podczas ktérych dochodzi do interakcji pomigdzy réznymi intere-
sariuszami CWD Plus. Wyjazdom do partnerstw, podczas ktérych realizowane byty wywiady,
towarzyszy spacer etnograficzny po miejscowosciach.

W toku prac wykorzystano takze inne metody etnograficzne, w tym rozszerzenie obserwacji
uczestniczqcej o towarzyszenie pracownikom samorzgdowym w negocjacjach i roboczych
spotkaniach, podczas ktérych ustalano zakres projektow strategicznych. Badacz towarzy-
szqcy zespotowi lidera partnerstwa odwiedzat jednego dnia kilka samorzqdéw, uczestniczgc
w rozmowach dotyczgcych podziatu obowigzkdédw w projekcie, doprecyzowywaniu potrzeb
i mozliwym rozszerzaniu dziatah projektowych.

Ponizsza mapa wskazuje wszystkie partnerstwa, ktére objeto badaniami terenowymi w okre-
sie maj-listopad 2022 r.

Raport dotyczgcy instytucjonalizacji partnerstw oparty jest na trzech zasadniczych zrédtach.
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Dokumenty wypracowane w toku projektu, obejmujqce sprawozdania i raporty ekspertéw
wspotpracujgcych z partnerstwami, a takze plany prac partnerstw. Materiat ten postuzyt
do identyfikacji preferowanych form instytucjonalizaciji, trudnoSci organizacyjnych i wy-
zwan strukturalnych (w tym wynikajgcych z charakteru wyzwan rozwojowych obecnych na
terytoriach partnerstw) oraz prawnych.

Materiat z wywiadéw obejmujgcych relacje informatorek i informatoréw dotyczqce prak-
tyki zaktadania partnerstwa, uktadania relacji pomiedzy samorzgdami, wyboru optymal-
nych narzedzi pracy, a wreszcie opinii o wyzwaniach, jakie sktaniajg partnerstwa do wybo-
ru okreslonych scenariuszy formalizacji wspotpracy.

Whnioski z panelu eksperckiego, ktory stanowit uzupetniajgce zrédto danych. Prowadzony
byt on dwustopniowo. W pierwszej kolejnosci eksperci Zwigzku Miast Polskich i Fundacji
Fundusz Wspbotpracy zostali poproszeni o udziat w internetowym panelu eksperckim, ktory
obejmowat pytania dotyczgce instytucjonalizacji w szerokim i wgskim rozumieniu, a tak-
ze proSbe o formutowanie rekomendaciji w zakresie dalszego wsparcia budowania po-
tencjatu instytucjonalnego partnerstw. Drugim etapem byt zogniskowany wywiad grupo-
wy z ekspertami ZMP bezposrednio wspotpracujgcymi z partnerstwami samorzgdowymi,
w ramach ktérego przeprowadzono dyskusje o zasadniczych wyzwaniach dotyczqcych
procesu formalizacji wspotpracy samorzqdowej oraz rozwoju instytucjonalnego part-
nerstw, ktére pozwolity na analize materiatu zebranego pozostatymi metodami w kontek-
Scie najaktualniejszych opinii zbieranych w partnerstwach w ostatnich tygodniach 2022
roku.
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Centrum Wsparcia Doradczego (CWD) jest projektem Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej. Ini-
cjatywe wspdttworzqg Fundacja Fundusz Wspotpracy i Zwigzek Miast Polskich, ktére zapewniajq samorzqg-
dom wsparcie doradcze: projektowe i strategiczne.

Partnerzy projektu CWD

Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej instytucja odpowiedzialna za wdrazanie polityki rozwoju
w Polsce oraz zarzqgdzanie systemem wdrazania Funduszy Europejskich. Inicjator projektu Centrum
Wsparcia Doradczego.
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Fundacja Fundusz Wspoétpracy od 30 lat wspiera obszary istotne dla rozwoju i wzmochienia kapitatu
spotecznego w Polsce. Lider projektu Centrum Wsparcia Doradczego. Odpowiada za doradztwo pro-
jektowe dla partnerstw kontynuujgcych uczestnictwo w projekcie oraz analizy i badania, tworzenie bazy
wiedzy, dziatania sieciujgce na poziomie regionalnym i dziatania komunikacyjne.
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Zwigzek Miast Polskich to najstarsza polska organizacja samorzgdowa wspierajgca miasta w dzia-
taniach na rzecz rozwoju spotecznego i gospodarczego oraz upowszechniajgca dobre praktyki zarzg-
dzania samorzgdowymi wspdlnotami mieszkancow. Partner projektu Centrum Wsparcia Doradczego.
Prowadzi doradztwo strategiczno-projektowe stuzgce przygotowaniu strategii rozwoju partnerstw, ktére
dotqczyty w drugiej edycji projektu. Odpowiada réwniez za dziatania sieciujgce na poziomie krajowym.
Partner projektu Centrum Wsparcia Doradczego.
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Projekt jest wspodtfinansowany w 85% przez Unie Europejskq ze Srodkéw Funduszu Spojnosci w ramach
Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna 2014-2020 oraz w 15% z budzetu panstwa.
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https://cwd.info.pl/
https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony
https://www.facebook.com/MinisterstwoFunduszyiPolitykiRegionalnej/
https://twitter.com/MFIPR_GOV_PL
https://www.instagram.com/fundusze_i_polityka_regionalna/
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https://cofund.org.pl
https://www.facebook.com/FunduszWspolpracy
https://www.miasta.pl
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