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WSTEP

W obliczu ztozonos$ci wspotczesnego Swiata wspdipraca miedzysektorowa wydaje sie
nieunikniona. Zacie$nianie jej w taki sposob, aby byta owocna, przestaje by¢ dziataniem
tylko na rzecz szczytnego celu, a staje sie oznakg trzezwego i rozsadnego patrzenia na
rzeczywisto$¢. Nie znaczy to, ze jest tatwa.

Pracujac w organizacjach lub instytucjach reprezentujacych rézne sektory, niejednokrot-
nie miatySmy wrazenie, ze wtasnie odczuwamy nowy wymiar Wiezy Babel: chociaz mowa
0 tym samym, porozumienie nie jest mozliwe z powodu postugiwania sie innym jezykiem.
Wspotpracujac z urzednikami przekonatySmy sie, ze w komunikacji miedzy administracja
publiczng a mieszkancami przydatby sie ttumacz. Niejeden raz same takg funkcje pehnity-
$my — na przyktad w kontekscie konfliktu o zielen. Gdy mieszkancy jednej z warszawskich
dzielnic sprzeciwili sie¢ wycince z dnia na dzien drzew, ktore ich zdaniem wygladaty na
zdrowe, i zgtosili do urzedu swoje oczekiwania, ich skargi natrafity na opér drugiej strony.
Uwagi sformutowane jezykiem potocznym, czesto w tonie roszczeniowym, dla urzednikow
wygladaty na zupetnie ,,obce”. Dopiero po przetozeniu ich na jezyk urzedowy opér zmalat.
Zaczeto szukaé konsensusu miedzy potrzebami strony spotecznej a ograniczeniami urzedu.
W efekcie urzednicy zdecydowali sie wywiesza¢ na drzewach karty informujace o tym: kie-
dy, z jakiego powodu i na jakiej podstawie prawnej drzewo musi zosta¢ wyciete. Wowczas
problemem okazat sie jezyk informacji na drzewach. Urzednicy, chcac podac rzeczywisty
powdd wycinki, wpisywali doktadng nazwe choroby drzewa. To wprawito mieszkancéw
w zto$¢, bo nic im ona nie méwita. Kiedy poprosili o zmiane informacji na bardziej przy-
stepng (typu ,,drzewo jest wewnatrz sprochniate”), znéw napotkali na opér. Urzednicy nie
chcieli, aby taka informacja podwazata ich kompetencje. Ostatecznie, dzieki wspolnej pracy
przy jednym stole i pomocy moderatora — swoistego ttumacza — urzednikom i mieszkan-
com udato sie wprowadzi¢ satysfakcjonujgce obie strony standardy komunikacji.



Do podobnej sytuacji doszto podczas realizacji w Warszawie budzetu partycypacyjnego.
W tym przypadku jezyk, jakim urzednicy chcieli uzasadni¢ ocene formalng projektow,
zakwestionowata jedna z dzielnicowych urzedniczek. Nie pozwolita wysta¢ do projektodaw-
cow informacji, dopoki nie zostaty one napisane ,,po ludzku”.

Brak przeptywu informacji nawet wewnatrz jednego sektora, np. miedzy poszczegdlnymi
wydziatami urzedéw lub spotkami zarzadzajacymi ustugami publicznymi jest powszechnie
znanym faktem. Kiedy konsultacje spoteczne osiedla ,,domkéw finskich” w Warszawie
dobiegaty konca, mieszkancy dowiedzieli sie, ze ulice Jazdow, na ktorej w wyniku konsulta-
cji planowano ograniczy¢ miejsca parkingowe, wiasnie czeka remont stojacy w sprzeczno-
$ci z wynikami rozmow. Miedzy wydziatem urzedu miasta odpowiedzialnym za konsultacje
a spotka zarzadzajaca ulicg Jazdow zabrakto porozumienia. Tym razem wystarczyta uwaga
wystana do obu jednostek przez jednego z uczestnikow konsultacji. Jej efektem byto zapro-
szenie przedstawicieli mieszkancow do opiniowania projektu remontu.

Wspotpraca uczelni z organizacjami pozarzadowymi, organizacji z prywatnymi firmami,
czy firm z administracja publiczng rowniez napotyka na problemy. Wzajemne oczekiwania
opierajg sie czesto na stereotypach, ktorych obie strony nie potrafig, nie chcg lub nie mogg
wypetni¢, a brak regut wspétdziatania powoduje, ze trudno zdoby¢ sie na zaufanie.

Jednoczes$nie poszczegdlne sektory staja sie coraz bardziej od siebie zalezne, a ich wiasciwo-
$ci zaczynaja sie przenikac. Organizacje pozarzadowe i uczelnie przyjmuja model biznesowy
lub $wiadczg ustugi komercyjne. Administracja zleca pozostatym sektorom realizacje zadan
publicznych. Biznes szuka nowych form dotarcia do klienta poprzez spoteczny wymiar
ustug.

Nasze rozumienie powyzszych kwestii dobrze ilustruje metafora puzzli. Rozne czesci jednej
uktadanki nalezg do wielu rozmaitych sektoréw. Kazda probuje sktada¢ swoj kawatek, ale
nie powstaje w ten sposob cato$¢ rozwigzujgca problem. Nie wida¢ petnego obrazu, dlatego
potencjat, ktory ma uktadanka, nigdy nie zostaje dostrzezony. Nawet jesli podejmowane sg
proby wspotpracy, czesto wyglada ona w ten sposodb, ze poszczegdlne organizacje uktadajg
swoj kawatek na wtasnym stole, a nastepnie przekazujg sobie, co widza na obrazku. Tyle
ze w zupetnie innych jezykach. Poniewaz czasem nie majg nawet uporzadkowanych i uto-
zonych swoich czesci, wspoétpraca jest szczegolnie trudna — nie wiedza, czym dysponuja.
Kazda ma swoje metody uktadania, czas pracy czy sposéb segregowania, wiec rozne orga-
nizacje nie moga uktada¢ puzzli w tym samym momencie. Nie ufajg sobie nawzajem na tyle,
aby oddac¢ czes¢ stotu i utozyé co$ wspolnie, dzielac odpowiedzialno$é za efekt korcowy
i uznajac wspotwiasnosé tego, co powstanie.



Partnerstwo miedzysektorowe moze by¢ sposobem uktadania puzzli w taki sposob, aby
obraz stat sie kompletny, a zamkniete uktady powoli zaczely sie otwiera¢. To, iz koncen-
trujemy sie na partnerstwie miedzysektorowym oznacza, ze interesuja nas projekty podej-
mowane na styku sektora publicznego (administracji i instytucji publicznych), prywatnego
(biznesu), naukowego (uczelni, instytucji naukowych, badaczy i studentéw) oraz obywa-
telskiego (organizacji pozarzadowych i aktywnych mieszkancéw) zawigzywane w réznych
konfiguracjach wymienionych sektoréw i stuzace przede wszystkim rozwigzywaniu ztozo-
nych probleméw w miastach.

Dlaczego wiasnie w miastach? Wynika to znaszych dos$wiadczen: nie chcemy mowic
o obszarach, ktérych problemy lepiej znamy z badan iopowiesci niz z doswiadczenia.
JesteSmy przekonane, ze glebokie rozpoznanie barier wspétpracy i czynnikoéw jej sukcesu,
wymagaja nie tylko wiedzy, lecz rowniez mozliwosci zajrzenia na zaplecze dziatan. Miasta sg
dla nas interesujace rowniez z tego wzgledu, ze w Polsce wiecej niz co druga osoba jest ich
mieszkancem. Koncentracja ludnosci w osrodkach miejskich to przyczyna problemu ztozo-
nosci, ktory w konteks$cie omawianego tu zagadnienia uznajemy za wazniejszy od innych.

W polskich warunkach temat partnerstwa miedzysektorowego cieszy sie coraz wiekszym
zainteresowaniem. Mamy jednak wrazenie, ze wcigz wynika to w duzej mierze z wymo-
géw formalnych stawianych przez rézne instytucje, a nie z uznania potencjatu tego rodzaju
wspotpracy. Dlatego celem publikacji jest pokazanie réoznorodnosci i bogactwa part-
nerstw oraz odpowiedz na pytanie, kiedy i po co — jesli w ogéle — rozwijaé wspotpra-
ce miedzysektorowa. Z tego wzgledu staramy sie podkresla¢ jej zalety, ale tez problemy,
na jakie trafiajg partnerzy. Biorac pod uwage powszechng obawe przed tym, aby nie powie-
dzie¢ ,,za duzo”, juz sam fakt poruszania tematow trudnych, ktérych czesto nie znajdziemy
w sprawozdaniach ze wspotpracy, nalezy uznac za wartos$¢ publikacji. Dodatkowo niektorzy
z autordw starajg sie podac recepty na czesto pojawiajace sie przeszkody w zawigzywaniu
partnerstw miedzysektorowych, proponujac nawet rozwigzania systemowe.

Przy wyborze studiow przypadkow, ktére uzupetniajg czes¢ teoretyczng publikacji, nie
kierowaty$my sie doskonatoscig partnerstwa (chociaz niektére z zamieszczonych tu pro-
jektdw mozna uznaé za wzorcowe), lecz tym, jak réznig sie one pod wzgledem specyfiki
wspotpracy miedzysektorowej. WysztySmy z zatozenia, ze nawet projekty, ktorym do pet-
nego partnerstwa byto daleko, sg okazjg do nauki. Inicjatywa nawigzywania partnerstwa
potwierdza, ze problemy identyfikowane sg coraz lepiej a ich ztozono$¢ zaczyna by¢ doce-
niana. Dostrzegamy, ze niektdre sprawy zaczety nas (sektor, organizacje) przerasta¢ i dobrze
byloby podzieli¢ sie nimi zinnymi. W §lad za tym nie idzie jednak jeszcze pelne zaufanie
i dzielenie sie odpowiedzialnoscia.



Z powyzszych wzgledow, publikacje chcemy potraktowac¢ jako jeden z pierwszych krokow
do uporzadkowania tematyki partnerstw miedzysektorowych podejmowanych w warun-
kach miejskich. Temat ten na pewno wymagat bedzie dalszych studiow, z czego naturalnie
zdajemy sobie sprawe. Szczegdtowego uporzadkowania wymaga na przykiad literatura na
ten temat. Z naszego punktu widzenia najbardziej interesujace sg kwestie zwigzane z plano-
waniem i zagospodarowaniem przestrzennym, ale tematyka ta w réwnym stopniu dotyczy
oferowania ustug publicznych z zakresu polityki spotecznej, odpowiedzialno$ci spotecznej
firm, poprawy jako$ci dziatan sektorow obywatelskiego i naukowego oraz wielu innych
kwestii. Zaawansowanych badan wymagaja rowniez czynniki sukcesu i bariery rozwijania
wspotpracy miedzysektorowej, poniewaz pozwolityby one wypracowac rozwigzania syste-
mowe i zbiér zasad bedacych drogowskazem dla przysztych partnerow.

Zachecamy, aby podczas lektury studidow przypadkow zwracaé uwage na czynniki, ktore
je réznicujg. W literaturze naukowej i praktycznej autorzy analizujg partnerstwo pod wie-
loma wzgledami. Naszym zdaniem proponujemy najwazniejsze zmienne, ktore mogg stac¢
sie przyczynkiem do lepszego zrozumienia tego, czym jest partnerstwo miedzysektorowe.

Ponizej proponujemy Panstwu ,,mape partnerstw miedzysektorowych”, ktora pozwoli
uchwyci¢ wyjatkowosé kazdego studium przypadku, podkreslajac bazujace na mapie oso-
bliwosci kazdego projektu. Mapa ma rowniez za zadanie utatwi¢ poruszanie sie w gaszczu
pojec¢, zagadnien i cech okreslajacych partnerska wspotprace miedzysektorowa.



CZYNNIK ROZNICUJACY CECHY CZYNNIKA

Konfiguracje — Liczba i rodzaj .
zaangazowanych sektoréw

dwustronne,

- tréjsronne,

czterostronne;

Skala partnerstwa - mikro: punktowa, liniowa, lokalna,
- mezzo: metropolitalna, regionalna, krajowa,
» makro: migdzynarodowa, globalna;
Czas trwania - projektowy - jednorazowy,
« krotkotrwaty,
« cykliczny,
- dtugotrwaty;
Charakter wspétpracy i wktad kazdego - merytoryczny,

z partneréw

organizacyjny,
finansowy,

promocyjny.

Forma i stopien formalizacji .
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nieformalne,

formalne;



CZYNNIKI ROZNICUJACE W ODNIESIENIU DO STUDIOW PRZYPADKOW

Przyktady zgromadzone w publikacji dotyczg wspotpracy dwu-, tréj- i czterostronnej w réznych
konfiguracjach. Partnerstwo czterostronne trudno jest spotkac¢ w kontekscie miejskim, jednak
jego elementy opisane sg w rozdziale Gdowicza i w wywiadzie ze Stodulskim. Relacje trojsek-
torowe opisane sg w rozdziatach Lewenstein, Czubali, Skrzypka i Suszczewicz. Projekt ,Sita
Koloru” opierat sig na wspotpracy sektoréw prywatnego, publicznego ipozarzagdowego, zas
pozostate opisuja relacje dwéch ostatnich z sektorem nauki. Inne studia przypadkéw ukazujg
wspotprace administracji i sektora obywatelskiego. Wyjatkiem jest przypadek Zintegrowanych
Inwestycji Terytorialnych, ktére obecnie sg partnerstwem miedzyinstytucjonalnym w ramach
jednego sektora — publicznego, jednak na etapie realizacji projektéw poza miastem i gminami
oSciennymi majg by¢ wtgczone réwniez organizacje pozarzadowe.

Autorzy, a zazwyczaj jednocze$nie liderzy poszczegélnych projektéw, opisuja doswiadczenia
sektora, ktéry byt liderem partnerstwa. Wedtug naszej interpretacji perspektywa poszczegél-
nych sektoréw w kolejnych studiach przypadku przedstawia sie nastepujgco. Lewenstein, Filip
i Gdowicz opisujg wspoétprace z perspektywy lidera naukowego, przy czym przypadek Ochoty
ukazuje specyficzng sytuacje, w ktérym lider moze by¢ traktowany jako przedstawiciel dwéch
sektoréw jednoczesnie, bo jest to organizacja pozarzadowa skupiajaca naukowcow. Autorzy,
ktérzy opisuja partnerstwo z punktu widzenia sektora pozarzadowego to Czubala oraz Gérecki
i Gryszko. Beim, Skrzypek i Kordek opisuja projekty koordynowane przez sektor publiczny, za$
Stodulski i Suszczewicz reprezentuja gtos biznesu.

Na koniec warto zauwazy¢ tez, ze we wszystkich opisywanych przypadkach partnerem byta
administracja. Wydaje sig to dos¢ naturalne dla projektow dotyczgcych miasta i jego przestrzeni,
ktorych zarzadcg i decydentem sg najczesciej podmioty publiczne.

Wiekszos¢ partnerstw byta realizowana w skali lokalnej. W tym kontekscie warto zwréci¢ uwage
na cztery studia przypadkoéw: Filip opisuje partnerstwo liniowe, ktore jest szczegblnym rodza-
jem partnerstwa lokalnego, podobnie jak punktowe partnerstwa opisywane przez Goreckiego
i Gryszko. W innej skali odbywajg sie partnerstwa opisane przez Kordek i Czubalg. W pierwszym
przypadku jest to skala metropolitalna obejmujaca miasto i gminy okalajgce. W drugim jest to
wspotpraca w skali Unii Europejskiej.

Publikacja skupia gtownie przyktady partnerstw tworzonych na potrzeby typowej wspotpracy
projektowej. Wyjatkowe pod tym wzgledem sg trzy przypadki. Projekty Lewenstein iFilipa sa
kontynuowane do dzi$ i w ten sposdb, mimo innych zatozen, z partnerstwa projektowego uro-
sty do dtugofalowego. Z kolei partnerstwo opisane przez Kordek zostato z zatozenia stworzone
w celu trwatej wspotpracy. Rowniez Stodulski mowi o trwatej wspotpracy wielu podmiotow dzie-
lacych jedng siedzibe.

Wszystkie partnerstwa opisane w publikacji majg charakter merytoryczny iorganizacyjny.
Oznacza to, ze partnerzy wymieniali sie wiedzg przy realizacji projektu oraz dzielili kwestia-
mi organizacyjnymi: zasobami i zarzagdzaniem. Ciekawe przypadki, ktére ponadto obejmowaty
réwniez wspotprace w zakresie finansowym i promocyjnym to partnerstwa opisane przez Filipa,
Lewenstein, Skrzypka, Kordek, Stodulskiego i Suszczewicz.

Opisane w publikacji przypadki majg bardzo zréznicowane formy formalizacji wspoétpracy. We
wszystkich przypadkach przynajmniej czes¢ wspodtpracy odbywata sie w sposéb nieformalny lub
na podstawie listu intencyjnego. Jednak przy wzajemnym przekazywaniu sobie zasobdéw przyje-
te formy wspodtpracy to: konsultacje spoteczne (Skrzypek, Beim, Gorecki i Gryszko, Lewenstein),
wspélny projekt iporozumienie wcelu uzyskania dofinansowania zinstytucji zewnetrznej
(Kordek, Skrzypek, Lewenstein, Gdowicz) oraz umowa cywilnoprawna (Suszczewicz). Niektorzy
szukajg nowych form umozliwiajgcych réwng role wielu partneréw zamiast porozumien dwu-
stronnych oraz wspotwtasnosc zamiast jej przekazywania narzecz jednego podmiotu (Stodulski).

1



CZYNNIK ROZNICUJACY

Fazy, etapy procesu budowania
partnerstwa

CECHY CZYNNIKA

inicjowania,
realizacji,

ewaluacji;

Gteboko$é¢, stopien zaawansowania
wspbtpracy partnerskiej

rytualne, formalne porozumienie,
informowanie,

konsultowanie,

inspirowanie,

wspottworzenie koncepcji,
wspottworzenie planu,

realizacja czesci zadania,
wspotrealizacja i wspotodpowiedzialnosé,
wspotwtasnosé efektow,

trwaty proces wspblnego osiagania celu;

Czynniki sukcesu

Bariery

zewngtrzne,

wewnetrzne.

zewngtrzne,

wewnetrzne;

Warto$¢é dodana
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dla jakosci projektu,
dla spotecznosci/miasta,

dla kazdego partnera.



CZYNNIKI ROZNICUJACE W ODNIESIENIU DO STUDIOW PRZYPADKOW

Wiekszos¢ partnerstw opisanych w publikacji nawigzata sig tylko na potrzeby realizacji wsp6l-
nego celu, zas praca koncepcyjna projektu oraz jego ewaluacja, a co za tym idzie rowniez odpo-
wiedzialnos¢ i wtasnos¢ rezultatéw nalezata lub nalezy do lidera projektu. Przyktadami part-
nerstw budowanych od poczatku do konca wspoélnie sg przypadki opisane przez Lewenstein,
Filipa i Skrzypka. Jedynym opisanym partnerstwem, ktore jest dopiero na etapie inicjowania
i formalizacji wspotpracy, zas przed realizacjg wspoélnego przedsiewzigcia, jest przypadek opi-
sany przez Kordek. Pozostate zostaty juz zakonczone i mozna oceni¢ zaangazowanie partnerow
na kazdym etapie.

Opisane w publikacji przypadki sg pod wzgledem stopnia zaangazowania partneréw bardzo zréz-
nicowane. Warto wyr6znic¢ projekty opisane przez Filipa, Lewenstein, Suszczewicz i Stodulskiego,
w ktorych liderzy nie tylko konsultowali z partnerami podejmowane decyzje, inspirowali sig wza-
jemnie, korzystajgc ze zréznicowanej wiedzy, wspoélnie opracowali koncepcje i plan dziatania, ale
tez razem odpowiadali za realizacje poszczegblnych projektow. Wydaje sig, ze najtrudniej przy-
chodzi partnerom dzielenie sie prawem do dysponowania rezultatami i korzy§ciami ze wspolne-
go projektu. Kwestig te porusza w wywiadzie Stodulski. Jedynym przypadkiem, w ktérym celem
partnerstwa jest trwaty proces osiggania wspoélnego celu, jest przyktad opisany przez Kordek.

Czynniki sukcesu pozwalaja wtym przpadku odpowiedzie¢ na pytanie Co sprawia, ze part-
nerstwa migdzysektorowe czasem sig udajq, cho¢ nigdy nie powinny? Wewnegtrznym czynni-
kiem sukcesu zauwazalnym we wszystkich opisanych w publikacji partnerstwach jest czynnik
ludzki - sposdb traktowania sig przez partneréw. Widaé, ze im wieksza byta ich otwarto$é na
odmiennosé, wzajemny szacunek i odpowiedzialnosé, tym sprawniej przebiegata wspoétpraca.
Zewnetrznym czynnikiem sukcesu czesto byty srodki finansujace koszty koordynacji wspot-
pracy partnerskiej. Poza tym w kazdym studium przypadku mozna znalez¢ odmienne czynniki
poszczegblnych sukcesoéw. Jeszcze inng kwestig sa sposoby stwarzania warunkéw do tego, aby
czynniki sukcesu zaistniaty. Ten temat okresla kierunek dalszych badan w zakresie wspétpracy
migdzysektorowej, szczegblnie w kontekécie miast.

Bariery pozwalajg w tym przypadku odpowiedzie¢ na pytanie Co sprawia, ze partnerstwa mig-
dzysektorowe czasem sie nie udajg w takim stopniu, jak powinny? We wszystkich przypadkach
opisanych w publikacji powtarzata sig na przyktad zewnetrzna bariera braku umocowania praw-
nego wspotpracy miedzysektorowej.Inng bariera powtarzajaca sie w wielu publikacjach jest pro-
blem braku kanatu komunikacji z pozostatymi sektoramii réznymi grupami spotecznymi. Autorzy
wskazujg réwniez na wewnetrzng bariere: obawe przed nieréwnoscia relacji i zaangazowania
partneréw, szczegblnie za$ przed dominacjg sektora publicznego. Na koniec warto podkreslic,
ze tak samo jak w przypadku czynnikéw sukcesu, osobng kwestig sg sposoby niwelowania barier
i wten sposob intensyfikacja wspotpracy. Réwniez ten kierunek wymaga dalszych studiow.

Odrézniamy warto$é dodang do projektu i wartosci spotecznej dla miasta od partykularnych
korzysci kazdego z partneréw. Chodzito o to, aby uchwycic¢ przyktady, gdy partnerstwo migdzy-
sektorowe, jako metoda pracy, pozwolito zrealizowac¢ dany cel w wiekszym stopniu, szybciej,
a przede wszystkim lepiej niz gdyby przedsiewzigcie byto realizowane w pojedynke.

Stodulski i Skrzypek podkreslaja innowacyjnos¢ rozwigzan oraz podziat obowigzkéw wedtug
specjalizacji; Lewenstein i Suszczewicz bardziej efektywng promocje i wieksze zaangazowanie
mieszkancow w projekt; Filip, Gorecki i Gryszko zwracajg uwage na wigksze poczucie zaangazo-
wania i odpowiedzialnosci za efekt wspolnej pracy; Lewenstein podkresla zapobiegnigcie kon-
fliktowi o przestrzen.

13



14

W kontekscie celu, jaki stawiamy sobie w publikacji, czyli odpowiedzi na pytanie,
kiedy i po co — jesli w ogdle — rozwija¢ wspolprace miedzysektorowa, najwazniejszy
wydaje nam sie ostatni z wymienionych czynnikow, czyli ,,warto$¢ dodana” osiggnie-
ta dzieki partnerstwu. Potgczenie zasobdw, sieci kontaktdw, wiedzy i umiejetnosci sprzyja
rozpowszechnianiu informacji. Dzieki wspoétpracy partnerskiej dziata zasada procesu gru-
powego: mozliwe jest wytworzenie nowych, innowacyjnych rozwigzan, ktorych zadna ze
stron nie bytaby w stanie wymysli¢ samodzielnie. Jak wspomniatySmy na poczatku, odwo-
tujac sie do metafory puzzli, podejmowanie wyzwan w ramach partnerstwa pomaga ujac je
bardziej catosciowo, a to oznacza rozwigzanie problemoéw z lepszym skutkiem.

Bardziej szczegdtowy opis czynnikow partnerstwa zawartych w mapie zawiera rozdziat
Sylwii Borkowskiej, rozpoczynajacy cze$¢ pierwszg. Ta cze$¢ ma zadanie wprowadzenia
do tematyki partnerstw miedzysektorowych. W tym celu umiescitySmy w niej rozdziaty
dotyczace samego partnerstwa jako konceptu teoretycznego, specyfiki problemoéw, ktére
partnerstwo ma szanse rozwigzaé¢ oraz zjawisk, w wyniku ktorych rosnie potrzeba miedzy-
sektorowego podejscia do zarzgdzania miastem.

W ramach rozdziatu Sylwii Borkowskiej oprocz czynnikdw ksztattujgcych partnerstwo,
uporzadkowane zostajg ramy formalno-prawne, podstawy naukowe oraz rézne sposoby
rozumienia miedzysektorowej wspoétpracy partnerskiej. Autorka omawia partnerstwo na
podstawie wybranych dziatan i regulacji prawnych instytucji OECD, UE i panstwa polskie-
go oraz przedstawia partnerstwa w kontek$cie wybranych nurtéw naukowych ktadacych
nacisk na zréwnowazony rozwoj, zarzadzanie i innowacyjnosc¢.

W rozdziale drugim Ewa Zielinska zwraca uwage na warunki brzegowe, bez ktérych part-
nerstwo przestaje mie¢ sens. Sa nimi: uznanie nieobliczalnosci ztozonych probleméw spo-
tecznych, wzajemne powazanie pozycji partneréw w procesie partycypacyjnym oraz zgoda
na przyjecie odpowiedzialnosci za efekty partnerstwa. Powyzsze kwestie omdwione zostaja
w odniesieniu do koncepcji wicked problems, sformutowanej przez Melvina i Webbera oraz
drabiny partycypacji spotecznej Sherry Arnstein.

Adam Ploszaj omawia z kolei trzy obszary miejskiej rzeczywistosci, w ktorych wspotpra-
ca miedzysektorowa petni lub moze pelni¢ istotng role. S3 to ustugi publiczne, rewitaliza-
cja oraz suburbanizacja. Poruszane tu zagadnienia sg podstawa do pokazania réznych pol
i uwarunkowan istniejacej lub potencjalnej wspotpracy oraz poziomu skomplikowania tego
fenomenu w warunkach miejskich. Rozdziat zamyka cze$¢ pierwsza publikacji, dotyczaca
zagadnien teoretycznych.

Cze$¢ druga, poswiecong przyblizeniu wybranych projektow miedzysektorowych pro-
wadzonych w ciggu ostatnich kilku lat, otwiera studium przypadku ,, Warszawskiej Drogi



Kultury na Skarpie”, projektu budowanego zgodnie z koncepcja Partnerstwa Liniowego.
Jest to przyktad oddolnej, obywatelskiej odpowiedzi na wyzwania wielkoprzestrzennego
planowania urbanistycznego, podjetej, co istotne, przez Artura Jerzego Filipa w ramach
realizacji studenckiego dyplomu, a nastepnie rozszerzonej na wszystkie instytucje kultury
i organizacje majace swoje siedziby na stoku Skarpy Warszawskiej.

Barbara Lewenstein opisuje z kolei przebieg projektu, w ktérym partnerstwo samorzadu
dzielnicy Ochoty z socjologami z Polskiego Towarzystwa Socjologicznego doprowadzito
do wypracowania modelowych dziatan zmniejszajacych konflikty wokét gospodarowania
przestrzenig publiczng w srodowisku wielkomiejskim. Autorzy projektu przyjeli zatozenie
o konfliktowym charakterze obecnych procesow zwigzanych z gospodarowaniem prze-
strzenig publiczng w duzych miastach iniewystarczajgcym oprzyrzadowaniu obecnych
strategii komunikacji. W konstrukcji metodyki kierowali sie zjednej strony zatozeniami
metody interwencji socjologicznej Alaina Touraine’a, stuzgcej do badania ruchow spotecz-
nych, z drugiej, koncepcjami demokracji deliberatywnej, w ktérej duzy nacisk potozony jest
na osigganie konsensualnych rozwigzan i budowanie zaufania poprzez profesjonalnie pro-
wadzone procesy komunikacyjne.

W rozdziale Wokdt design thinking: zwiekszanie udziatu uzytkownikéw w planowaniu
Podzamcza w Lublinie Marcin Skrzypek opisuje geneze i przebieg konsultacji spotecznych
na temat wspomnianego w tytule obszaru. Podzamcze to zaniedbane kwartaty w histo-
rycznym centrum miasta — dawnej dzielnicy zydowskiej — obecnie zajete przez dworzec
autobusowy, targ i hale handlowe. Konsultacje przeprowadzono w ramach projektu ,,HerO
— Heritage as Opportunity” w toku programu Urbact zgodnie z jego metodologig party-
cypacji spotecznej. Tekst opisuje najwazniejsze elementy konsultacji w formie swoistego
samouczka do wykorzystania przy realizacji innych dziatan.

Podczas gdy Marcin Skrzypek przybliza metodyke design thinking przystosowang do
potrzeb dziatarn podejmowanych niekoniecznie przez projektantéw, Wiestaw Gdowicz opi-
suje jg in statu nascendi to znaczy w momencie, kiedy realizatorami procesu sg osoby bezpo-
$rednio zwigzane z projektowaniem. Projekt ,,Design w terenie” byt jednym z sze$ciu zadan
realizowanych w ramach wiekszego projektu ,Design Silesia”, ktorego gtownym celem
stato sie szerzenie idei mysli projektowej w odniesieniu do proceséw spotecznych, do rela-
cji pomiedzy przedsiebiorcami, samorzadem oraz $rodowiskiem akademicko-naukowym
i projektantami oraz zachecanie do wdrazania innowacji poprzez design. Projekt ,,Design
w terenie” zaktadat dogtebne przeanalizowanie przez studentow probleméw projektowych
wystepujacych w wybranej gminie. Taka analiza miata doprowadzi¢ do konkretnych pro-
pozycji rozwigzan. W tekscie omoéwiono zatozenia irezultaty dziatan przeprowadzonych
na terenie Mstowa (wie$ potozona niedaleko Czestochowy), Radlina (zapomniana dzielnica
Wodzistawia), Bobrka (dzielnica Bytomia).
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Michat Beim omawia projekt konsultacyjny podjety we Fryburgu Bryzgowijskim w potu-
dniowych Niemczech majacy na celu zwiekszenie roli kobiet w planowaniu strategicznym
na poziomie lokalnym i regionalnym. Inny rozktad akcentéw niz istniejacy w dotychczaso-
wej praktyce partycypacyjnej, pozwolit na budowe takiego konsensusu spotecznego wokot
nowej inwestycji tramwajowej, ktéry pozwolit zwréci¢ uwage na specyficzne spojrzenie
kobiet na detale i estetyke przestrzeni publicznych.

W kolejnym rozdziale Marcin Goérecki i Eliza Gryszko przedstawiaja sposdb budowania
reprezentacji osob z niepetnosprawnoscia oraz droge ich wspétpracy z administracjg samo-
rzagdowa. Tekst oparty jest o doswiadczenia Federacji MAZOWIA, ktora realizowata dwa
projekty majace na celu wigczenie osdb z niepenosprawnoscia do wspétdecydowania
o sprawach dla nich waznych. Autorzy szczegélng uwage zwracaja na wymiar wspoétpracy
miedzysektorowej na linii organizacje pozarzadowe — samorzad lokalny.

Marcin Czubala poddaje analizie partnerstwo zawigzane w ramach jednego z kluczo-
wych programéw unijnych skierowanych do os6b mtodych majacego na celu wzmacnia-
nie spoéjnosci spotecznej miedzy panstwami cztonkowskimi, czyli ,,Mtodziezy w dziataniu”.
Finansowany przez Komisje Europejskg przyczynia sie on m.in. do promowania aktywne-
go obywatelstwa mtodziezy, wzrostu poprawy jakosci systemow wspierajacych dziatania
w zakresie organizacji spoteczenstwa obywatelskiego czy propagowania wzajemnego zro-
zumienia miedzy osobami mtodymi. Zasadniczym celem autora jest szczegétowa analiza
projektu WoD2012 jako przyktadu wspotpracy miedzysektorowej w kontekscie tworzenia
tozsamosci europejskiej wsrod mtodziezy oraz uwidocznienie znaczenia wspomnianego
partnerstwa dla maksymalizacji uzyskanych w ramach tego przedsiewziecia rezultatow.

Na zakonczenie tej czesci Monika Kordek omawia najwazniejsze kwestie zwigzane z progra-
mowaniem i wdrazaniem nowego instrumentu polityki spojnosci Unii Europejskiej, jakim
sg Zintegrowane Inwestycje Terytorialne (ZIT). Instrument ten ma przyczyni¢ sie do dal-
szego rozwoju duzych polskich miast i ich obszaréw funkcjonalnych. Proces jego planowa-
nia niesie wiele probleméw, co uwidacznia praktyka. Wtasnie te aspekty staty sie kluczowe
w niniejszej analizie, ktéra w catosci odnosi sie do przebiegu i uwarunkowan wdrozenia ZIT
w Warszawskim Obszarze Funkcjonalnym.

W trzeciej czesci oddajemy gtos przedstawicielom biznesu. UznatySmy, ze w ksigzce poswie-
conej wspotpracy miedzysektorowej podejmowanej w warunkach miejskich, nie moze
zabrakng¢ rowniez perspektywy sektora prywatnego, ktorg najlepiej odda forma wywiadu.

Sylwia Borkowska w wywiadach z Bartoszem Stodulskim, prezesem Laboratorium EE, prez-
nie rozwijajacej sie firmy z branzy IT oraz Mariolg Suszczewicz z firmy AkzoNobel, koordy-
natorka projektu ,,Sita Koloru”, ktéry miat na celu realizacje pierwszych sitowni plenerowych



w Warszawie, stara sie uchwyci¢ najwazniejsze czynniki i bariery wspotpracy pojawiajace
sie na styku biznesu, nauki, sektora pozarzagdowego i publicznego. Bartosz Stodulski podpo-
wiada, opierajac sie przede wszystkim na wiasnych doswiadczeniach, jak nawigza¢ owocng
wspotprace z sektorem prywatnym. Mariola Szuszczewicz méwi natomiast o jednym z naj-
bardziej udanych projektéw CSR-owych, jakie do tej pory przeprowadzono w Polsce. Jego
sukces potwierdza zaréwno aprobata wyrazana przez mieszkancow (sitownie plenerowe
byty jednym z najczesciej zgtaszanych projektéw w ramach pierwszej edycji budzetu party-
cypacyjnego w Warszawie), jak i zainteresowanie wtadz lokalnych, ktére z whasnej inicjaty-
wy zdecydowaly sie rozszerzy¢ go na obszar catego miasta.

Na koniec pozostaje nam zacheci¢ Panstwa do uwaznej lektury. Po jej zakonczeniu jesli nie
oczywista, to przynajmniej osiggalna stanie sie odpowiedz na pytanie, w jaki sposob sekto-
ry publiczny, prywatny, naukowy i obywatelski moga wspolnie wiaczac sie w ksztalttowanie
miejskiej przestrzeni publiczne;j.

Sylwia Borkowska
Ewa Zielinska
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CZESC I
WPROWADZENIE DO

TEMATYKI PARTNERSTW
MIEDZYSEKTOROWYCH




PARTNERSTWA MIEDZYSEKTOROWE
WEDtUG KONCEPCJI NAUKOWYCH
I RAM FORMALNO-PRAWNYCH

Sylwia Borkowska

Publikacja zawiera przyktady réznych miejskich partnerstw miedzysektorowych. R6znig
sie one nie tylko przedmiotem wspotpracy, procesem jej nawigzywania czy sektorami,
ktére braty w nich udziat, ale przede wszystkim postrzeganiem innych partneréw, a przez
to rozumieniem samego partnerstwa. Pojecie partnerstwa pod wptywem popularyza-
cji czy tez mody ulegto w Polsce inflacji (Wygnanski, 2012, s. 9). Stato sie tak z réznych
wzgledow — w wymiarze praktycznym m.in. z powodu przyjecia partnerstwa jako na-
czelnej zasady dziatania najwazniejszych instytucji majacych wptyw na zachowania i za-
interesowania Polakéw: OECD (Organizacje Wspoétpracy Gospodarczej i Rozwoju), Unii
Europejskiej, jak rowniez panstwa polskiego. W praktyce partnerstwo stato sie sposobem
na pozyskanie dodatkowych punktow we wnioskach dofinansowywanych przez Unie Eu-
ropejska i organizacje pozarzadowe, a czasami rowniez samorzady. Nigdzie jednak nie
zostato opisane, jak ta wspotpraca ma wygladac, na jakich etapach projektu jest koniecz-
na. W efekcie mozliwe stato sie wpisywanie innych instytucji jako partneréw projektu
w sensie czysto formalnym, podczas gdy w rzeczywistosci byli jedynie podwykonawcami
wybranej czesci dziatan. Dlatego wtasnie mowi sie o inflacji pojecia partnerstwa w wy-
miarze praktycznym.

Réwniez w wymiarze naukowym partnerstwem zaczeto interesowac sie wielu badaczy spe-
cjalizujacych sie w réznych dziedzinach, przy czym kazdy z nich przypisat partnerstwu rozne
cele, odmienne korzysci i proces budowania partnerstwa wedtug charakterystycznych dla
specyfiki swojej dyscypliny elementdw i zasad. Przedstawiciele kazdej instytucji, jak i dzie-
dziny — a najczesciej rowniez kazdy dokument i badacz — wyksztalcili wtasne rozumienie
partnerstwa miedzysektorowego. Dlatego niezwykle trudno poruszaé sie w gaszczu pojec
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i dobra¢ odpowiedni kontekst do analizy danego przypadku i poréwnania go z innymi.

Z powyzszych wzgledow celem rozdziatu jest uporzadkowanie wybranego zakresu wie-
dzy na temat partnerstw miedzysektorowych. Najpierw omowie definicje poje¢ miedzy-
sektorowych partnerstw i wspotpracy. W dalszej czesci rodziatu na przyktadach wybranych
instytucji przedstawie specyfike uwarunkowan formalno-prawnych partnerstwa, zaréwno
na gruncie miedzynarodowym (OECD, UE), jak i polskim. Nastepnie zaprezentuje role part-
nerstw w kontekscie waznych koncepcji naukowych, ktére sg rzadko pod tym wzgledem
w Polsce analizowane (zrownowazony rozwoj, zarzadzanie, innowacyjnos$¢). Na koricu za$
odniose sie do jakosciowej oceny partnerstwa, ktorg mozna przeprowadzi¢ w odniesieniu
do czynnikéw takich, jak liczba i rodzaj zaangazowanych sektoréw, skala partnerstwa, czas
jego trwania, charakter zaangazowania partnerow, stopien formalizacji i forme wspétpracy,
stopien jej zaawansowania (gtebokos¢/zakres), etapy procesu, na ktorych wiaczani sg wszy-
scy partnerzy, a takze czynniki sukcesu, bariery i warto$¢ dodana osiagnieta dzieki part-
nerstwu. Mam nadzieje, ze taka charakterystyka miedzysektorowosci utatwi zrozumienie
roznic i podobienstw pomiedzy poszczegdlnymi partnerstwami opisanymi w publikacji.

DEFINICJE WSPOLPRACY I PARTNERSTWA

Rozwazania na temat rozumienia partnerstw warto rozpocza¢ od zdefiniowania wspot-
pracy, ktorej partnerstwo jest szczegdlnym rodzajem. Johan Woltjer analizowat wspot-
prace w kontekscie planowania przestrzennego, co jest ciekawg perspektywa dla niniejszej
publikacji w kontekscie jej zorientowania na miasto. Przyjmuje on kompromisowa definicje
wspotpracy: [Jest to] proces podejmowania decyzji, w ktorym ludzie i organizacje (interesa-
riusze) komunikujq sig, aby osiggnqgc¢ porozumienie, czesto poza formalnymi procedurami.
Uczestnicy wspdtpracujq, aby pogodzi¢ swoje odmiennosci. Nie wszystkie detale muszq by¢
uzgodnione jako dobre dla wszystkich, ale wszystkie strony muszq uznac ostateczny rezultat
za akceptowalny, minimalnie znosny.

Definicja Woltjera jest zgodna z rozumieniem wspotpracy dwodch badaczy zajmujacych sie:

. rozwigzywaniem konfliktow — [Wspdtpraca to] proces, w ktorym grupy interesariu-
szy prowadzq konstruktywngq dyskusje i wspdlnie wymyslajq rozwigzania wychodzg-
ce ponad osobiste przekonania i ograniczony punkt widzenia (Woltjer, 2000, s. 27 za:
Ury et al., 1988)

. wspotpraca miedzyinstytucjonalng — Wspdfpraca to proces, w ktérym strony wi-
dzqce roine aspekty problemu mogq konstruktywnie odkrywac swe roznice i szu-
kac rozwiqzan wychodzqcych ponad ich ograniczone pole widzenia. Wspétpraca jest
oparta na prostym powiedzeniu, ze dwie gtowy to nie jedna ize jeden cztowiek po
prostu nie jest wystarczajgco dobry (Grey, 1989, s. 5).



Wedtug Woltjera we wspodtpracy zachodzi proces spotecznego uczenia sie, w ktorym stro-
ny przez interakcje poznajg swoje interesy i poglady w okreslonym kontekscie. W procesie
uczenia sie¢ moga sie ksztattowac interesy stron — odroznia to wspotprace od targowania
sie, gdy interesy sg niezmienne (Woltjer, 2000, s. 28). Uczenie sie to proces, w ktorym ludzie
konfrontujg sie z interesami i warto$ciami w opiniach innych ludzi. Umozliwia postawienie
sie w sytuacji innych zaangazowanych we wspotprace, dzieki czemu mogg rozwinaé sie
nowe spojrzenie na sprawe i wiedza (Woltjer, 2000, s. 30 za: Schon, 1983)

Nieuchronnym czynnikiem umozliwiajacym efektywng wspoétprace oraz znaczacy kon-
sensus jest wspotzaleznos¢. Oznacza ona sytuacje, w ktorej jeden podmiot potrzebuje
innych, aby zrealizowac¢ cele (Woltjer, 2000, s. 29 za: Teisman, 1992) planowanie powin-
no by¢ tak zaprojektowane, zeby wypracowane rozwigzania nie mogty by¢ zrealizowane
indywidualnie.

Wspotpraca moze odbywaé sie réwniez w drodze negocjacji, co nawigzuje do matema-
tycznej teorii gier. Wazne jest, aby w procesie negocjacji otwarcie przedstawi¢ wszystkie
mozliwe korzysci — interesy, ale nie zgdania — ze wspotpracy. Negocjacje powinny trwac az
do wypracowania wspdélnych korzysci — lub sposobu pogodzenia odrebnych — we wspol-
nych dzialaniach i celu. W efekcie ludzie zdaja sobie sprawe z sytuacji win-win oraz wspol-
nych korzysci. Bardzo wazne jest nastawienie pro partnerskie na sytuacje win-win od same-
go poczatku — wowczas mozliwy jest konsensus, a nie tylko kompromis. Strony ustalajg
tzw. BATNA (ang. best alternative to a negociated agrement) i grajg strategie win-win, jesli
sg przekonane, ze w poréwnaniu do innych strategii przynosi ona jaka$ nadrzedng warto$¢.
Co wazne, zdaniem niektorych autoréw Rozwigzania konsensualne sq lepsze — i bedq zaak-
ceptowane — tylko jesli wszystkie uczestniczgce w negocjacjach strony bedq pewne, ze dosta-
nq wiecej z negocjowanego porozumienia niz by otrzymaty z jednostronnego dziatania albo
z konwencjonalnych sposobow rozwigzywania redystrybucyjnych sporow. (Woltjer, 2000, s.
28 za: Susskind, Cruikshank, 1987)

W procesie wspotpracy moze rowniez zachodzi¢ perswazja. Jest to proces, w ktorym nie-
zalezni interesariusze probujg wptywaé¢ na wzajemne preferencje. Celem jest wspolna
satysfakcja z rozwigzania, ktére proponuje jeden gracz — w tym celu gracz pokazuje dobre
strony swojego rozwigzania i przekonuje do niego inne strony, stosujac rézne formy reto-
ryczne i marketingowe (Woltjer, 2000). W efekcie druga strona dobrowolnie zmienia swoje
nastawienie. Powyzszy czynnik znaczaco odrdznia partnerstwo od wspotpracy. Nie tylko
jeden partner proponuje rozwigzania i przekonuje do nich pozostatych, ale rozwigzanie jest
wspottworzone przez wszystkich.

Rozwazania Woltjera na temat wspotpracy i mozliwych drog jej przebiegu dobrze podsumo-
wuje ujety w ponizszym schemacie podziat na strategie negocjacyjne i zyski kazdej z nich.
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Zgodnie z nim satysfakcje obu stron z dziatania we wspolnym celu moze przynosi¢ jedna
z dwoch sytuacji: kompromis rozumiany jako cze$ciowe odstgpienie od swych intereséw
przez obie strony oraz kompromis traktowany jako wypracowane rozwiazania zachowuja-
cego interesy obu stron. Podstawg partnerstwa jest z pewnoscig konsensualne rozwigzanie.

KONKURENCJA ‘ KONSENSUS
win-loose win-win
KOMPROMIS
half-half
UNIKANIE DOSTOSOWANIE
lose-lose ‘ lose-win

Mozliwe strategie negocjacyjne i zysk z kazdej z nich. Opracowanie wtasne na podstawie:

(Woltjer, 2000 za: Dotson, Godschalk, Kaufman, 1989)

Partnerstwo bywa rozumiane na rézne sposoby. Moze by¢ rozumiane szeroko jako kate-
goria abstrakcyjna lub dtlugofalowa (Geddes, Benington, 2001, s. 5) lub tez wasko — jako
wspdlna realizacja dziatania i projektu (por. Perkowski & Sotomianko, 2009). Ponizej przed-
stawiono wybrane definicje ilustrujace rézne sposoby rozumienia partnerstwa.

ROZUMIENIE PARTNERSTWA CYTAT

zasada traktowania sie i mechanizm  Partnerstwo jest dynamiczng relacjg pomiedzy roznymi
ustalania wzajemnych relacji podmiotami opartq na wzajemnie uzgodnionych
pomiedzy sektorami celach realizowanych dzieki podzielanemu
rozumieniu najbardziej racjonalnego podziatu
pracy z uwzglednieniem przewagi komparatywnej
kazdego partnera. Partnerstwo obejmuje wzajemne
oddziatywanie przy starannym zachowaniu
réwnowagi miedzy zblizeniem a autonomiq, na
ktorq sktada sie wzajemny szacunek, rowny udziat
w procesie decyzyjnym, wzajemna odpowiedzialnosc
i przejrzystosc.
(Brinkerhoff, 2002, s. 21; ttum. za: Wygnaniski, 2012,
s.12)

wspblna realizacja przedsiewzigé Partnerstwo to partycypacyjny mechanizm
wyznaczania celow powigzany z partycypacyjng metodq
ich realizacji.
(Wygnanski, 2012, s. 13)

Partnerstwo pomiedzy sektorami rozumiane jako
dzielenie kosztéw, ryzyka i odpowiedzialnosci otwiera
nowe mozliwosci dziatania.

(Tennyson, 2003, s.3)



ROZUMIENIE PARTNERSTWA CYTAT

nowa instytucja majgca strukture Partnerstwo migedzysektorowe to dobrowolne,

i zasady funkcjonowania Swiadome i strategiczne przymierze partneréw
reprezentujqcych rézne sektory: publiczny, komercyjny
i pozarzgdowy. Zostaje ono zawarte w celu realizacji
zatozen rozwoju zrownowazonego i wszyscy partnerzy
wspéblnie ponoszq ryzyko, a takze dzielq sig korzysciami
wynikajgcymi z realizacji celéw zaréwno kolektywnych,
Jjak i indywidualnych.
(Kaliszewska, 2012,'s. 21 za: IBLF)

metoda wykonywania zadan Swoisty pluralizm partnerstwa oznacza zaangazowanie
publicznych réznych sektoréw w kreowanie nowego modelu polityki
spotecznej, co umozliwia przezwyciezenie sektorowych
ograniczen i wykorzystanie posiadanego potencjatu,
bez ktorych realizacja idei i zasady zréwnowazonego
rozwoju nie bytaby mozliwa.
(Rymsza, 2004, s. 180)

Sposoéb wytwarzania wartosci Partnerstwo to miedzyinstytucjonalne, kolaboratywne
dodanej dziatanie, ktére wytwarza innowacyjne, synergiczne
rozwigzania i balansuje rozbiezne interesy (ang.
concerns) zainteresowanych stron.
(Hardy, Lawrence, Grant, 2005, s. 72)

Z analizy powyzszych definicji wytania sie obraz partnerstwa idealnego jako $cistej, przej-
rzystej wspotpracy rownych partneréw we wspolnym celu, cho¢ czasem przy zachowaniu
odmiennych (niesprzecznych) interesow, na wszystkich etapach projektu: jego inicjowania,
realizacji i ewaluacji tacznie z ponoszeniem ryzyka oraz odpowiedzialno$ci za wspdlne suk-
cesy lub porazki.

W niniejszej publikacji przyjmujemy jednak mozliwie najszersza definicje partnerstwa z naci-
skiem na warto$¢ dodana, ktora powstaje w wyniku partnerskiej wspotpracy. Okazato sie,
ze mimo podobnych idei, kazdy z liderow opisanych studiow przypadku rozumie partner-
stwo troche inaczej i odmiennie je realizuje, na co ma wptyw specyficzny kontekst, w kto-
rym odbywa sie dana inicjatywa. Partnerstwo rozumiemy zatem jako $cista wspotprace we
wspolnym celu podmiotéw z co najmniej dwoch réznych sektoréw spomiedzy publicznego,
prywatnego, naukowego i obywatelskiego, ktore uznajg sie za partnerow, i ktorych wspot-
praca umozliwia udoskonalenie dziatan i wytworzenie innowacyjnych rozwigzan.

PODtOZE FORMALNO-PRAWNE PARTNERSTW MIEDZYSEKTOROWYCH

Partnerstwo jest traktowane jako zasada realizacji zadan przez najwazniejsze instytu-
cje majace wptyw na polityki publiczne. Pokrotce opisze kontekst zastosowania jej przez
wybrane z nich.
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Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (dalej OECD, ang. Organization for
Economic Co-operation and Development), ktadzie nacisk na badania w zakresie partnerstw
lokalnych. W latach 90. XX wieku prowadzono je w kontekscie rozwoju obszarow wiejskich,
a na przetomie stuleci poswiecono je ogdélnie lokalnemu zarzadzaniu. W ich wyniku w 2001
roku opracowano obszerny raport Local Partnerships for Better Governance, ktéry wykazat
wplyw partnerstw lokalnych na zarzgdzanie rozwojem (OECD, 2001). W jego nastepstwie
uruchomiono program LEED Programme (Local Economic and Employment Development)
oraz coroczne spotkania praktykow i badaczy partnerstw i rozwoju lokalnego (Leed Forum
for Partnerships & Local Governance). Obecnie forum zrzesza 2900 cztonkow z 61 krajow’.
W 2007 roku podczas trzeciego spotkania podpisano Wiederiskq Deklaracje Dziatania na
rzecz Partnerstwa, ktérej celem jest poprawa zarzadzania przez umocnienie dialogu i wspot-
pracy pomiedzy tworcami polityki oraz miedzy nimi a pozostatymi podmiotami na szczeblu
lokalnym, regionalnym i krajowym, co w efekcie ma sprzyja¢ rozwojowi ekonomicznemu,
spojnosci spotecznej, ochronie srodowiska i poprawie jakosci zycia (OECD, 2010).

Unia Europejska traktuje zasade partnerstwa jako jedng z podstaw realizacji polityki sp6j-
nosci. Wedtug Strategicznych Wytycznych Wspdlnoty 2007—2013, partnerstwo na pozio-
mie regionalnym i lokalnym jest gwarantem efektywnosci polityki spojnosci w kontekscie
lizbonskiej agendy reform (Kaliszewska, 2012, s. 22). Dla niektérych autoréw partnerstwo
byto szansg na otwarcie si¢ nowych drég finansowania wspolnych dziatan z funduszy struk-
turalnych UE (Perkowski, Sotomianko, 2009, s. 31). Byto to mozliwe z uwagi na fakt, iz
zasada partnerstwa stata sie podstawg projektow realizowanych w ramach programéw
PHARE (jeszcze przed wstapieniem Polski do UE), INTERREG, EQUAL, URBACT, JESSICA
i LEADER. W ramach tego ostatniego na obszarach wiejskich powstaty tzw. Lokalne
Grupy Dziatania, ktore miaty funkcjonowac jako partnerstwa na rzecz aktywizacji lokal-
nej spofecznos$ci sktadajace sie z miejscowych organizacji pozarzgdowych, aktywistéw
i przedsiebiorcow.

Obecna umowa partnerstwa Polski z Unig Europejska rekomenduje wspotprace miedzysek-
torowa w kilku obszarach, podkreslajac jej role w projektach finansowanych ze srodkéw
UE w latach 2014—2020 (Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, 2014, s. 30, 88, 172, 208,
213). Gtowne obszary, w ktorych wspotpraca miedzysektorowa jest istotna to:

. konsultacje spoteczne oraz partnerstwa publiczno-prywatne i publiczno-spotecz-
ne jako sposob podniesienia jakosci polityk publicznych;?

1. http://www.oecd.org/employment/leed/forumpartnerships.htm

2. W szerszym zakresie wykorzystywana bedzie partnerska wspotpraca administracji publicznej z partnerami spo-
tecznymi i gospodarczymi oraz organizacjami pozarzadowymi, m.in. poprzez zwigkszenie efektywnos$ci proceséw
konsultacji spotecznych czy realizacje projektow w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego, jak i publiczno-
-spotecznego. Nalezy wigc dazy¢ do wykreowania skutecznych i efektywnych narzedzi i form prowadzenia dialogu
spotecznego (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2013, s. 30). Podobne zapisy sg zawarte w innych krajowych
dokumentach strategicznych.



. wspotpraca nauki i biznesu w zapewnieniu innowacyjnosci gospodarki;
. horyzontalna zasada przygotowania i realizacji umowy partnerstwa z UE;

. partnerska wspotpraca administracji, organizacji pozarzadowych ilokalnych
przedsiebiorcow w ramach RLKS (Rozwoj Lokalny Kierowany przez Spoteczno$¢)
wzorowanych na Lokalnych Grupach Dziatania, ale mozliwych do realizacji row-
niez w miastach do 150 tys. mieszkancow jako sposob realizacji celu integracji spo-
tecznej;

. partnerstwa gmin w ramach ZIT (Zintegrowane Inwestycje Terytorialne) jako re-
alizacja strategii rozwoju funkcjonalnych obszaréw miejskich we wspoétpracy z or-
ganizacjami pozarzadowymi.

W Polsce najwazniejszym zrodtem zasady partnerstwa jest Konstytucja, ktora méwi o dia-
logu i wspotpracy spotecznej miedzy witadzami lokalnymi, organizacjami pozarzadowymi
i przedsiebiorcami (art. 20): Spofeczna gospodarka rynkowa oparta na wolnosci dziatalnosci
gospodarczej, wtasnosci prywatnej oraz solidarnosci, dialogu i wspotpracy partnerow spo-
tecznych stanowi podstawe ustroju gospodarczego Rzeczypospolitej Polskiej.

Dialogu spotecznego nie nalezy jednak myli¢ z partnerstwem miedzysektorowym. Tego
typu przedsiewziecia majg na celu porozumienie i zestawienie intereséw rzadu, pracodaw-
cow i pracownikéw. Na poziomie krajowym sg to Komisja Tréjstronna i komitety monitoru-
jace programy strategii spojnosci, a na poziomie wojewddzkim sg to wojewodzkie komisje
dialogu spotecznego oraz podkomitety monitorujace sposéb wydatkowania funduszy euro-
pejskich (Wejcman, 2007, s. 5). Zasady ich funkcjonowania zawiera ustawa z 6 lipca 2001 .
o Trojstronnej Komisji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych i wojewoddzkich komisjach dia-
logu spotecznego.

Podstawe wspotpracy miedzysektorowej w takim rozumieniu, jakie przyjmujemy w niniej-

szej publikacji, okreslajg miedzy innymi ustawy:

. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, ktora daje podstawy do
wspotpracy administracji i organizacji pozarzadowych oraz umozliwia partnerska
realizacje zadan na rzecz spotecznosci lokalnej w formie inicjatywy lokalnej®, ktora
moze by¢ realizowana wspolnymi zasobami przez te spoteczno$¢ i administracje;

. o promocji zatrudnieniai instytucjach rynku pracy, ktéra definiuje partnerstwo
lokalne jako instytucje rynku pracy,* uczestniczacg w procesie realizacji polityki
rynku pracy we wspodtpracy z wtadzami publicznymi®. Ustawa daje réwniez pod-

3.0 inicjatywie lokalnej stanowi art. 2 pkt. 4. Ma ona nie tylko stanowié¢ forme realizacji zadan publicznych, ale tez
petni¢ funkcje integracyjno-aktywizacyjne (Czarkowska et al., 2013).

4.Art. 6.
5. Art. 63 ust. 1.
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stawe do wsparcia finansowego partnerstw lokalnych;®

o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, ktéra wprowadza pojecie projektu
partnerskiego i okresla mozliwo$¢ realizacji w ramach partnerstwa projektow fi-
nansowanych ze srodkow europejskich;’

o partnerstwie publiczno-prywatnym (dalej PPP), ktéra okresla zasady wspot-
pracy podmiotu publicznego i partnera prywatnego w ramach wspolnej realizacji
przedsiewziecia opartej na podziale zadan i ryzyka pomiedzy podmiotem publicz-
nym i partnerem prywatnym.8

Warto w tym miejscu rozwing¢ kwestie wspotpracy administracji przy realizacji zadan

publicznych. Jesli chodzi o wspoétprace niefinansowa, samorzady moga organizowac kon-

sultacje spoteczne i tworzy¢ zespoty doradcze, aby udoskonalaé realizowane przez siebie

ustugi publiczne i podejmowac decyzje oparte na wiedzy i opinii mieszkaricow oraz intere-

sariuszy instytucjonalnych. Jesli chodzi o podstawy wspotpracy finansowej, administracja

moze nawigzac relacje z:

firmami — zlecajac zadanie firmie wytonionej w formie przetargu lub wspotrealizu-
jac je w partnerstwie publiczno-prywatnym;

organizacjami pozarzadowymi — zlecajac lub dofinansowujac zadanie w formie
dotacji dla organizacji wytonionej w drodze konkursu;

osobami prywatnymi — zlecajac zdania w formie umowy cywilnoprawnej; w ten
sposéb czesto odbywa sie wspdtpraca z naukowcami (por. Borkowska, 2014).

Wymienione formy wspotpracy nie oddajg jednak istoty partnerstwa — zaktadajg nierow-

nos¢ stron, okreslanie zatozen realizacji zadania przez jedng strone a przejmowanie odpo-

wiedzialnosci za realizacje zadania przez druga z nich. Wyjatkami, ktore dajg nadzieje na

mozliwo$¢ bardziej partnerskiego podejscia do realizacji zadan publicznych jest PPP i ini-

cjatywa lokalna.

6. Art. 64 ust. 4.

7. Art. 28a okresla, ze partnerstwa sg tworzone przez podmioty wnoszace do projektu zasoby ludzkie, organizacyj-
ne, techniczne lub finansowe, realizujgce wspolnie projekt na warunkach okreslonych w porozumieniu lub umowie
partnerskiej. Co wazne, ustawa wymaga wytonienia lidera projektu partnerskiego, ktory jest oficjalnym beneficjen-
tem, jednoczesnie jednak przewiduje partnerskie wspétzarzadzanie projektem. W ustawie okreslony jest sposéb
doboru partneréw pod wzgledem wspoélnoty celéw, dosSwiadczenia, potencjalnego wktadu, ale - co istotne - réwniez
wspbtpracy z beneficjentem w trakcie przygotowania projektu. Brakuje jednak ram, zasad do wspétpracy projekto-
wej, aby przetrze¢ i uczynic transpartnetng $ciezke jej nawigzywania.

8. Art. 1. Ponadto ustawa mowi m.in. o zasadach doboru partneréw i mozliwych formach prawnych wspétpracy.



Podsumowujac, panstwo polskie wspiera partnerstwa miedzysektorowe realizujace cele
z zakresu integracji spotecznej®, lokalnego rynku pracy'® oraz ustug publicznych''. W wiek-
szym zakresie partnerstwo promuje Unia Europejska, ktéra poza wymienionymi wyzej
obszarami inicjuje partnerskie dziatania Polski dotyczace zarzadzania publicznego czy inno-
wacyjnosci gospodarki. Dwa ostatnie obszary bada rowniez OECD.

PARTNERSTWA WEDtUG WYBRANYCH NURTOW NAUKOWYCH

Silne umocowanie prawne partnerstw miedzysektorowych w pewnych dziedzinach jest
odzwierciedlone w literaturze naukowej. Wsrdd polskich zrodet znacznie tatwiej znalez¢
opracowania dotyczace partnerstw w zakresie aktywizacji spotecznej i rynku pracy, podczas
gdy w zrddtach zagranicznych nacisk potozony jest na partnerstwo jako metode zarzgdza-
niai wytwarzania innowacji. Ze wzgledu na widoczne luki w polskiej literaturze w rozdziale
rozwine dwa ostatnie zagadnienia oraz trzecie, ktore nie znalazto wyrazu w partnerskim
podejsciu opisywanych instytucji, a stanowi istotny nurt dziatan i badan na ten temat. Jest to
zrownowazony rozwoj, od ktdérego rozpoczne rozwazania teoretyczne na temat partnerstw.

W zakresie zrownowazonego rozwoju powstaja obecnie prawdopodobnie najwieksze
partnerstwa w skali globalnej. Angazujg sie w nie miedzynarodowe organizacje pozarzg-
dowe (np. Unicef), korporacje (np. Microsoft) irzady wysoko rozwinietych panstw (np.
Wielka Brytania). Dziatania te oparte sg na fundamentach waznych, §wiatowych instytu-
cji, takich jak Organizacja Narodow Zjednoczonych, ktora w latach 1992—2002 podczas
szczytow poswieconym sprawom $rodowiska irozwoju, problemom rozwoju populacji,
urbanizacji, réwnosci pfci, rozwoju spotecznego uznata ,,partnerskq wspdtprace angazujq-
cq sektor publiczny, sektor gospodarczy i organizacje pozarzqdowe za podstawe w dqzeniu
do osiggnigcia rozwoju zréwnowazonego na szczeblu globalnym” (Tennyson, 2003, s. 3).
Dziatania w tym zakresie zostaty obszernie opisane i przeanalizowane przez brytyjska orga-
nizacje The Partnerships Brokers Association'?, ktora powstata w wyniku realizacji progra-
mu The Partnering Initiative przez The International Business Leaders Forum finansowanego
przez Ksiecia Walii'®. Na podstawie doswiadczen lideréw partnerstw wchodzacych w sktad

9. W tym zakresie dziata rowniez szereg organizacji pozarzadowych, m.in. sie¢ CAL: http:/www.cal.org.pl/
siec-instytucji-cal/czym-jest-siec-cal/o-sieci

10. Naukowe ujgcie partnerstw miedzysektorowych w zakresie polityki rynku pracy zob. (Grewiriski, 2009). Wazny
nurt zwigzany z rynkiem pracy to réwniez koncepcja ekonomii spotecznej, ktéra takze nawigzuje do idei partner-
stwa - zob. np. (Cibor et al., 2012; Wejcman, 2007). W tym zakresie oprécz organizacji pozarzadowych dziatajg
réwniez oérodki pomocy spotecznej, ktére w ustawie majg podstawe do tworzenia partnerstw lokalnych. Efekt tego
mechanizmu wida¢ np. w aktywnosci OPS-6w w Warszawskiej Sieci Partnerstw Lokalnych koordynowanej przez
Stowarzyszenie BORIS w ramach Stotecznego Centrum Wspétpracy Obywatelskiej (Jordan, 2010; Wachowski, 2009).

11. Ustawy umozliwiajg zlecanie zadan publicznych podmiotom prywatnym i pozarzgdowym. Niektére formy
oznaczajg jedynie wspotprace, podwykonawstwo, a inne umozliwiajg bardziej partnerskie relacje. Te ostatnie nie sg
jednak powszechne i jesli dochodzi do zacie$nienia wspotpracy na réznych jej etapach oraz do réwnego traktowa-
nia, to jest to jedynie zastuga tzw. czynnika ludzkiego.

12. Wigcej informacji na stronie http://www.partnershipbrokers.org/

13. Wigcej informacji na stronie http:/thepartneringinitiative.org/
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inicjatywy skonstruowano metode ich budowania. Metoda zaktada rownomierne zaanga-
zowanie i odpowiedzialno$¢ biznesu, podmiotéw publicznych i pozarzadowych w rozwia-
zywanie problemoéw zwigzanych z ochrong $rodowiska. Obejmuje system szkolen, zasad
komunikacji i innych narzedzi inicjowania, realizacji i ewaluacji partnerstw miedzysekto-
rowych. Wiedza zgromadzona podczas The Partnering Initiative jest przekazywana w pro-
gramie studiéw podyplomowych na Uniwersytecie w Cambridge w catosci poswieconych
partnerstwom. Jesli chodzi o rekomendowang przez PBA forme inicjatyw partnerskich, sa
to umowy partnerstwa, pozwalajgce na zagwarantowanie rownego podziatu wktadu, obo-
wiagzkow, korzysci iryzyk podczas wspotpracy. Porozumienia, czesto miedzynarodowe,
majg najczesciej range listu intencyjnego, natomiast sprawy finansowe zatatwiane sg odreb-
nymi umowami. W Polsce metodyke PBA wdrazata krakowska Fundacja Partnerstwo dla
Srodowiska.

Inny rodzaj dziatan nakierowanych na zréwnowazony rozwaj jest realizowany poprzez dzia-
tania typu CSR, Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (ang. Corporate Social Responsibility).
Sg to dziatania, w ktorych korporacja przekazuje cze$¢ swoich zyskow na cele spoteczne,
zazwyczaj w formie darowizny na rzecz organizacji pozarzadowej, ktéra uczyni z nich pozy-
tek publiczny. Rzadko zdarza sie, ze do realizacji wspolnych celdow — a przeciez podobnymi
zajmujg sie administracja i uczelnie — zapraszani sg inni partnerzy niz pozarzadowi i prywat-
ni. Partnerstwo nie jest w CSR zasadg i zdarza sie, ze organizacje stajg sie podwykonawcami
zadan zleconych przez firmy, nie uczestniczac w ksztattowaniu projektu tak, aby przyniost
jak najlepsze efekty i byt skoordynowany z podobnymi dziataniami. Wowczas projekty CSR
stajg sie tanig formg marketingu firmy, ocieplajac jej wizerunek w oczach klientow. Czesto
jednak z inicjatywy lidera CSR w danej firmie projekty spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su wchodzg o szczebel wyzej i realizujg zasade partnerstwa, podnoszac jakosé produktow
i osigganych korzys$ci spotecznych. Forma realizacji inicjatyw partnerskich zalezy od oko-
licznosci, ale najczesciej roznego rodzaju zasoby przekazywane sg przez firme w postaci
darowizny, umowy o dzieto lub innego porozumienia.

Na zasadzie partnerstwa oparty jest caly nurt nauk o zarzadzaniu zwigzany z tzw. wspot-
rzadzeniem (ang. New Public Governance, dalej NPG). W uproszczeniu wspotrzadzenie
mozna zdefiniowac jako zarzgdzanie publiczne, w ktorym administracja w procesie przy-
gotowania i realizacji polityk publicznych inicjuje dialog miedzy instytucjami z roznych sek-
torow w celu skoordynowania ich dziatan i uwzglednienia ich wiedzy, zasobow i potrzeb
(intereséw), ktdre majg wptyw na ksztatt tych polityk. Nurt powstat na poczatku XXI wieku
pod wptywem zmiany trendéw w administracji. Najwazniejsze z nich to:

. wielo$é, ztozonos¢ i rozproszenie polityk i ustug publicznych. W tym samym czasie
dzieje sie tyle ztozonych proceséw, ktére majg wielu tworcow i wykonawcow, ze
znaczgca dla powodzenia ich wszystkich staje sie wspotzalezno$é i wspodtodpowie-
dzialno$¢. Konieczne stajg sie negocjacje i alokacja zasobow;



. globalne innowacje i zjawiska — konieczno$¢ elastycznych rzadéw poprzez reago-
wanie na biezace wyzwania. Efektami sg np. e-administracja, prywatyzacja, sieci
relacji i organizacji, uwzglednienie ponadnarodowych organoéw zarzadzajacych,
np. Banku Swiatowego;

. zaangazowanie obywateliiich che¢ udziatu w dialogu i zarzadzaniu (a wiec nie tyl-
ko konsultacje, ale konsensus i kolektywny proces decyzyjny). Wymiar ludzki staje
sie niezbedny do poprawy jakosci ustug publicznych i sytuacji spoteczenstwa oraz
niezbedny w rozwoju samej organizacji.

Przez badaczy NPG organizacje publiczne zostaly przyrownane do mézgu, poniewaz tak
jak on muszg podejmowac wiele czynnosci na raz, by¢ wielofunkcyjne oraz cechowac sie
elastycznoscia i kreatywnoscia. Zgodnie z metaforg mézgu w NPG wazna jest swoboda
dziatania — wazna jest znajomos¢ ograniczen i mozliwo$¢ wykonywania wszystkiego, co nie
jest zabronione, nie za$ zawezanie dziatalnosci do sztywnych celéw i prerogatyw. Poniewaz
zarzadzanie powinno by¢ dlugookresowe i wychodzi¢ poza czas urzedowania rzadzacych,
zalezy nie tylko od nich. Powinno uwzglednia¢ wptyw kontekstu, srodowiska i innych akto-
row. Wazna jest przejrzysto$¢ i powszechne zrozumienie dtugofalowych celow, aby wielu
aktorow mogto je wspotrealizowac.

Wedtug badaczy NPG administracja powinna pracowac bez hierarchii, na zasadzie sieci, part-
nerstwa i dialogu, podejmujac wspotprace na wszystkich ptaszczyznach: wewnatrzinstytu-
cjonalng i miedzyinstytucjonalng w wymiarze horyzontalnym i wertykalnym. Zarzadzaniu
w kazdej z wyzej wymienionych ptaszczyzn naukowcy poswiecili wiele uwagi.™ Wsrod tych
skomplikowanych uwarunkowan wspoétpraca w wymiarze miedzyinstytucjonalnym i hory-
zontalnym ma m.in. zachowac¢ balans miedzy sektorami prywatnym, publicznym i non-pro-
fit. Jest to niezwykle wazny aspekt dla niniejszej publikacji z uwagi na uzasadnienie i wska-
zanie celowos$ci rownych, partnerskich relacji roznych podmiotow.

Z koncepcja NPG zwigzany jest rowniez intensywnie rozwijajacy sie w Polsce nurt partycy-
pacji obywatelskiej i dialogu obywatelskiego. Zwraca on uwage na konieczno$¢ wiaczenia
mieszkancow iinteresariuszy instytucjonalnych w proces ksztalttowania polityk publicz-
nych, w tym przygotowywania tzw. budzetéw obywatelskich. Do wypracowania partner-
skich relacji miedzy formalnymi decydentami a interesariuszami potrzebna jest intensywna
edukacja i wiele dobrych praktyk na nizszych szczeblach partycypacji. Umozliwi to zbudo-
wanie wzajemnego zrozumienia i zaufania miedzy przysztymi partnerami.

Badacze innowacyjnos$ci traktujg partnerstwa jako zrodta pozyskiwania isrodowisko
wytwarzania nowej wiedzy dzieki niespotykanym dotad potaczeniom. Partnerstwa sg row-

14.Zob. np. (Agranoff, 2006; O’Leary Vij, 2012)
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niez istotne w kontekscie innowacyjnosci pod wzgledem $rodowiska sprzyjajacego kre-
atywnosci, rowniez w miejscach wspoétpracy miedzyinstytucjonalnej — klastrach. Kazdy
z sektorow ma specyficzny rodzaj wiedzy i kontekst jej analizowania, dlatego partnerstwa
miedzysektorowe sa dla innowacyjnosci szczegdlnie cenne.

Podstawa miedzysektorowego myslenia o innowacyjnosci jest koncepcja potrojnej helisy,
zgodnie z ktdrg administracja ma $cisle wspétpracowaé z biznesem i uniwersytetami, aby
dzieki relacjom i wymianie wiedzy miedzy nimi maksymalnie zwigekszy¢ lokalny innowacyj-
ny potencjat (Etzkowitz, Leydesdorff, 2000). Nazwa poczworna helisa nawigzuje do biolo-
gii. Splecione i powigzane sektory, ktore powinny ze sobg wspoétpracowaé, poréwnano do
ludzkiego DNA.

Koncepcja ewoluowata i zaczeto zastanawiac sie nad zrodtem wiedzy o potrzebach odno$nie
do funkcjonalnych innowacji oraz o potencjalnych uzytkownikach wdrozonych innowacji.
Uznano, ze takg wiedze majg mieszkancy i organizacje spoteczne. W ten sposdb badacze
uwzglednili w modelu innowacji sektor obywatelski i stworzyli koncepcje poczwérnej helisy
(Carayannis, Campbell, 2009; Carayannis, 2013).

Model innowacji wedlug koncepcji poczwérnej helisy w poréwnaniu do biologicznego
wzorca ilustruje ponizszy rysunek:

Rysunek 1. Biologiczny model poczwérnej helisy.

Zrédto: (Schaffitzel, 2001) a: uktad wiazek w helisie, b: przekréj poprzeczny helisy

Gov
| NGO EDU

BIZ

Rysunek 2. Model innowacji wedtug koncepcji poczwérnej helisy.

Opracowanie wtasne na podstawie (Carayannis, 2013, p. 4)




Zgodnie z zatlozeniami koncepcji kazdy sektor ma istotny wktad w innowacyjnos¢ regionu:

. sektor publiczny (GOV) formutuje polityki dotyczace innowacyjnosci oraz udziela
wsparci finansowego i doradczego,

. sektor prywatny (BIZ) podejmuje przedsiewziecia biznesowe i rozwija koncepcje
produktéw i ustug,

. sektor naukowy (EDU) tworzy zasoby ludzkie niezbedne dla rozwoju innowacji
oraz wktad w postaci B+R, inkubatoréw i spin-offow,

. sektor obywatelski (NGO) dostarcza informacji o potrzebach uzytkownikéw po-
tencjalnych innowacji.

W Polsce model ten nie zostat wyczerpujgco opisany (np. Knop, Mendel, Macetko, 2011).
Sektor nauki bywa najczesciej pomijany lub wyodrebniany w opracowaniach dotyczacych
partnerstw. Prawdopodobnie uwzglednia sie go jako cze$¢ sektora publicznego. Nie jest
to jednak wiasciwe podejscie, poniewaz uniwersytety bywaja finansowane ze zrédet pry-
watnych oraz spetniajg zupetnie inne funkcje niz administracja. Za granicg koncepcja jest
nie tylko upowszechniona w literaturze, ale byta nawet poddawana pilotazowym projek-
tom majacym na celu wytworzenie lokalnych innowacji (np. w ramach unijnego progra-
mu INTERREG projekt CLIQ — Tworzenie Innowacji Lokalnych poprzez Poczwérng Helise
(ang. Creating Local Innovation through Quadruple Helix), (por. Ahonen, Himaldinen, 2012.

Witasnie na koncepcji poczwérnej helisy oparto w publikacji rozréznienie sektoréw na
publiczny, prywatny, naukowy i obywatelski oraz dostrzezenie w ich wspotpracy szczegdlnej
potencjalnej warto$ci dla rozwoju lokalnego miast. Sama wspdtpraca wewnatrz poczwornej
helisy moze by¢ jednak analizowana pod wieloma wzgledamii w rézny sposéb definiowana.

ELEMENTY ROZNICUJACE PARTNERSTWA

W publikacji proponujemy analize partnerstw opisanych w studiach przypadku poprzez
rozroznienie dziesieciu czynnikow. Ich lista powstata na podstawie wybranej literatury na
temat partnerstw i jest probg uporzadkowania roznych elementow partnerstwa. W ten spo-
sOb tatwiej je roznicowac, analizowac i porownywac ze sobg. Wybrane z nich oméwiono
bardziej szczegdtowo w dalszej czesci rozdziatu.
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CZYNNIK ROZNICUJACY

Konfiguracja — Liczba i rodzaj
zaangazowanych sektoréw

CECHY CZYNNIKA

dwustronne,
tréjsronne,

czterostronne;

Skala partnerstwa

mikro: punktowe, liniowe, lokalne,
midi: metropolitalne, regionalne, krajowe,

makro: miedzynarodowe, globalne;

Czas trwania

projektowy - jednorazowy,
krotkotrwaty,

cykliczny,

dtugotrwaty;

Charakter wspbétpracy i wktad kazdego
z partneréw

merytoryczny,
organizacyjny,
finansowy,

promocyjny;

Forma i stopierl formalizacji

nieformalne,

formalne;

Fazy, etapy procesu budowania
partnerstwa

Gtebokosé, stopiefi zaawansowania
wspbtpracy partnerskiej

inicjowania,
realizacji,

ewaluacji;

rytualne, formalne porozumienie,
informowanie,
konsultowanie,
inspirowanie,
wspoéttworzenie koncepcji,
wspoéttworzenie planu,

realizacja cze$ci zadania,
wspotrealizacja i wspo6todpowiedzialnosé,
wspotwtasnosé efektow,

trwaty proces wspolnego osiggania celu.



CZYNNIK ROZNICUJACY CECHY CZYNNIKA

Czynniki sukcesu « zewnetrzne,

« wewngtrzne;

Bariery « zewnetrzne,

« wewnetrzne;

Wartoé¢ dodana « dlajakosci projektu,
» dla spotecznosci/miasta,

» dla kazdego partnera.

Liczba zaangazowanych w partnerstwo sektorow moze wynosi¢ od 1 do 4, przy czym licz-
ba partnerow w kazdym sektorze nie jest ograniczona. Poniewaz rodzaj zaangazowanych
w partnerstwo sektorow moze by¢ rézny, mozliwych jest 11 konfiguracji partnerstw mie-
dzysektorowych: czterostronna, 4 tréjstronne i 6 dwustronnych.

Poszczegolne dziedziny nauki i praktyki skupiaja sie najczesciej jedynie na wybranych kon-
figuracjach partnerstw. Na przyktad w kontekscie aktywizacji lokalnej spotecznosci najcze-
Sciej mowi sie o wspotpracy sektora publicznego, prywatnego i obywatelskiego, za$ w przy-
padku inicjatyw typu B4R badacze zajmujg sie biznesem i naukg, czasem angazujac réwniez
administracje. Wynika to z faktu, ze nie zawsze udzial danego sektora jest tak wazny, jak
innego. Jednak w obliczu coraz bardziej zazebiajacych sie wiasciwosci sektorow warto
zawsze zada¢ sobie pytanie, co kazdy sektor mégiby wniesé do danego przedsiewziecia, aby
powstata jak najwieksza wartos¢ dodana.
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RODZAJ ZAANGAZOWANE
PARTNERSTWA SEKTORY

GOV EDU BIZ NGO

GOV + EDU

GOV + BIZ

GOV + NGO

Podwobjne
EDU + BIZ

EDU + NGO

BIZ + NGO

GOV + EDU + BIZ

GOV + EDU + NGO

Potréjne
GOV + BIZ + NGO
EDU + BIZ + NGO
Poczwérne GOV + EDU + BIZ + NGO
GOV - publiczny EDU - naukowy BIZ - prywatny NGO - obywatelski

Skala partnerstwa to prosty czynnik pozwalajgcy ocenié¢, na jakim obszarze wspotpraco-
wali partnerzy. W skali mikro moze to by¢ konkretny problem lokalny lub miejsce — np.
park, ciag — np. ulica czy tez miasto lub jego dzielnica. Do skali midi mozna zakwalifikowa¢
wspotprace w ramach obszaru metropolitalnego, regionu lub catego kraju. Skale makro
chcemy rozumiec¢ jako wspétprace miedzynarodowa.

Czas trwania okresla, czy partnerstwo jest podejmowane w celu realizacji projektu, czy tez
realizacji wiekszej liczby celow przez okreslony czas. Najczesciej w literaturze stosowany
jest podziat na partnerstwa jednorazowe (np. wspoélny projekt) i dlugotrwate (np. wielolet-
nie lub bezterminowe porozumienie o wspotpracy). W publikacji proponujemy wyodrebni¢
dodatkowo partnerstwo cykliczne, w ktorym wspoétpraca podejmowana jest regularnie, jed-
nak nie w sposob trwaty (np. coroczna organizacja kolejnych edycji wydarzenia) oraz krot-
kotrwate, zaktadajace wspotprace w roznych wymiarach przez jasno okreslony czas (np.
porozumienie o wspotpracy na kilka miesiecy lub lat).



Charakter wspotpracy okresla rodzaj zaangazowania kazdego z partnerow. Najogolniej
mozna przyjac, ze wkiad merytoryczny wskazuje na wiedze i potencjat kreatywny, ktore
wzbogacity partnerstwo. Organizacyjny charakter zaangazowania partnera oznacza jego
udzial w zarzadzaniu, dostarczeniu odpowiednich zasobéw materialnych oraz umiejetno-
$ci, dzieki ktorym mozliwe sg przygotowanie i realizacja wspodlnego przedsiewziecia. Wkiad
finansowy oznacza oczywiscie inwestycje pieniezng. Zaangazowanie promocyjne mozna
za$ uznaé za uzycie identyfikacji wizualnej, kanatow komunikacji i sieci kontaktow partnera
w taki sposob, aby zwiekszy¢ zasieg i grono odbiorcoOw wspdlnego przedsiewziecia.

Kolejnym czynnikiem réznicujacym partnerstwa miedzysektorowe jest forma, w ktérej
odbywa sie wspolpraca. Po pierwsze trzeba uwzglednié, czy wspoétpraca jest nieformal-
na lub formalna. Po drugie uszczegotowieniem stopnia formalizacji jest konkretna forma,
w ktorej wspotpraca jest zawierana. Aby utatwi¢ analize przypadkow opisanych w publi-
kacji, utworzytam liste wybranych na podstawie literatury czestych form wspotpracy mie-
dzysektorowej. Aby je dodatkowo uporzadkowac, podzielitam je na takie, z ktérych moga
korzysta¢ wszystkie sektory oraz dedykowane partnerstwom w poszczegoélnych konfigura-
cjach. Oczywiscie kazda z form umozliwia wspétprace w innym stopniu gtebokosci i wybor
kazdej z nich bedzie te gleboko$¢ warunkowat. Nie wszystkie tez umozliwiaja wspoétpra-
ce wielu réwnorzednych partneréw, ajedynie tworzg relacje lider — partner (np. umo-
wa o dzieto i umowa wolontariacka). Przyktadowe formy wspoétpracy miedzysektorowej
dostepnej dla wszystkich sektoréw w dowolnej konfiguracji to:

. umowa o dzieto, realizacja zadania na rzecz partnera;

. wolontariat (umowa wolontariacka);

. list intencyjny;

. umowa konsorcjum;

. umowa partnerska z ustawy o prowadzeniu polityki rozwoju (z wykluczeniem sek-

tora publicznego i wytgcznie na cele projektowe, ubiegajac sie o dofinansowanie);

. porozumienie o wspotpracy;

. program wspotpracy;

. wspolny projekt;

. szkolenia i warsztaty;

. wymiana danych, wiedzy i doswiadczen;
. wspolne konferencje, seminaria, targi;

. wzajemne patronaty;

. publikacje, ewaluacje i inne opracowania;
. konkursy na prace dyplomowe;

. praktyki studenckie;
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. konsultacje;

. zespoty robocze/eksperckie/doradcze.

Ponadto najbardziej zroznicowane sg rodzaje wspotpracy dwustronnej, cho¢ w konfigura-
cjach bez udziatu sektora publicznego wypracowano mato specyficznych, dedykowanych
form. Mozna jednak wyr6zni¢ umowe darowizny typowag dla relacji biznesu i administracji
czy inwestycje typu B+R (w Badania i Rozwoj) pomiedzy sektorem prywatnym a nauko-
wym. Najwiecej form wypracowano na potrzeby wspétpracy administracji i innych sekto-
row. Mozna wsérod nich wyrdzni¢ np.:
1. W relacji GOV + BIZ (por. Perkowski, Sotomianko, 2009):

- partnerstwo publiczno-prywatne,

- kontrakty po przetargu na realizacje zadania przez BIZ,

- umowy leasingowe,

- koncesje.
2. W relacji GOV + NGO (por. Jabtoniska, Drazba, 2009):

- konkurs na realizacje zadania przez NGO,

- dotacja dla NGO,

- Komisje Dialogu Spotecznego,

- inicjatywa lokalna,

- partnerstwo publiczno-spoteczne,

- partnerstwo lokalne (rynek pracy),

© programy wspotpracy.
3. W relacji GOV + EDU (por. Borkowska, 2014):

- dotacje dla EDU,

- programy stypendialne,

- studia podyplomowe dla GOV,

- zlecenie badania.

Dla partnerstw tréj- i czterostronnych jak dotad nie wypracowano odrebnych form wspot-
pracy. Ich wspotpraca moze odbywac sie na podstawie szczego6lnych typow form wymienio-
nych jako uniwersalne, np. porozumienie Lokalnej Grupy Dziatania. Najczesciej jednak takie
wielostronne porozumienia rownorzednych partneréw nie rodza skutkow prawnych. Aby
zyska¢ podstawe prawng, zdarza sie rowniez podpisywanie wielu blizniaczych porozumien
lub uméw dwustronnych. Ze wzgledu na trend partnerstw w wymiarze lokalnym to samo-
rzady powinny wydaé prawo miejscowe dajace podstawe legalnej wspotpracy gwarantuja-
cej rownos$¢ stron i zasade partnerstwa.



Proces realizacji inicjatywy partnerskiej sktada sie z pewnych powtarzalnych faz, etapow,
w ktore wiaczeni sg wszyscy partnerzy. Powstato wiele koncepcji ukazujacych rézne szcze-
g6ty kazdej fazy w zaleznosci od koncepcji, na tle ktorej partnerstwo akurat jest analizowa-
ne. Z wybranej literatury naukowej i praktycznej wynika, ze partnerstwo sktada sie z trzech
wspolnych dla roznych modeli gtownych etapdw: inicjowania, realizacji i ewaluacji. W fazie
inicjowania wyodrebniane bywaja kolejne etapy, np. ustalenie zakresu dziatania, identy-
fikacja potencjalnych partnerow, zawigzanie partnerstwa iplanowanie wspolnych dzia-
tan oraz zasad zarzadzania nimi. W fazie realizacji wyrdzniane sg etapy, np. zapewnienia
potrzebnych zasobow, wdrozenie. Faza ewaluacji jest czesto rozbudowywana i w efekcie
wyodrebniane sg etapy monitoringu (sprawdzenia, czy partnerstwo spetito zaktadane
cele), przegladu struktury, korekty, instytucjonalizacji, wreszcie kontynuacji lub zakoncze-
nia wspotpracy partnerskiej (Tennyson, 2003, s. 4). Wazne jest, ze na kazdym etapie istotne
moga by¢ rézne czynniki sukcesu i bariery warunkujace powodzenie danej fazy. W przy-
szto$ci warto ujaé zalezno$ci miedzy nimi w kolejnych badaniach poswieconych wspotpracy
miedzysektorowe;j.

Stopien zaawansowania wspolpracy partnerskiej, czy tez jej glebokos¢, oznacza zaan-
gazowanie poszczegdlnych partnerow w projekt i wypracowanie wartosci dodanej. Mozna
go przedstawi¢ w formie drabiny, na ktérej proponuje wyodrebni¢ 10 stopni gtebokosci
wspotpracy widocznych na ponizszym schemacie. Definicja, na ktorym stopniu zaczyna sie
partnerstwo, podejmowana jest zazwyczaj zgodnie z indywidualnym wyczuciem. Witasnie
przez te niejasno$¢ nastgpita inflacja pojeciowa, o ktorej pisano na poczatku. Rowniez auto-
rzy opisywanych w publikacji studiéw przypadku réznie pojmuja partnerstwo i ich dziatania
umiejscowione sg na innych szczeblach drabiny. Trudno ocenié¢ glteboko$¢ partnerstwa mie-
dzysektorowego, poniewaz najczesciej wspotpracuje w nim wiecej niz dwéch partnerdw.
Z jednym partnerem relacja moze by¢ zaawansowana, a z innym moze to by¢ utrudnione
z uwagi na rozmaite czynniki. Wydaje sie jednak, ze ponizej szczebla ,wspottworzenie”
nie moze by¢ mowy o partnerstwie ze wzgledu na daleko idgcg nierownos$¢ stron i brak
jakichkolwiek wspolnych decyzji lub dziatan. Poszczegolne stopnie drabiny mozna scharak-
teryzowac poprzez typowe dla swojej roli we wspotpracy komunikaty partnerdéw. Sg one
przedstawione w tabeli.
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STOPIEN ZAAWANSOWANIA

WSPOLPRACY PARTNERSKIEJ KOMUNIKATY PARTNEROW

trwaty/zinstytucjonalizowany proces Ustalmy, ze bedziemy robic¢ razem Z przez okre-
tworzenia i wykonywania Slony lub nieokreslony czas

wspotwitasnosé Skoro Zrob/llsmyl razemZ, tq dzteln?yl wynikajg-
ce z niego ryzyka i korzysci

My robimy X, a wy Y, ale razem zastanéwmy sie

wspbtrealizacja jak oba zrobi¢ najlepiej by razem powstato Z, za

ktore wspolnie bierzemy odpowiedzialnos¢

o A . wymyslilismy razem Z, sami robimy czesé X

realizacja cze$ci zadania o b ; S
i jestesmy za nig odpowiedzialni

) . Biorgc pod uwage wasze wartosci i pomysty X,

gl moglibysmy dotozy¢ Y idqzy¢ do Z

Jak bedziecie robic X, to wezcie pod uwage/

o zrébcie to w sposéb Y

inspirowanie Moglibyscie zrobi¢ X
informowanie, wymiana wiedzy My robimy X, a wy?
porozumienie formalne, rytualne, bez Robicie fajnq rzecz X, wesprzemy was naszym
wartosci dodanej logo

Rysunek 3. Stopier zaawansowania wspétpracy partnerskiej. Opracowanie wtasne na podstawie literatury
(m.in. Brinkerhoff, Brinkerhoff, 2011; Hryniewiecka, Siemion, 2009; Wygnariski, 2012)

Czynniki sukcesu majg wptyw na powodzenie wspotpracy partneréw. Wewnetrzne moga
wystepowac¢ po stronie kazdego z partnerow (np. znajomos$¢ osobista przed nawigzaniem
partnerstwa, otwarto$¢ na innych), zas zewnetrzne mogg zaleze¢ od kwestii niezaleznych
od partnerow (np. mozliwos¢ uzyskania dofinansowania na cele partnerstwa, istnienie
klarownej formy prawnej). Nalezy je odr6zni¢ od sposobéw intensyfikowania czynnikéw
sukcesu, a wiec sytuacji, w ktorej probuje sie wywota¢ wystapienie czynnikow sukcesu. Na
przyktad sposobem na zawarcie osobistych znajomosci z przedstawicielami innych sekto-
row moze by¢ czeste uczestnictwo w wydarzeniach, na ktéorych mozna ich spotka¢, zas
otwarto$¢ na innych mozna uzyskaé¢ dzieki zorganizowaniu spotkania w neutralnym i przy-
jaznym miejscu.

Bariery tamujg rozwijanie wspoétpracy partnerskiej. Zalezne od samych partnerow sg barie-
ry wewnetrzne (np. wzajemne uprzedzenia, brak wiedzy o wartych ustalenia szczegotach),
za$ do barier zewnetrznych nalezg np. niesprzyjajacy kontekst polityczny lub kryzys finan-
sowy. Bariery nalezy odrézni¢ od sposobow ich przetamywania, a wiec sytuacji, w ktorej
probuje sie je wyeliminowac i dzieki temu rozwing¢ wspotprace. Na przyktad wzajemne
uprzedzenia i brak wiedzy o wartych ustalenia szczegétach mozna sprobowaé rozwigzac,



organizujac spotkanie z potencjalnym partnerem przy udziale profesjonalnego moderatora,
ktory zadba o zachowanie intereséw obu stron, zapewni rownos¢ ich relacji i wprowadzi do
agendy wszystkie konieczne do ustalenia kwestie.

Warto$¢ dodana to korzysci ze wspotpracy ptynace do roznych podmiotow. Kazdy partner
dzieki zaangazowaniu we wspotprace chce osiggna¢ pewne interesy, ktére mogg byé rézne,
ale niesprzeczne z interesami innych. Literatura dostarczyta wiele analiz na temat motywa-
cji przy$wiecajacych poszczegdlnym sektorom przy angazowaniu sie w partnerstwa. Dla
biznesu sg to stereotypowo korzysci promocyjne, dla administracji poprawa jakosci ustug
publicznych, dla nauki pozyskanie danych do badan i wdrozenie wynikow innych, a dla orga-
nizacji pozarzadowych sprawniejsza realizacja celéw spotecznych (np. Kaliszewska, 2012).
W rzeczywistosci korzysci te wydajg sie by¢ duzo bardziej skomplikowane, co ukazujg opi-
sane w publikacji studia przypadkoéw. Niejednokrotnie motywacja wszystkich sektorow do
zaangazowania sie we wspotprace jest pozyskanie nowej wiedzy i zdobycie szerszego grona
odbiorcéw swoich dziatan. Korzysci indywidualne nie sg jednak gtéwnym aspektem, wedtug
ktérego warto analizowa¢ warto$¢ dodang uzyskang dzieki partnerstwom.

Dla jakosci samego projektu warto$cig dodang moze by¢ np. zgromadzenie wiekszej ilosci
zasobow, zwiekszenie szybkosci realizacji i zasiegu projektu czy wzmocniona koordynacja
podobnych i uzupetniajacych sie dziatan. Wreszcie dla ogétu mieszkancéw miasta, w kto-
rym partnerstwo jest realizowane, korzyscig moze by¢ przede wszystkim poprawa jako-
Sci zycia np. przez wprowadzenie usprawnien w przestrzeni miejskiej, wdrozenie innowa-
cyjnych rozwigzan do zycia codziennego. Podczas analizy studidéw przypadku partnerstw
miedzysektorowych rekomenduje zwrocenie szczegoélnej uwagi na dwa ostatnie rodzaje
wartosci dodane;j.

PODSUMOWANIE

W rozdziale uporzadkowatam cze$¢ wiedzy na temat wspoétpracy miedzysektorowej, ukazu-
jac jej podstawy instytucjonalne i formalno-prawne oraz teoretyczne.

Wspoétpraca definiowana jest przez badaczy jako relacja, w ktorej strony poznajg swoje
punkty widzenia i na rozne sposoby starajg sie znalez¢ wspolne rozwigzanie. Do wspot-
pracy dochodzi wtedy, gdy wszystkie strony spodziewaja sie w jej wyniku lepszego efektu
niz z dzialania w pojedynke. Jesli od poczatku stronom towarzyszy nastawienie na owocng
wspotprace, mozliwe jest wypracowanie konsensusu (win-win), zamiast kompromisu (half-
-half) lub jednostronnie wygranych relacji.

Partnerstwo jest rozumiane jako bardziej zaawansowana wspotpraca, w ktérej miedzy
partnerami zachodzi réwnowaga relacji. Partnerstwo polega na wspoéttworzeniu wspol-
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nego przedsiewziecia, a nastepnie dzieleniu odpowiedzialnosci za jego realizacje i efekty
— korzystne i niekorzystne. Dzieki réznicom miedzy sektorami upatruje sie w nim poten-
cjalnego uzupetnienia zasobdw oraz tworzenia nowych rozwigzan.

Z instytucjonalnego punktu widzenia OECD traktuje partnerstwa jako narzedzie rozwoju
i zarzadzania lokalnego, za$ Unia Europejska widzi w nich metode rozwijania aktywnosci
zawodowej i obywatelskiej, poprawy jakosci zarzadzania publicznego oraz rozwoju inno-
wacyjnosci. Partnerstwa wspiera tez Bank Swiatowy, gtownie w zakresie zréwnowazonego
rozwoju. Panstwo polskie jak na razie dato podstawy do tworzenia partnerstw w zakresie
rynku pracy, ustug publicznych, aktywnosci lokalnej i realizacji projektéw — przede wszyst-
kim dofinansowanych z Unii Europejskie;j.

Aktywizacja zawodowa i obywatelska to silne strony polskiej praktyki i teorii w zakresie
partnerstw miedzysektorowych. Polska literatura na ten temat jest obfita w opracowania
naukowe i praktyczne. Widac¢ tu efekt podstaw formalno-prawnych, ktére w tym zakresie
wyksztatcity opisane instytucje. W wymienionych koncepcjach podkreslana jest rola wspot-
pracy sektoréw publicznego, prywatnego i pozarzadowego. W zakresie zrownowazonego
rozwoju dominuje model wspoétpracy tréjstronnej, w ktorej biznes, administracja i organi-
zacje pozarzadowe powinny bra¢ wspolng odpowiedzialnos¢ za kwestie srodowiska. Na
podstawie doswiadczen wspoétpracy w tym zakresie wyksztalcono metodologie budowania
i realizacji partnerstw miedzysektorowych. Koncepcja wspotzarzadzania ktadzie nacisk na
wieloaspektowos$¢ polityk publicznych i wspotzaleznos¢ aktorow, ktérzy majg wptyw naich
tworzenie i wdrazanie. Wazny jest balans miedzy partnerami w relacjach horyzontalnych
i wertykalnych, w tym réwniez w ujeciu miedzysektorowym. Wreszcie koncepcja poczwor-
nej helisy w zakresie innowacyjnosci opisuje cztery sektory, na ktorych wspotpracy powi-
nien opierac sie rozwo6j: prywatny, publiczny, naukowy i obywatelski.

Partnerstwa roznig sie miedzy sobg wieloma aspektami: liczbg i rodzajem zaangazowanych
sektorow, skala, czasem trwania, charakterem zaangazowania partneréw, stopniem forma-
lizacji i forma wspotpracy, glebokoscia rozumiang jako stopien zaawansowania wspotpracy,
a takze etapami procesu, na ktérych wigczani sg wszyscy partnerzy. Najlepiej umocowane
prawnie sg partnerstwa dwustronne, stad nawet jesli porozumienie dotyczy wiekszej licz-
by podmiotow, czesto stosuje sie kilka takich uméw pomiedzy podwdjnymi konfiguracja-
mi partneréw zamiast jednej — wspolnej. Wielostronne relacje przybieraja rowniez postac
porozumien nieformalnych lub nierodzacych skutkéw prawnych, np. listu intencyjnego.
Przyblizono réwniez kwestie czynnikow sukcesu i barier rozwijania wspotpracy partnerskiej
oraz oméwiono réznice miedzy wartoscig dodang osiggnieta dzieki partnerstwu z korzyscia
dla samego projektu, dla ogdtu mieszkancow i miasta oraz dla kazdego z partnerow.



Przy doborze studiow przypadkoéw kluczowy byt wiasnie element wartosci dodanej part-
nerstw, ktora moze by¢ wytworzona tylko podczas wspotpracy partnerskiej, poniewaz part-
nerzy pod swoim wplywem — zderzajac swoje odmienne perspektywy, wiedze i doswiad-
czenia — buduja nowe rozwigzania. Dzieki temu partnerstwa mogg podnosi¢ jakos¢
i innowacyjnos¢ wspoélnych przedsiewzie¢ (Hardy, Lawrence, Grant, 2005). Ponadto dzieki
partnerskiemu potaczeniu zasobdw: materialnych, wiedzy, ustug i sieci kontaktéw przed-
siewziecia te moga by¢ realizowane szybciej, lepiej i w wiekszym zasiegu. Ma na to wpltyw
fakt, ze przy réwnym traktowaniu sie i wymianie doswiadczen w bezposrednich kontak-
tach, podczas dziatania we wspdlnym celu, ludzie sg bardziej otwarci i sktonni do dzielenia
sie wiedzg, uczenia sie od siebie i dopasowania wzajemnych przedsiewzie¢. To, jakg wartos¢
dodang przyniosto kazde z opisanych partnerstw, bedzie mozna przeczyta¢ w czesci drugiej
publikacji.

Sylwia Borkowska —absolwentka Uniwersytetu Warszawskiego na kierunkach: samo-
rzad terytorialny i polityka regionalna oraz gospodarka przestrzenna. Pisze prace magi-
sterskg na temat wspoétpracy miedzysektorowej w kontekscie ksztattowania przestrzeni
publicznej w Warszawie. Koordynowata partnerstwo wokoét konferencji City Partnerships,
a obecnie prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza o tej samej nazwie. Pracowata dla podmiotow
publicznych, prywatnych, naukowych i pozarzadowych, poznajgc ich specyfike. Jej zain-
teresowania naukowe to partycypacja obywatelska, zarzadzanie publiczne isocjologia
miasta.

E-mail: borkowska.sylwia@gmail.com
strona internetowa: www.citypartnerships.org
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NIEOBLICZALNE PROBLEMY PARTYCYPACIJI
W URZADZANIU PRZESTRZENI MIEJSKIEJ

Ewa Zielinska

Partnerstwo to jeden ze stopni (wcale nie najwyzszy!) drabiny partycypacji spotecznej
opisanej przez Sherry R. Arnstein juz w latach 60. minionego wieku (1969). Mimo uptywu
lat koncepcja wcigz cieszy sie niestabngcg popularnoscig. Badacze spoteczni traktujg jg
jako wzorzec stuzacy do okreslania stopni angazowania mieszkancéw w podejmowanie
decyzji dotyczacych lokalnego srodowiska (Dtugosz, Wygnanski, 2005), a studenci kie-
runkow spotecznych (i nie tylko) obowigzkowo omawiajg ja w ramach programu studiéw.
Dzieje sie to w zwigzku z wcigz rosngcg popularnoscia partycypacyjnego modelu podej-
mowania decyzji. W ciggu ostatnich kilku lat stat sie on lejtmotywem dyskursu nauko-
wego (Miessen, 2013; Olech, 2012a; 2012b; 2013; Siemiaszko-Penszko, 2012; nr 3/2012
»,Zoon Politikon” w catosci poswiecony partycypacji) oraz sSrodowiskowego.!

W dalszej czesci rozdziatu wyjasnie, reinterpretujac teorie Arnstein, co oznacza dla mnie
partnerstwo w podejmowaniu ztozonych wyzwan spotecznych; na czym polega istota tych
wyzwan, w literaturze okreslanych jako wicked problems (Rittel, Webber, 1973); postaram
sie rowniez odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego kwestie udzialu mieszkancow i odpowie-
dzialno$ci wtadz za podjete wspolnie decyzje takze nalezg do kategorii problemow okresla-
nych jako wicked i jak mozna temu zaradzi¢. Skoncentruje sie na zagadnieniach zwigzanych
z planowaniem przestrzeni miejskiej.

1.Mozna nawet powiedzie¢, ze seminaria i warsztaty prowadzone w ramach programu Laboratorium Partycypacji
Obywatelskiej realizowanego przez Pracownig Badan i Innowacji Spotecznych Stocznia przy wsparciu Fundacji im.
Stefana Batorego doprowadzity do nabrania samoswiadomo$ci przez grupg zwigzanych z tg tematyka organiza-
cji pozarzadowych i firm z catej Polski, przypieczetowanej zorganizowanym w maju 2014 roku Forum Praktykéw
Partycypaciji.



DRABINA PARTYCYPACJI SPOLECZNEJ

Kolejne szczeble drabiny partycypacji spotecznej Sherry Arnstein to osiem modeli anga-
zowania mieszkancéw w podejmowanie decyzji dotyczacych ich lokalnego srodowiska.
Pierwsze trzy szczeble oznaczajg wiasciwie brak partycypacji. Kluczowe decyzje w tym
przypadku podejmowane sg przez podmioty majace wiadze formalng. Najwyzsze szczeble
drabiny zajmujg za$ partnerstwo, delegowanie zadan i kontrola obywatelska,? czyli rozne
sposoby rzeczywistego dzielenia sie wtadzg z osobami, ktorych dotkng podejmowane decy-
zje. Trzy $rodkowe stopnie (informowanie, konsultacje i ugtaskiwanie, czyli zapraszanie
mieszkancow do ciat przedstawicielskich jako doradcow, bez gwarancji uwzgledniania ich
glosu) Arnstein okresla wspélnym mianem tokenizmu, to znaczy symbolicznego wiaczania
do rozmoéw grup o gorszej pozycji negocjacyjnej, co moze zosta¢ réwniez nazwane ,,polity-
ka pustych gestow”.

8 Kontrola obywatelska ]
Uspotecznienie
7 Delegowanie — wtadzy
6 Partnerstwo
5 Ugtaskiwanie
X | Dziatania
4 Konsultacje pozorne
3 Informowanie
2 Terapia
| Brak
1 Manipulacja uczestnictwa

Rysunek 1. Drabina partycypacji spotecznej.

Zrédto: Partycypacja. Przewodnik Krytyki Politycznej

Whbrew temu, co mozna by przypuszczaé, wyzszy poziom drabiny nie oznacza, ze partycy-
pacja w tym przypadku jest obiektywnie lepsza. Kolejne szczeble odnoszg sie do pozycji zaj-
mowanych przez rozne grupy interesu w strukturze szeroko rozumianej witadzy, a ta nigdy
nie jest dystrybuowana w petni sprawiedliwie. We wszystkich przypadkach realng wtadze

2.W tym przypadku chodzi o zarzadzanie przez mieszkarnicéw systemem ustug publicznych, a nie jedynie o kontrole
administracji realizujgcej zadania w tym zakresie.
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sprawuje jedna z grup: albo przedstawiciele formalni, albo grupy mieszkancow, co wedtug
Arnstein, ma zarowno zalety, jak i wady. Niemniej jednak dla autorki miarg partycypacji
obywatelskiej jest posiadanie przez obywateli wptywu (civic power) na proces podejmowa-
nia decyzji (s. 216), a to oznacza, ze partycypacja jest wedtug niej petna, gdy grupy do tej
pory wykluczone ze sprawowania wiadzy, przejmujg catkowitg kontrole nad zarzadzaniem
ustugami publicznymi skierowanymi do nich samych.

Postrzeganie partycypacji przez pryzmat dystrybucji wtadzy umacnia antagonizm miedzy
politykami a mieszkaricami, odsuwajgc dodatkowo na plan dalszy pytanie o to, czemu par-
tycypacja stuzy. Nie jest to zarzut wobec Arnstein, lecz wobec jej kontynuatoréw, ktérzy
przyktadajac zbyt duzg wage do manipulacyjnych praktyk stosowanych przez reprezentan-
téw politycznych, decydujg sie zaprzeczy¢ nie tylko idei partycypacii, lecz rowniez demo-
kracji. Mam na mysli przede wszystkim Markusa Miessena, ktéry w Koszmarze partycypa-
¢ji proponuje wigczanie sie do obrad jako nieproszony gos¢ (i tu nie mam nic przeciwko,
demokracja daje do tego narzedzia), nawet jesli miato by to oznacza¢ sprzeniewierzenie
sie przyjetym przez wszystkich demokratycznym zasadom konsensu®. Autor wywarza przy
tym otwarte drzwi, utrzymujac, iz partycypacja stuzy manipulacyjnym praktykom wtadzy,
co Arnstein kilkadziesiat lat wcze$niej zdiagnozowata jako ,,brak partycypacji”.

Postawa outsiderska, odrzucajaca mozliwo$¢ podejmowania na ustalonych zasadach nego-
cjacji z reprezentantami politycznymi, chociaz w niektorych przypadkach bywa uzasadnio-
na, moze prowadzi¢ réwniez do umniejszania roli oséb, ktore czesto godzac sie na pewne
ustepstwa, stworzyty przestrzen dialogu z wtadza. Miessen bagatelizuje fakt, ze dla reali-
zacji dlugofalowych projektow, to wiasnie zaangazowanie wtadz jest kluczowe, w zwigzku
Z czym ostatecznie trzeba sie z nimi na co$ ,,uméwic”. Jak w bezposredni sposdb podkre-
$laja Putnam i Feldstein: podnoszony czasem argument, ze spoteczeristwo obywatelskie jest
w stanie samo rozwiqgzac kwestie publiczne, o ile tylko parstwo zejdzie mu z drogi, jest po
prostu gtupi (2003, s. 273).

Ze wzgledu na te nieporozumienia proponuje, aby mianem partnerskiej partycypacji objaé
nie tylko jeden ze szczebli wskazany literalnie przez Arnstein, lecz rowniez kazdy sposéb
podejmowania decyzji, ktory respektuje udziat roznych partneréw w procesie dochodzenia
do rozwigzan. Partnerstwo w tym przypadku nie jest juz jednym ze sposobow dystrybucji
wiladzy, opartym o wahadtowe negocjacje, ale wspdlnym ustalaniem zasad zarzadzania pro-
cesem rozwigzywania problemow.

Przyjmujac powyzsze zatozenie, nalezy zgodzi¢ sie co do tego, ze w niektérych przypad-
kach, o ile jest to uzasadnione, a partnerzy sie na to zgadzaja, juz trzeci poziom wymienio-

3. Przykre konsekwencje takiego kroku z punktu widzenia prawa dobrze opisuje profesor Wojciech Sadurski, dlate-
go pozwole sobie nie poswigcaé temu wigcej miejsca (Sadurski, 2014).



ny przez Arnstein — informowanie o podjetych decyzjach — moze by¢ satysfakcjonujacym
partnerow sposobem wspotpracy. Zaletg takiego podejscia jest niestawianie partycypacji
»,ponad wszystko”, a co sie z tym wigze pozostawianie miejsca zarbwno na eksperyment,
Scistg kontrole, jak i$wiadomg rezygnacje z podejmowania decyzji i delegowanie jej na
innych. Warunkiem, co warto jeszcze raz powtorzy¢, jest zgoda partneréw co do respekto-
wania zasad, na ktore umowig sie przy wspolnym stole.

Dlaczego taka zgoda jest istotna? W publikacji zalozono, ze partycypacja w preferowanej
tu formie partnerskiego rozwigzywania problemow, pomaga zapewnic realizacje intereséw
kazdej z grup, pozwalajac dodatkowo wypracowaé tak zwang ,warto$¢ dodang”, to zna-
czy zrealizowac potrzeby na jakosciowo wyzszym poziomie, niz moglyby to zrobi¢ grupy
dziatajace w pojedynke. Dodam do tego jeszcze jeden istotny czynnik. Zgoda partnerow
na dany sposob rozwigzywania probleméw spotecznych zwigzanych z przestrzenig miejska
moze sprawi¢, ze nieobliczalno$¢ tych probleméw zmaleje, poniewaz dopuszczalne posu-
niecia pozostatych graczy stang sie bardziej przewidywalne.

PARTNERSTWO, CZYLI ROWNOWAZENIE INTERESOW

W Kosciotach zaréwno wierni, jak i ksieza domagajq sie wigkszej wtadzy w celu zmiany poli-
tyki hierarchdow; uniwersytety i college’e czesto zmieniajq sie w pola bitwy o interesy studen-
tow; podobnie dzieje sie w szkotach publicznych, miejskich ratuszach czy komendach policji
(a nawet w korporacjach, ktdre sq nastepne na liscie) — pisze Arnstein. Wszystkie te przy-
padki majq jednak wspdlny rdzen — «ludzie znikqd» walczq o pozycje i wtadze wystarczajqcq
do tego, by instytucje dziataty zgodnie z ich poglgdami, aspiracjami i potrzebami. (Arnstein,
2012,s. 13).

Przywotany tu cytat dobrze ilustruje wazny aspekt procesu podejmowania decyzji: nieza-
leznie, czy dana jednostka dziata w ramach instytucji sprawujacej wtadze polityczna, czy tez
nie, dazy do tego, aby jej interesy byly jak najlepiej realizowane. Oznacza to rowniez, ze kaz-
da instytucja i organizacja kumuluje szereg intereséw, a nie jeden interes ,,globalny”. Staja
sie one widoczne szczegolnie w momencie, kiedy dochodzi do starcia o ograniczone zaso-
by. Od czaséw badan prowadzonych przez socjologdéw ze szkoty chicagowskiej przestrzen
miejska uchodzi za emblematyczny przyktad zasobu, o ktéry nieustannie toczy sie spor mie-
dzy réznymi aktorami zycia spotecznego (Burgess, McKenzie, Park, 1984, s. 63—79).

Bez wzgledu na to, czy mowa o osobach decyzyjnych, czyli takich, od ktoérych zalezy wpro-
wadzenie rozwigzania (sektor publiczny), czy o uzytkownikach tych rozwigzan, czyli miesz-
kancach lub ich reprezentantach w postaci organizacji pozarzagdowych (sektor obywatel-
ski), biznesie (sektor prywatny), czy uczelniach (sektor naukowy) kazda jednostka biorgca
udzial w procesie pragnie zrealizowa¢ swoje interesy. Reprezentanci polityczni moga dazy¢
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na przyktad do spetnienia wymogow budzetowych i formalnych. Mieszkancy — do realiza-
cji takiej wizji polityki, ktéra przyniesie rezultaty w postaci roznego rodzaju udogodnien
oferowanych w ramach ustug publicznych. Przedsiebiorcy — do powiekszania kapitatu, co
posrednio wigze sie z promocjg okreSlonego wizerunku. Uczelnie pragng za$ zaistnie¢ jako
pole dziatania profesjonalistow, czemu moze towarzyszy¢ konieczno$é uwzglednienia czasu
na badania i wyciagniecie dobrze przemyslanych wnioskow.

W momencie, kiedy kwestig problemowa zostajg te réznice w interesach, a nie zasadnicze
problemy, partycypacja zaczyna przybiera¢ forme pozorng, poniewaz niewspotmierno$é
interesow powoduje, ze postrzegane sg one jako takie, ktérych nie mozna zrealizowaé
jednoczesnie. Kazdy z interesariuszy, nie widzac innej drogi, prébuje zatem osiggna¢ mak-
simum korzysci, nie informujac pozostatych o swoich krokach. W rezultacie albo robi to
kosztem innych, albo jego potrzeby realizowane sg czesciowo. W partycypacji chodzi zatem
0 to, aby sprowadzi¢ rozmowe na wihasciwe tory. Oznacza to de facto zamiane drabiny, czyli
walki o wtadze rozumianej jako mozliwos$¢ realizacji interesu jednej grupy, na rozmowe przy
wspolnym stole.

To, ze wszyscy zasiedli do wspdlnego stotu nie oznacza jeszcze, iz mamy do czynienia z par-
tycypacja. Jak pisza autorzy Antybezradnika przestrzennego, w miejskiej grze rynkowej
rownouprawnienie wszystkich podmiotow jest mitem (Mergler, Pobtocki, Wudarski, s. 77).
Dlatego tez kazdy z nich musi doskonale zdawa¢ sobie sprawe zaréwno z sity argumen-
téw, ktérymi dysponuje, jak i zdolnosci wywierania nacisku na pozostatych interesariuszy.
Dotyczy to zwtaszcza sektorow naukowego i obywatelskiego, ktérych mozliwosci wptywu
sg mniej oczywiste, niz sektora prywatnego i publicznego, ale demonstrowane w odpowied-
nim momencie moga zawazy¢ na wyborze rozwigzan i umocowac pozycje tych sektorow
jako rownoprawnych graczy. Partycypacja po prostu musi sie optaca¢. Zdanie sobie spra-
wy ze szkdd, jakie moze przynie$¢ ignorowanie pozostatych stron, to pierwszy warunek
uznania jej optacalnosci. Drugim jest uzmystowienie sobie natury probleméw, dla ktérych
rozwigzania konieczne jest przyjecie miedzysektorowej perspektywy.

NIEOSWOJONE PROBLEMY

Na przetomie lat 60. i 70. XX wieku Horst Rottel i Melvin Webber sformutowali koncepcje
tak zwanych wicked problems, dostownie: ,ztosliwych probleméw”. Sg to trudne do zde-
finiowania problemy obecne w planowaniu rozwigzan spotecznych. Najlepiej ich nazwe
w jezyku polskim oddajg stowa ,nieobliczalne” lub , dzikie”, poniewaz wedtug autoréw
stanowig przeciwienstwo oswojonych (tame) zagadnien takich dziedzin jak matematyka,
inzynieria czy chociazby gra w szachy. Oswojone problemy majg swoje reguty — jakkol-
wiek prowadzi¢ proces ich rozwigzywania, nie ma to wptywu na zmiane regut, tak samo jak
wybrane rozwigzanie nie uniemozliwia wybrania innego, gdy dylemat sie powtdrzy. Rzecz



ma sie zupetnie inaczej z problemami spotecznymi, poniewaz liczba i nieprzewidywalnos¢

czynnikow wplywajacych na diagnoze i przyjete rozwigzanie utrudnia proces planowania,

a kazdy akt ingerencji w zastang przestrzen spoteczng powoduje jej zmiane.

Rittel i Webber przypisali wicked problems nastepujgce dziesie¢ cech:

1.

10.

Definicja problemu, czyli okreslenie jego istoty jest niezwykle trudne. Wtasciwie
dopiero w fazie poszukiwania rozwigzan mozna stopniowo zawezaé ramy tego,
czym problem jest w rzeczywistosci. Przy czym, gdy zostanie on sformutowany
zbyt ogoblnie, rozwigzanie moze sie okazac chybione.

Nie mozna okresli¢ punktu, w ktérym dany problem jest rozwigzany. Akceptacja
rozwigzaniai koniec procesu zajmowania sie problemem oznaczajg raczej, ze skon-
czyty sie czas, zasoby lub cierpliwo$¢ aktoréw spotecznych.

Nie mozna powiedzie¢ o rozwigzaniu, ze jest prawdziwe lub falszywe — tylko lep-
sze lub gorsze. Nie ma bowiem obiektywnych, niepodwazalnych kryteridéw oceny
rozwigzania.

Nie ma sposobu, aby przetestowac rozwigzanie, poniewaz jego wprowadzenie juz
zdazyto wygenerowaé zmiany. Nie mozna zrobié¢ stop-klatki doktadnie w momen-
cie, w ktorym dane rozwigzanie powinno byto przynie$¢ pozadany efekt.

Kazde rozwiazanie wicked problem jest jednorazowg operacja (one-shot-operation).
Mozna uczy¢ sie na btedach, ale nie mozna odwréci¢ sytuacji, w ktérg zaingero-
wano.

Nie istnieje zamknieta liczba rozwigzan albo planow dziatan, ktére pozwolg te roz-
wigzania zoperacjonalizowac; przy tym najmniej oczywiste, innowacyjne rozwia-
zania mogg okazac sie najlepszymi.

Kazdy wicked problem jest jedyny w swoim rodzaju — dotyczy konkretnego kon-
tekstu, 0séb, zasobdw itd.

Kazdy wicked problem moze byé symptomem innego problemu.

Wicked problem to najprosciej mowigc luka, rozbiezno$¢ miedzy stanem rzeczy-
wistym a pozadanym — nie sposob okresli¢ punktowo, gdzie lezy problem — a wy-

bor interpretacji sytuacji moze zaleze¢ od aktoréw spotecznych biorgcych w niej
udziat, ich przyzwyczajen, preferencji, wartosci.

Osoba planujaca rozwigzanie nie moze sie myli¢; w naukach Scistych obalenie hi-
potezy jest akceptowane, o ile badacz trzymat sie regut gry i postepowat zgodnie
z przyjetymi standardami; w rozwigzywaniu probleméw spotecznych nie ma miej-
sca na pomytke — ingerencja zawsze wptynie na zycie aktorow zaangazowanych
w dang sprawe (Melvin, Webber, 1973, s. 161-167).
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Nieobliczalno$¢ tego typu problemow wzmacniana jest z jednej strony przez mediatyza-
cje informacji (por. Vattimo, 2006), z drugiej przez jej nadprodukcje wynikajgca posrednio
z pogtebiajacej sie specjalizacji. Za funkcjonalnym podziatem struktur spotecznych (w tym
dyscyplin wiedzy) nie nadgza proces budowania potgczen i przeptywow informacji. Nawet
jesli powstajg wezty informacyjne, same po pewnym czasie stajg sie wyspa na morzu podob-
nych instytucji.

Przyktad zarzadzania (a wtasciwie jego braku) nieruchomosciami z okresu PRL w Warszawie
najlepiej zobrazuje, czym wicked problems sa w rzeczywistosci.

W 2012 roku jedna z firm kupita od Ministerstwa Skarbu Panstwa dawng siedzibe moder-
nistycznego pawilonu meblowego ,,Emilia”. Jednoczesnie zgodzita sie, aby do czasu zbu-
rzenia budynku jego powierzchnie zajmowato Muzeum Sztuki Nowoczesnej. Inauguracja
czwartej edycji cieszacego sie duza popularnoscig muzealnego festiwalu zbiegta sie z infor-
macja o wpisaniu pawilonu do ewidencji zabytkéw. Stato sie to kilka godzin po tym, gdy na
konto ministerstwa trafito 115 min ztotych od inwestora. Wiadomo$¢ ta okazata sie nie-
fortunna dla wszystkich: inwestor nie wiedziat o planach konserwatora, dlatego zagrozit
wypowiedzeniem muzeum umowy najmu (w przeddzien rozpoczecia festiwalu), a kontra-
hentom — odstgpieniem od umowy kupna, co w konsekwencji doprowadzi¢ miato do zato-
Zenia sprawy o ogromne odszkodowanie. Mato tego, o planach Stotecznego Konserwatora
Zabytkow nie wiedziat tez Mazowiecki Wojewddzki Konserwator Zabytkow. Jego rzecz-
niczka wyjasniata, iz wedlug jednostki, ktéra reprezentuje, budynek nie powinien zosta¢
objety ochrong konserwatorska, ale skoro taki wniosek do nich wptynat, zaakceptowali go.
Tak méwita w styczniu 2013 roku, gdy ,,Emilia” decyzjg wtadz zostata z ewidencji wypisana.
Tymczasem, kiedy kilka miesiecy wczesniej budynek wcigz znajdowat sie w ewidencji, bro-
nita decyzji konserwatora z Warszawy.

Catej sprawie towarzyszyly sprzeczne sygnaty wysytane przez strone spoteczng — z jednej
strony mito$nikéw modernistycznych peretek architektury z czaséw Polski Ludowej, z dru-
giej, 0sob podchodzacych sceptycznie do tego typu pamigtek. Ostatecznie decyzja o wypi-
saniu pawilonu z ewidencji nadszarpneta zaufanie do instytucji publicznych, ktérych reak-
cje, cho¢ mogty wynika¢ z braku koordynacji i przeptywu informacji, prezentowaty sie jako
nieprzejrzyste, potegujac tym samym poczucie, iz dziatania jednostek, ktére majg sta¢ na
strazy prawa dotyczacego ochrony wartosci kulturowych, wykazujg wzgledem nich catko-
wity brak respektu.

Przytoczony tu przyktad zwiera co najmniej kilka cech wicked problems — nawet jesli na
poczatku problemem byta jedynie komunikacyjna izolacja jednostek samorzgdowych. Po
pierwsze nie mozna odmoéwié mu wyjatkowosci. Co prawda to nie jedyny budynek repre-
zentujacy modernistyczne dziedzictwo PRL. Jednak tylko w tym przypadku w sprawe zaan-



gazowane zostalo muzeum, a sprawe pogorszyt fakt, ze problemy zwigzane z przejeciem
budynku wyptynety w przeddzien festiwalu. Rozwigzanie nalezato zatem znalez¢ natych-
miast. Tylko w tej sytuacji brak przeptywu informacji miedzy poszczegdlnymi jednostka-
mi wiadz samorzgdowych (co nie ma jeszcze znamion sytuacji wyjatkowej) spowodowa-
fo, ze wpisanie do ewidencji zabytkéw zbiegto sie co do dnia z przelewem od inwestora.
Natychmiast wzbudzito zatem podejrzenia o nieuczciwe dziatania wiadz miasta wzgledem
firmy. Sprawy teoretycznie nie mozna byto cofna¢, inwestor mogt mie¢ zatem wrazenie, ze
zostal ,ztapany w putapke”, kupujac niepotrzebny mu budynek w $wietnej lokalizacji, ktérg
planowat wykorzysta¢ w inny sposob, niz jako miejsce dla ,,pomnika” modernizmu®.

Tu réwniez ,,0soby decyzyjne” natychmiast odczuty skutki swoich dziatan, mimo ze sie
znich wycofaty. Wpisanie i wypisanie z ewidencji podwazyto wiare w formuty prawne
i kompetencje organdéw wiadzy. Dlatego tez nie mozna powiedzieé, ze wypisanie z ewiden-
cji rozwiazato problem — on nadal trwa. Najwiekszg trudnos¢ niesie za$ okreslenie, co byto
jego istota. Z takg sama pewno$cig mozna powiedzie¢, ze byt to brak strategii postepowania
z podobnymi budynkami, jak tez uleganie naciskom opinii spotecznej (wpisanie do ewiden-
cji) czy wrecz przeciwnie — ugiecie sie pod presja grozby wytoczenia sprawy przez inwesto-
ra (wypisanie z ewidencji). By¢ moze zasadniczy problem ujawni sie dopiero w momencie,
kiedy inwestor zacznie realizowac swojg wizje budynku w tym miejscu. Wszystko wskazuje
bowiem na to, ze cata omawiana kwestia ma potencjat w duzej mierze konfliktowy.

Na przyktadzie ,,Emilii” wida¢ natomiast, co mozna byto zrobi¢, aby zniwelowaé ztozonos¢
wyzwania, przed ktorym stangt kazdy z przywotanych wyzej aktoréw: sprébowaé rozwia-
za¢ go w ramach wspodlnej dyskusji. Mam na mysli jedynie tyle, aby zdajac sobie sprawe
z konsekwencji, jakimi mogg by¢ przedtuzanie realizacji inwestycji, utrata zaufania spotecz-
nego przez wiadze, utrata miejsca majacego w odczuciu mieszkancéw wartos$¢ historycz-
ng wypracowac rozwigzanie, ktére w wiekszej mierze zadowoli wszystkich. Z pewnoscig
fatwiej to osiggnac¢ na biezaco, obserwujac strategie prowadzenia dziatan podejmowane
przez pozostatych ,,graczy” niz zdajac sie na nadzieje, ze sprawa nie ujrzy $wiatta dziennego.
W tym przypadku za zwyciezce mozna uznaé jedynie inwestora. Chociaz i on prawdopo-
dobnie nie jest pewny, czy sytuacja w przysziosci sie nie zmieni.

4. Warto w tej sytuacji nadmieni¢, ze wpisanie do ewidencji zabytkéw nie niesie ze sobg takich samych skutkow,
jak wpisanie do rejestru zabytkéw. W pierwszym przypadku konserwator staje sig jedna z instytucji, ktére opiniujg
plany inwestoréw i to od jego decyzji zalezy, jakiej skali zmiany moga takie plany zaktada¢; w drugim przypadku juz
z mocy prawa, a nie dodatkowej decyzji, forma budynku nie moze zosta¢ naruszona. Opisywany przyktad dotyczyt
pierwszej sytuacji, a zatem koniecznoéci uwzglednienia wskazarn konserwatora, co nie musi sig wigzac z ochrong
budynku.
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PROBLEM REPREZENTACJI UZYTKOWNIKOW

Udziat mieszkancow w procesach decyzyjnych umozliwia przeprowadzenie korekt roznych
zjawisk w zyciu publicznym, a tym samym daje szanse na uporanie sie¢ z pewnymi defekta-
mi w mechanizmach demokratycznych, szczegdlnie takich, ktére sg zwigzane z nadmiarem
»technostruktury” (Zybata, 2012, s. 60). Chodzi zatem miedzy innymi o to, aby oddolnie
kontrolowa¢ rosngca wiadze ekspertow. W urbanistyce moze przejawiac¢ sie ona planowa-
niem miast ,,na stole kreslarskim”, w zarzadzaniu miastem — oddawaniem ostatecznych
decyzji pod osad prawnikdw. Partycypacja w tym przypadku oznacza zatem nadawanie roz-
wigzaniom gietkosci, racjonalnosci i uzytecznosci, wpasowujac je dodatkowo w kontekst
lokalny.

W praktyce taki postulat udziatu spotecznego moze prowadzi¢ do zasiegania opinii miesz-
kancéw w sposoéb catkowicie chaotyczny i pozbawiony najmniejszego sensu: albo wszy-
scy decyduja o matych sprawach, albo mata grupa o wszystkim. W najgorszym przypad-
ku wszyscy zabierajg gtos na temat wszystkiego, co ostatecznie sprowadza sie do jednej
z dwéch pierwszych mozliwosci. Dochodzi bowiem do wyczerpania sie cierpliwosci miesz-
kancow. Przejawia sie ono miedzy innymi tym, ze na partycypacje pozwoli¢ sobie moga
jedynie aktywni liderzy (por.: Mergler, Pobtocki, Wudarski, 2013, s. 39).

Nic zatem dziwnego, Ze osoby sprawujace wtadze formalng, doprowadzajac do powyzszej
sytuacji, zaczynaja odczuwac strach przed byciem posadzonym o stronniczos¢. Zwracaja
na to uwage rowniez badacze. Ireneusz Sadowski, analizujgc rézne rodzaje relacji miedzy
samorzadem a organizacjami pozarzadowymi, zauwaza, Ze partnerstwo, najbardziej poza-
dany model wspotpracy, napotyka z jednej strony na problem bycia bezstronnym, z dru-
giej na zagrozenie, jakie niesie realizowanie partykularnych interesow (Sadowski, 2011).
Dlatego czesto wystepujacym modelem zachowania wtadz w takiej sytuacji jest przyjmowa-
nie postawy ,,zyczliwej obojetnosci”, czyli przychylnego nastawienia samorzqdu na poziomie
werbalno-symbolicznym, a ,faktycznej izolacji” (Lukowski, 2012). Problem zbudowania
takiej reprezentacji mieszkancow, ktora miataby legitymizacje do zasiadania przy wspélnym
stole, rowniez nalezy zatem do tych, ktorych nature nalezaloby okresli¢ jako wicked. Kiedy
podejmowane decyzje maja dotyczy¢ na przyktad zagospodarowania miejskiej przestrzeni
publicznej, naturalne wydaje sie wiaczanie jedynie os6b zameldowanych, tylko reprezentan-
téw wybranych w demokratycznych wyborach (np. radnych) czy tez najblizszych sasiadow
danego miejsca. Intuicja jednak w tym wypadku zawodzi.

Jesli wiaczymy jedynie mieszkarnicéw zameldowanych, to okaze sie, ze w Warszawie, wedtug
danych GUS-u, od dwustu do kilkuset tysiecy osob zostanie wytgczonych z procesu podej-
mowania decyzji, poniewaz, mimo ze tu mieszkaja, z r6znych wzgledéw nie chcg lub nie
mogg zosta¢ zameldowani. Poza tym prawo tego od nich nie wymaga. Pomijajagc motywa-



cje, nieuzasadnione wydaje sie oczekiwanie, ze zameldowany mieszkaniec jednej z zachod-
nich dzielnic Warszawy wiecej bedzie miat do powiedzenia w kwestiach dotyczacych roz-
wigzan transportowych w potozonej na wschodzie miasta Pradze Pétnoc niz codziennie
odwiedzajacy ja w drodze na uczelnie i z powrotem student z podwarszawskich Marek.

Zdawanie sie natomiast na decyzje podejmowane jedynie przy udziale radnych (czyli
demokracje przedstawicielska) przeczy roli, jakg taka partycypacja ma odgrywac¢ — korek-
ta dziatan raz na cztery lata (podczas wyboréw) to zdecydowanie za mato, aby aktywnie
odpowiadaé na potrzeby pojawiajgce sie w okresie kadencji. Pomijajac juz sam fakt, ze upo-
litycznienie radnych nie wptywa korzystnie na wypracowanie porozumienia. Taki wniosek
pojawit sie w trakcie realizacji w Warszawie budzetu partycypacyjnego. Radni wigczeni do
zespotow koordynujacych budzet w jednostkach dzielnicowych, zamiast wspomagaé prace
zespotu, toczyli miedzypartyjne spory i tylko opozniali osigganie konsensu.

Najblizsi sgsiedzi danego miejsca nie muszg by¢ z kolei jego najczestszymi uzytkownika-
mi. W przypadku kiedy sprawa nie dotyczy projektowania sasiedzkiego podworka, ale na
przyktad placu bedacego jednocze$nie weztem przesiadkowym — jak wiekszo$¢ placow
w Warszawie — jego zagospodarowanie bedzie miato wptyw nie tylko na okolicznych miesz-
kancow, lecz rowniez na podroznych, ktérzy moga by¢ z tym miejscem zupetnie niezwigzani
na poziomie sentymentalnym.

Konieczne jest zatem przyjecie jakiej$s metody. Wybér odpowiedniej to oczywiscie kwestia
otwarta i kazdorazowo zalezna od kontekstu podejmowanej decyzji. Do najbardziej spra-
wiedliwych — co nie oznacza, ze adekwatnych i efektywnych — z pewnoscig nalezy repre-
zentatywny dobor préby ilosowanie, do mniej — celowy doboér reprezentacji uzytkowni-
kéw spetniajacy przyjete na wstepie kryteria.

Zasadnicza wadg pierwszego z nich — reprezentatywnego doboru proby — jest koniecz-
nos$¢ uwzglednienia minimalnej liczby mieszkaricow na poziomie co najmniej kilkuset osob.
Przede wszystkim generuje to ogromne koszty. Przyktadem takiego sposobu jest sondaz
deliberatywny, ktorego wykorzystanie, nie dos¢ ze drogie, jest dodatkowo zastrzezone.
Zaktada on konieczno$¢ ponownego wyboru mniejszej grupy, jesli wspotpraca z mieszkan-
cami nie ma ograniczy¢ sie jedynie do sondazowego badania ich opinii. | tu zda¢ sie trzeba
wiasciwie na losowanie, ktore moze rowniez stanowi¢ osobne narzedzie. O ile taka metoda
znajduje aprobate zaréwno u wiadz (ktére lubig wiedzie¢, ze ,tak uwaza tyle a tyle oséb”),
jaki i u mieszkancow (ze wzgledu na podnoszong wczesniej kwestie sprawiedliwosci dobo-
ru) to trudno przy ich wykorzystaniu wybraé akurat te osoby, ktorych omawiana kwestia po
prostu dotyczy. A wiasnie one dysponuja wiedzg pozwalajacg pogtebié¢ rozumienie proble-
mu i zakorzeni¢ rozwigzanie w istniejacych strukturach instytucjonalnych i nieformalnych.
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Metoda majgcg wiele wspdlnego z procesem projektowym (design thinking), omawianym
w publikacji miedzy innymi w rozdziale poswieconym lubelskiemu Podzamczu, jest doboér
wedtug klucza uzytkownikéw. Co prawda badacze zagadnienia nie precyzuja, kto miat-
by by¢ takim uzytkownikiem w odniesieniu do spotecznych probleméw miast, nawet jesli
utrzymuja, ze jego stosowanie w warunkach miejskich jest konieczne (Buchanan, 1992).
Mimo wszystko jednak, metoda ta nawet wykorzystywana w rozny sposéb, bywa satysfak-
cjonujaca — zaktadajac, ze dobdr nie byt przypadkowy, wtgczamy osoby, ktore znajg dane
zagadnienie. Co wiecej, rozwigzanie, jakie wypracuja, bedzie im towarzyszy¢ na co dzien.

Przyktadem doboru uczestnikow okragtego stotu wedtug klucza uzytkownika byty dziatania
zastosowane w ramach konsultacji spotecznych wokot przygotowania wytycznych do miej-
scowego planu zagospodarowania przestrzennego Placu Narutowicza w Warszawie, ktore-
go doktadny opis zawarty jest w publikacji. W projekcie tym uzytkownicy zostali podzieleni
na trzy grupy: tzw. ,gtosnych” uzytkownikow, czyli aktywistow, czesto zabierajacych gtos
w mediach lub bedacych nieformalnymi liderami spotecznosci; reprezentantoéw instytucji
formalnych umiejscowionych wokot i w okolicy placu oraz ,,milczacych” uzytkownikéw, to
znaczy niewidocznych w mediach, nieprzychodzacych na spotkania, ale bedgcych na placu
praktycznie codziennie (Gojska, Kuczynskiiin., 2011, s. 42—44).

W zaleznosci od kontekstu ,,standardowy uzytkownik” nie musi by¢ wcale tym, ktorego gtos
uznany zostanie za najwazniejszy. Michat Beim oraz Eliza Gryszko i Marcin Gorecki opisu-
ja uwzglednianie w planowaniu potrzeb szczegodlnych grup uzytkownikow — w pierwszym
przypadku sa to kobiety, w drugim osoby z niepetnosprawnosciami. Wybor zalezy zatem
od kontekstu rozmow i efektow, jakie powinny przynies¢. Wazne jest natomiast, aby doboér
uczestnikow nie mogt zostaé zakwestionowany. Brak aprobaty spotecznej oraz niepewnos¢,
czy mieszkancy siedzacy przy stole sg wtasciwa reprezentacjg spotecznosci, moze prowadzi¢
do polityki pustych gestow, czyli wspomnianej zyczliwej obojetnosci ze strony wtadz.

ROZPROSZENIE ODPOWIEDZIALNOSCI

Ostatnim aspektem albo zasadg towarzyszacg partycypacji, ktora chciatabym poruszy¢, jest
kwestia przyjecia przez uczestnikow, szczegdlnie sektora publicznego, odpowiedzialnosci
za rozwigzania. W zaleznosci od tego, kogo z 0séb siedzacych przy stole mamy na mysli,
odpowiedzialno$¢ dotyczy innych aspektéw ,zarzadzania rozwigzaniem”. W przypadku
mieszkancow chodzi przede wszystkim o uznanie rozwigzania za wtasne i tym samym argu-
mentowanie za nim w spotecznos$ci. W przypadku administracji lub wtadz samorzadowych
jest to podjecie odpowiedzialnosci za wdrozenie rozwigzania. Nie wyklucza to oczywiscie
udziatu mieszkancow w procesie realizacji, niemniej jednak, ostatecznie to wtadze wtasnie
odpowiada¢ bedg za uruchomienie procedur administracyjnych, w tym budzetowych.



Na poczatek warto zaznaczy¢, ze przyjecie odpowiedzialnosci za rozwigzania ze strony
administracji publicznej i reprezentantow politycznych wymaga przede wszystkim odwa-
gi (Putnam, Feldstein, 2003, s. 273—274). Kiedy nadzieja na zwrot kosztéw inwestycji
wymaga uwzglednienia dtugofalowej strategii, a tym samym spodziewane korzysci zostajg
odsuniete w czasie, pozornie lepszym sposobem wydaje sie wdrozenie rozwigzan, ktérych
pozytywne skutki okazg sie natychmiastowe. Poszerzanie miejskich ulic, aby udrozni¢ ruch
samochodowy, to przyktad putapek takiego myslenia. W kroétkiej perspektywie czasowej
kierowcy poczujg ulge. Pogorszenie sytuacji pieszych sprawi jednak, ze oni réwniez przesig-
da sie do samochodow. Nie trzeba dodawaé, jakie negatywne konsekwencje przyniesie to
dla jakosci zycia w miescie: wyciecie przydroznych drzew i wzrost emisji spalin da mierzalny
efekt w postaci wzrostu zanieczyszczenia powietrza. Miekkim rezultatem bedzie za$ spa-
dek kapitatu spotecznego, dla ktérego pozywka jest utrzymywanie codziennych kontaktow
z sgsiadami, czemu sprzyja pokonywanie odlegtosci na piechote. Duzy kapitat spoteczny to
z kolei jeden z warunkodw rozwoju panstw aspirujacych do grona krajow wysokorozwinie-
tych. Bez zaufania spotecznego (jednej ze sktadowych takiego kapitatu) przebieg réznego
rodzaju transakcji nigdy nie nabierze tempa sprzyjajacego innowacjom.

Partnerstwo w podejmowaniu decyzji, szczegdlnie w warunkach lokalnych, gdzie fatwiej
o dotarcie z uzasadnieniem decyzji do spotecznosci wyborcow, moze zniwelowaé obawe
o brak akceptacji kosztownych rozwigzan, ktore w dtugiej perspektywie czasowej okazu-
ja sie optacalne. Dlatego w momencie, kiedy rzecznikiem rozwigzan sg partnerzy rozmow,
w tym mieszkancy, fatwiej zdoby¢ sie na stanowczos$é. W obliczu ztozono$ci struktury orga-
nizacyjnej miasta takie podejscie napotyka jednak na problemy.

W przypadku Warszawy konsultacje spoteczne, czyli jeden ze sposobow realizacji partycy-
pacji w praktyce, zawiadywane sg w catosci przez specjalnie wydzielong do tego jednostke
urzedu miasta: Centrum Komunikacji Spotecznej (CKS). Chociaz nie mozna odmowi¢ temu
rozwigzaniu stuszno$ci — miato by¢ ono weztem konsultacyjnym, ktory dba o jakos$¢ prowa-
dzonych proceséw, a czesto bywa rowniez ich uczestnikiem ze strony UM — to patrzac przez
pryzmat odpowiedzialnosci rodzi takze kilka problemow. Zasadniczym jest kwestia cigglej
nieobecnosci osoby podejmujacej decyzje w calym procesie. Wtadze miasta lub poszczegol-
nych dzielnic sg bowiem zwolnione z odpowiedzialnosci za prowadzenie procesu, ponie-
waz robi to za nich CKS. Centrum z kolei nie moze negocjowac rozwigzan z mieszkancami,
poniewaz ostateczna decyzja nie zalezy od jego pracownikéw. Ponadto CKS zarowno przez
wiadze, jak i mieszkancéw postrzegane jest jak organ promocyjny, a nie jak realny partner.
Ze szkoda dla wszystkich pozostate biura urzedu miasta czy tez wydziaty urzedow dziel-
nic w niewystarczajacy sposéb sg z CKS-em potgczone, co oznacza, ze czesto o istotnych
planach dotyczacych konsultowanego obszaru jego pracownicy dowiaduja sie jako ostatni.
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Kwestia odpowiedzialnosci to rowniez przystepowanie do rozméw z zamiarem podjecia
decyzji przy stole, a nie w kuluarach. Polskie prawo na przyktad nie daje mieszkaricom zad-
nych instrumentéw egzekwowania wynikow konsultacji spotecznych. Oznacza to, ze moga
oni straci¢ mnéstwo czasu na dyskusje prowadzace donikad.

Ponoszenie odpowiedzialnosci za wynik rozméw to w koncu szanowanie glosow krytycz-
nych wzgledem proponowanych przez siebie rozwigzan. Podczas przygotowan do konkursu
o tytut Europejskiej Stolicy Kultury 2016 w jednym z polskich miast urzednicy zupetnie nie
byli na to gotowi. Kiedy mieszkancy i reprezentanci instytucji kultury w dobrej wierze ztozy-
li do jednej z jednostek miejskich wnioski o poprawienie niektorych watkéw dziatan kultu-
ralnych, pozbawiono ich srodkow na tego typu dziatalnos$¢. Zostali ztapani w klincz: aby ich
gtos nabrat wagi, sygnowali list wtkasnymi nazwiskami; wtadze jednostki, nieprzygotowane
na wziecie odpowiedzialnosci za swoje dziatania lub wynik ustalert prowadzonych z miesz-
kancami, postanowity ich zatem ukara¢. Zupetnie nie na wyrost bedzie zatem stwierdzenie,
Ze aby uczestnicy procesu partycypacyjnego w ogole chcieli podja¢ rozmowe, musza miec¢
pewnosé, iz zostang zachowane standardy etyczne.

ZAKONCZENIE

Partnerstwo, czyli wspolne ustalanie zasad procesu dochodzenia do rozwigzan przez
wszystkie osoby, ktore maja wiedze, doswiadczenie (np. uzytkownika) lub $rodki i narze-
dzia do rozwigzania problemu, oznacza zgode co do tego, ze natura problemoéw, jakie staja
sie tematem rozmow przy stole, jest nieprzewidywalna i wymykajaca sie¢ wszelkim probom
standaryzacji a ruchy, jakie moga wykonywac¢ inni ,,gracze”, dodatkowo te nature wzmac-
niajg. Oznacza ono réwniez zdanie sobie sprawy z tego, ze tylko zajecie miejsc przy wspol-
nym stole, dyskusja, obserwacja strategii pozostatych uczestnikow, ale tez powazanie ich
pozycji pozwala wypracowaé satysfakcjonujgce rozwigzanie. Nigdy nie bedzie ono zado-
walajace dla wszystkich, niemniej jednak na pewno skorzysta na nim wiecej osob niz gdy-
by decyzje zapadaly jedynie w ramach jednej grupy interesu. W tego rodzaju partycypacji
zawarte sg zatem elementy myslenia perspektywicznego, spotecznej wrazliwosci, ale tez
intelektualnej trzezwosci. Partnerstwo to rachunek zyskow i strat, w ktérym, po sokratej-
sku, bycie ztym (zaprzeczenie idei partycypacji) oznacza pozostawanie w niewiedzy co do
natury rzeczy.
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WSPOtPRACA MIEDZYSEKTOROWA A WYBRANE
PROBLEMY POLSKICH MIAST

Adam Ploszaj

Zyjemy w czasach, w ktorych powszechnie podzielane jest przekonanie o fundamen-
talnym znaczeniu powigzan miedzy réznymi elementami rzeczywisto$ci. Przekonuja
o tym wysublimowane teorie naukowe, np. koncepcja chaosu deterministycznego roz-
powszechniona przez przemawiajaca do wyobrazni anegdote o ,efekcie motyla”: trze-
pot skrzydet motyla moze spowodowac burze piaskowg wiele tysiecy kilometréw dalej.
Podobne idee sg takze bardzo popularne w naukach spotecznych. By¢ moze najbardziej
nos$na z nich jest koncepcja spoteczenstwa sieciowego sformutowana przez Manuela
Castellsa (2007). W takim kontekscie nie dziwi zwrdcenie uwagi na roze aspekty wspot-
pracy w uktadach lokalnych zaréwno tych mniejszych (osiedlach, wsiach, miasteczkach,
itp.), jak i tych wiekszych (metropoliach, obszarach metropolitalnych, regionach czy na-
wet w uktadach miedzynarodowych). Do skali globalnej odwotuje sie teoria miast Swia-
towych (ang. global city) holendersko-amerykanskiej badaczki Saskii Sassen (1991). Dla
funkcjonowania i rozwoju miast §wiatowych (Londyn, Nowy Jork, Tokio, Paryz, itd.) klu-
czowe sg powigzania z innymi megalopoliami, czesto z innych kontynentéw, natomiast
relacje z najblizszym — regionalnym — otoczeniem majg znaczenie drugoplanowe.! Po-
wigzania, wspoéizaleznosci, wspotpraca z narzucajgcg sie oczywistoscig wydajg sie by¢
istotne w zasadzie wszedzie. Stwierdzenie tylez prawdziwe, co banalne.

Trzeba jednak pamietaé, ze wspotpraca to nie tylko korzysci, ale takze koszty. | nie mozna
zaktadac, ze bilans wspotpracy zawsze bedzie dodatni. Ponadto warto zauwazy¢, ze wspot-
praca jest raczej srodkiem do celu niz celem samym w sobie. Dobrym przyktadem pomie-
szania celow i srodkow sa doswiadczenia z tworzenia, dziatania (i upadku) kilku sieci tzw.

1. Takie zjawisko widoczne jest takze w Polsce, szczeg6lnie w przypadku Warszawy i wojewddztwa mazowieckiego,
por.: Gorzelak, Smetkowski, 2005.



instytucji otoczenia biznesu w Polsce. Poczatkowo — w zasadzie przez wiele lat — pomyst
wydawat sie bardzo dobry. Jego istota byta bardzo prosta i przekonujgca. Polegata na tym,
by stworzy¢ system, w ktorym instytucje otoczenia biznesu (parki technologiczne, inkuba-
tory przedsiebiorczosci, centra transferu technologii, osrodki szkoleniowo-doradcze, fun-
dusze poreczeniowe itp.) z réznych czesci kraju bedg ze sobg wspotpracowaé, wymieniaé sie
wiedza, uzupehia¢ swoje potencjaty, kompleksowo obstugiwaé swoich klientéw. Niestety
okazato sie, ze w zdecydowanej wiekszosci przypadkow projekty nie przyniosty trwatych
rezultatow. Wspotpraca konczyta sie tak szybko, jak tylko wydawane byty ostatnie srodki na
jej stymulowanie. W tym przypadku potencjalna warto$¢ dodana wynikajaca ze wspotpra-
cy byta po prostu zbyt mata. Przyjeto btedne zatozenie, ze wystarczy stworzy¢ mozliwosci
wspotpracy miedzy instytucjami otoczenia biznesu, a pozytywne efekty pojawig sie same.?

Czy zatem rosngce zainteresowanie wspoétpracg w miastach — nie tylko na poziomie opi-
sowym, ale takze dgzace do stymulowania kooperacji i przektadajace sie na konkretne
dziatania — jest jedynie nietrafnym zdiagnozowaniem $rodkow i/lub celoéw, a moze nawet
przelotng moda? Czy tez jest wrecz przeciwnie: wspdtpraca w miastach jest koniecz-
na, azainteresowanie nig wynika z glebokiego rozpoznania rzeczywistosci miejskiej?
Omawiane w tej ksigzce przyktady przemawiajg za prawdziwoscig tezy pozytywnie walo-
ryzujacej fenomen wspoétpracy miejskiej. Natomiast w niniejszym tekscie zostang wskazane
trzy szerokie obszary miejskiej rzeczywistosci, w ktorych wspotpraca miedzysektorowa pet-
ni lub moze petnic¢ istotng role. Omawiane zagadnienia sg podstawg do pokazania réznych
obszaréw istniejacej lub potencjalnej wspotpracy oraz poziomu skomplikowania tego feno-
menu. Ustugi publiczne sg obszarem, w ktorym partnerstwa miedzysektorowe wystepujg
najczesciej. Z kolei dziatania rewitalizacyjne ze wzgledu na swoja ztozono$¢ stwarzaja wiele
mozliwosci tworzenia ztozonych i skutecznych partnerstw. Natomiast w przypadku subur-
banizacji — przynajmniej w polskich warunkach — potencjat do wspotpracy miedzysektoro-
wej nie zostat jeszcze odkryty. Wymienione trzy obszary miejskiej rzeczywistosci pokazujg
rézne uwarunkowania i rézne mozIliwosci wspétpracy miedzysektorowej.

UStUGI PUBLICZNE I JAKOSC ZYCIA

Koncepcja jakosci zycia mieszkancow jest ztozona i wielowymiarowa. Na jako$¢ zycia wpty-
wa wiele czynnikdéw zaréwno jednostkowych (np. stan zdrowia, majatek), jak i wynikaja-
cych z otoczenia (np. stan infrastruktury, Srodowiska naturalnego, przestrzeni publicznych,
dostep do ustug publicznych i niepublicznych, bezpieczenstwo). Samo poczucie jakosci
zycia jest subiektywne — co moze by¢ zrodlem sprzecznych oczekiwan wobec kierunkow
rozwoju miasta. Podczas gdy jedni chcieliby méc wszedzie dojechaé prywatnym samocho-
dem, inni marzg o mieScie bez aut. Badania i opinie ekspertéw nie sg w stanie ostatecznie
rozwigza¢ tych dylematéw, gdyz dotycza one prywatnych preferencji. Niemniej w wielu

2. Wiecej na ten temat por.: Ptoszaj, 2013.
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wzgledach panuje dos¢ duza zgodnosé opinii. Trudno argumentowaé przeciwko wzrosto-
wi bezpieczenstwa publicznego: dbatosci o srodowisko naturalne, efektywnosci transportu
publicznego, wysokiej jakosci opieki medycznej i edukacji, dobrej dostepnosci do instytucji
kultury czy atrakcyjnym przestrzeniom publicznym itp.

Jednak o ile tatwo o zgodno$¢ w identyfikowaniu tych celow, o tyle trudniej mowic o jed-
nomyslnosci co do sposobdw ich osiggania. Scieraja sie tu bowiem rézne poglady, ktore na
poziomie lokalnym odzwierciedlaja debaty o charakterze makroekonomicznym czy nawet
Swiatopoglagdowym, dotyczace roli panstwa i sektora prywatnego oraz zakresu regulacji/
deregulacji. Nie wchodzac w szczegdty tych dylematow, nalezy stwierdzi¢, ze jakos¢ zycia
w miastach w znacznej mierze zalezy od dostepnosci i jakosci ustug publicznych — nieza-
leznie od tego, czy sg dostarczane przez administracje i jej jednostki zalezne, przez sektor
prywatny lub w réznych uktadach wspotpracy miedzy tymi dwoma.

Oczywiscie we wszystkich rodzajach ustug publicznych oczekiwania mieszkancéw zazwy-
czaj zdecydowanie przekraczajg mozliwosci. Ponadto wobec ograniczonych $rodkéw
nalezy stale dokonywa¢ wybordw, czesto trudnych, bo doinwestowanie jednej dziedziny
najczesciej musi odbi¢ sie na zmniejszeniu finansowania innych. Do tego dochodzi kwestia
efektywnosci wykorzystania dostepnych zasobow. Wszystko to sprawia, ze wymienione
obszary sg idealnym miejscem dla funkcjonowania skutecznych partnerstw miedzysek-
torowych (o czym $wiadczy takze zestaw studiéw przypadkow opisywanych w niniejszej
ksigzce). Zapewne nie zawsze i nie kazde dziatanie musi angazowac rézne (wszystkie) sek-
tory. Jednakze wydaje sie, ze w duzej czesci przypadkdédw choéby minimalne zaangazowa-
nie roznych partneréw — polegajace np. na aktywnym konsultowaniu — moze zwiekszy¢
efektywno$¢ podejmowanych dziatan. Niewatpliwe kluczowe wydaje sie tu zaangazowanie
strony spotecznej zorganizowanej najczesciej w tematyczne grupy interesu (kultura, Srodo-
wisko, transport publiczny, infrastruktura rowerowa itp.). Wtadze lokalne powinny nie tyl-
ko aktywnie wtaczac¢ strone spoteczng w procesy decyzyjne, ale takze wspierac jej rozwoj,
choéby poprzez wsparcie organizacji pozarzgdowych (takie dziatania sg zresztg z sukce-
sem prowadzone w wielu polskich miastach). Wtadzom miast powinno zaleze¢ na rozwoju
silnego sektora obywatelskiego, poniewaz zaangazowanie obywateli w sprawy miasta nie
tylko pozwala na trafniejsze okreslanie potrzeb i sposobdw ich realizacji, ale takze moze by¢
sposobem na ograniczenie kosztow lub na podniesienie efektywnosci. Silna strona spotecz-
na moze by¢ ponadto naturalnym sojusznikiem administracji lokalnej w czasem trudnych
kontaktach z wielkim kapitatem zainteresowanym raczej szybkimi zyskami niz rozwojem
miasta w dlugim okresie. Oczywiscie, biznes moze — i czesto tak sie dzieje — by¢ cennym
partnerem dla innych aktorow zycia miejskiego. To przeciez ostatecznie przedsiebiorstwa
realizujg wiekszos¢ inwestycji zlecanych przez wtadze lokalne. Koordynacja inwestycji
prywatnych i publicznych moze niewatpliwie przynosi¢ duze obopdlne korzysci. Ponadto
czes¢ ustug publicznych moze by¢ realizowana przez podmioty prywatne. Trzeba jednak po



pierwsze przetama¢ wzajemne uprzedzenia, a po drugie realistycznie podchodzi¢ do mozli-
wosci i zagrozen wynikajacych ze wspotpracy administracji i sektora biznesu, co szczeg6lnie
dobrze widoczne jest w przypadku projektow w ramach partnerstwa publiczno-prywatne-
go (PPP), ktore czasami — mimo powszechnie poktadanych w nich nadziei — mogg by¢ nie-
korzystne dla spoteczenstwa w dtugim okresie (wyzsze koszty, nizsza jako$¢ ustug) (Szescito,
2014). Nie znaczy to oczywiscie, ze nalezy zupelnie zrezygnowac z PPP. Takze i do tego
narzedzia nalezy podchodzi z nalezytg rozwagg i doktadnie oceni¢ przewidywane korzysci,
ale tez koszty i ryzyka.

REWITALIZACJA

Obszary wymagajace rewitalizacji stanowig okoto 20% terendw zurbanizowanych i zainwe-
stowanych w polskich miastach (Jarczewski, 2009). W ostatnich latach realizowanych jest
coraz wiecej projektow rewitalizacyjnych w znacznej mierze dzieki dostepnosci funduszy
unijnych przeznaczonych na ten cel. Jednoczesnie wiele ukonczonych dziatan rewitalizacyj-
nych budzi watpliwosci pod wzgledem osiagnietych efektow (Ptoszaj, 2011). Uwage przy-
ciagaja w szczegolnosci niezbyt udane inwestycje infrastrukturalne. Przyktadem moze by¢
szeroko dyskutowana w mediach w potowie 2014 roku rewitalizacja rynku we Wtoctawku,
w wyniku ktoérej uprzednio zielona przestrzen zmienita sie w do$¢ posepny betonowy plac.
Jednakze eksperci wskazujg na powazniejszy problem. Otéz dziatania rewitalizacyjne bardzo
czesto sprowadzajg sie tylko do struktury materialnej, a w niewystarczajgcym stopniu (lub
w ogéle) nie uwzgledniaja przemian struktur spotecznych i ekonomicznych. Odnowienie
kamienicy to jeszcze nie rewitalizacja, to jedynie remont (modernizacja itp.). O rewitalizacji
w Scistym sensie mozemy moéwié dopiero, gdy nastgpi przemiana szerszej struktury spo-
feczno-gospodarczej (np. powstang nowe firmy, miejsca pracy, instytucje, ludzie zaanga-
Zujg sie w dziatania nakierowane na dobra wspdlne). Istotng cechg rewitalizacji jest to, ze
w jej wyniku na danym obszarze tworzona jest nowa funkcja lub przywracana jest funkcja,
ktora dane miejsce miato, ale jg utracito. Standardowym przyktadem rewitalizacji jest nada-
wanie obszarom lub obiektom poprzemystowym funkcji kulturalno-rozrywkowych, tak
jak w przypadku przeksztatcenia londynskiej elektrowni Bankside Power Station w galerie
sztuki Tate Modern, Elektrowni Tramwajow Miejskich w Warszawie w Muzeum Powstania
Warszawskiego czy w wiekszej skali przeksztatcenia obszaréw postindustrialnych w regio-
nie Zagtebia Rury w Niemczech. Aspekt nadawania nowych funkcji pozwala odréznié¢ rewi-
talizacje od modernizacji (remontu). Jest to dos¢ istotne, poniewaz obecnie w Polsce pojecie
rewitalizacji wydaje sie by¢ naduzywane. Zdarza sie, ze zwykte prace modernizacyjne czesto
przedstawiane sg jako projekty rewitalizacyjne.

Ze wzgledu na swoj skomplikowany charakter projekty rewitalizacyjne w miastach bardzo
czesto angazujg wiele podmiotéw i przez to staja sie duzym wyzwaniem z punktu widzenia
zarzadzania, wdrazania i koordynacji dziatari (Tosics, Dukes, 2005). Swiatowe doswiadcze-
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nia w zakresie rewitalizacji pokazuja, ze najlepiej sprawdza sie tzw. zintegrowane podejscie
do rewitalizacji. Polega ono na tym, ze inwestycjom w fizyczng infrastrukture (renowacja
i rozbudowa) towarzyszg dziatania miekkie skierowane do spotecznosci lokalnej, wtaczenie
w proces rewitalizacji roznych aktoréw zycia spotecznego i gospodarczego oraz innych inte-
resariuszy, a takze dbatos¢ o jakosé sSrodowiska naturalnego i przestrzeganie zasad trwatego
rozwoju. Efektywna rewitalizacja musi uwzglednia¢ gospodarcze, spoteczne i srodowisko-
we uwarunkowania wystepujace na danym obszarze, a sama interwencja powinna stanowi¢
kompleks spojnych dziatan inwestycyjnych oraz tzw. dziatan miekkich (Rogers, Slowinski,
2004). Potrzeba uwzglednienia w projektach rewitalizacyjnych wielu aspektow sprawia,
ze sg one doskonatym polem dla wspotpracy miedzysektorowej. Kazdy z sektoréw ma tu
swoje miejsce. Zaangazowanie wtadz lokalnych (administracji) jest konieczne, jesli projekt
rewitalizacyjny ma wiekszg skale przestrzenna. Takie zaangazowanie jest niezmiernie istot-
ne takze wtedy, jezeli dany obszar nalezy do prywatnego inwestora — nawet w wersji mini-
malnego zaangazowania wtadz lokalnych konieczne jest wtasciwe planowanie przestrzenne
na danym obszarze, a takze dziatania pozwalajace zintegrowac ten obszar z otoczeniem
(np. infrastruktura transportowa). Przedsiebiorstwa sg zainteresowane rewitalizacjg zarow-
no w zakresie wykonywania prac remontowych, jak réwniez znalezienia nowych mozli-
wosci biznesowych, ktére rewitalizacja moze otwieraé. Zaangazowanie strony spotecznej
zalezy w znacznej mierze od rodzaju projektu rewitalizacyjnego. W przypadku rewitalizacji
obiektow zabytkowych szczegolnie aktywnag grupa sg mitosnicy zabytkow. Jezeli rewitaliza-
cja dotyczy terenow mieszkalnych, sita rzeczy zainteresowani sg nig ludzie tam mieszkaja-
cy. Ponadto czesto mamy do czynienia z formalnymi lub nieformalnymi grupami po prostu
zainteresowanymi rozwojem miasta i angazujacymi sie w rozne inicjatywy, nawet gdy nie
dotyczg ich bezposrednio (np. jako mieszkancéw danego obiektu). Z kolei gtéwna rolg sek-

tora nauki jest dostarczenie wysokiej jakosci wiedzy (analiz, ustug doradczych, ekspertow).

SUBURBANIZACJA

Niekontrolowane rozlewanie sie miast, chaotyczne, ekstensywne, Zle zaplanowane wkra-
czanie nowej zabudowy na tereny do tej pory niezagospodarowane to coraz bardziej palacy
problem w skali catego kraju, cho¢ ze szczegdlng sita widoczny przede wszystkim w naj-
wiekszych, najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie polskich miastach. Motorem nape-
dzajacym zjawisko suburbanizacji sg decyzje mieszkaricow. Ludzie migruja pod miasto,
poniewaz chcg zy¢ w cichej okolicy, mie¢ ogrodek i widok na las, cho¢ nie bez znaczenia sg
tez relatywnie niskie koszty inwestycji. Dom pod miastem czesto jest tanszy niz mieszkanie
w centrum. Niestety, w tych radosnych wizjach czesto nie dostrzega sie minusow, a rachu-
nek korzysci nie uwzglednia wszystkich kosztéw. Wyprowadzka poza miasto oznacza
zazwyczaj dlugie dojazdy do pracy, utrudniony dostep do ustug, a jak sie ma mniej szczescia,
to widok na las bardzo szybko zastoniety zostaje nowym osiedlem domkow szeregowych.
Bardzo czesto swiadomosé tych realnych lub potencjalnych problemow pojawia sie wtedy,



gdy juz jest za pozno, aby tatwo wycofac sie z podjetej decyzji (mieszkanie kupione, wielo-
letni kredyt zaciagniety) (Kajdanek, 2012).

Problem suburbanizacji jest juz dobrze zdiagnozowany (Zborowski, Razniak, 2013). Jednak
jak na razie wiedza ta nie przekfada sie na skuteczne dziatania. Zresztg skala zjawiska w nie-
ktérych obszarach (szczegolnie w Warszawie i okolicach — por. Celiiska-Janowicz, 2011)
jest tak duza, ze nawet przy bardzo dobrze zaplanowanych i angazujacych duze naktady
dziataniach trudno spodziewa¢ sie radykalnego rozwigzania problemu. Znacznie bardziej
realistyczne jest oczekiwanie efektywnego tagodzenia negatywnych skutkéw suburbani-
zacji oraz zahamowanie dynamiki tego zjawiska. Aby to osiagng¢, konieczne jest przede
wszystkim dobre ikonsekwentne planowanie przestrzenne — co juz samo w sobie jest
duzym wyzwaniem w polskich warunkach (mozna nawet spodziewac sie pogorszenia
sytuacji wobec planowanej deregulacji zawodu urbanisty czy rezygnacji z pozwolenia na
budowe w przypadku domow jednorodzinnych). W przypadku suburbanizacji wyzwania
zwigzane z planowaniem przestrzennym sg jeszcze wieksze. Wynika to z charakteru tego
procesu, ktory przekracza granice miast i gmin. Aby go okietznaé, konieczna jest koor-
dynacja planéw oraz wynikajacych z nich decyzji inwestycyjnych w szerszych obszarach
miejskich i metropolitalnych. Wydaje sie jednak, ze obecnie nie ma ani mechanizmoéw sty-
mulujacych taka wspdtprace, ani nie ma woli politycznej do jej prowadzenia.® Przyczyna
jest konkurencja miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego, ktore w naptywie nowych
mieszkancow widzg szanse na zwiekszenie swoich budzetow. W obliczu spodziewanego
wzrostu dochodow tatwo zapomnie¢ o tym, ze wzrost liczby mieszkarncéw to takze rosngce
zapotrzebowanie na ustugi spoteczne i infrastrukture. Wtadze lokalne zazwyczaj cieszg sie
z wyzszych dochodéw z podatkow pobieranych od nowych mieszkaricow do momentu, gdy
popatrzg na koszty rozwoju infrastruktury dla coraz mniej zadowolonych nowych wybor-
cow. Jednak negatywne skutki suburbanizacji na poziomie mikro sg per saldo mniej grozne
niz na poziomie makro. Poniewaz nieefektywna, zdekoncentrowana struktura osadnicza
przez lata bedzie zwiekszac koszty transportu i zapewnienia ustug publicznych w obszarze
metropolitalnym rozumianym jako catos$é. Korzysci z dopuszczenia do niekontrolowanego
rozlewania sie miast sg zatem krotkoterminowe, a w dlugim okresie i w ujeciu catosciowym
przewazajg koszty.

Czy wspotpraca miedzysektorowa moze pomdc w okietznaniu proceséw suburbanizacji
w Polsce? Wydaje sie, ze systemowym rozwigzaniem powinno by¢ dobre i konsekwentne
planowanie przestrzenne w obszarach metropolitalnych. Nadzieje na powstanie takiego
systemu w nieodlegtej przysztosci sq jednak bardzo mate. Wspotpraca miedzysektorowa

3. Nowym rozwigzaniem, ktore moze poprawic¢ sytuacjg sg Zintegrowane Inwestycje Terytorialne (ZIT). Mechanizm
ten tworzy realne finansowe zachety do wspétpracy miedzygminnej w obszarach metropolitalnych. Jednak na oceng
skutecznosci tego rozwigzania jest jeszcze za wczeénie. Ponadto ze wzgledu na ograniczong skale trudno spodzie-
wac sig, ze w wyniku wdrozenia ZIT sytuacja w polskich obszarach metropolitalnych szybko ulegnie diametralnej
zmianie. Wieksze nadzieje mozna poktadaé w postulowanej ustawie metropolitalnej - jednak nie wiadomo kiedy i w
jakim ksztatcie zostanie uchwalona.
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moze spetnia¢ funkcje pomocniczg. Szczegolnie wazng role maja do odegrania naukow-
cy i strona spoteczna (nowi oraz rdzenni mieszkancéw suburbiéw). Wskazywanie kosztéw
i patologii suburbanizacji oraz sposobdéw rozwigzywania/unikania tego problemu moze
by¢ pomocne zarowno dla ludzi podejmujacych jednostkowe decyzje o zmianie miejsca
zamieszkania, jak idla administracji lokalnej, ktorej czesto brakuje odpowiedniej wiedzy
i kompetencji, aby zmierzy¢ sie z tymi wyzwaniami. Najwazniejsza jest jednak dobra wspoét-
praca miedzy wtadzami lokalnymi i deweloperami. Przekonanie inwestoréw do rezygnacji
z inwestycji w danym miejscu moze by¢ bardzo trudne (jezeli nie mozna powota¢ sie¢ na
miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego), ale nalezy zacheca¢ ich do finansowa-
nia lub wspétfinansowania tworzenia nowej infrastruktury technicznej i/lub spotecznej oraz
przestrzeni publicznych stymulujgcych zycie spoteczne. Zadanie to wydaje sie jednak bardzo
trudne, bo jak zauwaza Katarzyna Kajdanek z Uniwersytetu Wroctawskiego: Plany zdecy-
dowanej wiekszosci gmin nie przewidujq terenow pod przestrzenie publiczne. Jeszcze rzadziej
myslq o nich deweloperzy skupieni na skomercjalizowaniu kazdego metra kwadratowego
dziatki i niezainteresowani projektowaniem dospotecznej i wypetnionej infrastrukturq spo-
tecznqg przestrzeni publicznej (Kajdanek, 2014, s. 24). Ponadto warto zauwazy¢, ze jednym
z czynnikdéw stymulujgcych suburbanizacje, jest obnizanie sie atrakcyjnosci mieszkaniowej
centralnych cze$ci miast. Zatem zjawisko suburbanizacji taczy sie z problemem rewitalizacji
zaniedbanych obszaréw miejskich. Jest to trafny przyktad ztozonosci proceséw zachodza-
cych we wspotczesnych miastach.

PODSUMOWANIE

Rosngca ztozono$¢ wyzwan, przed jakimi stojg miasta — nie tylko polskie — oraz Scieranie sie
réznych intereséw i pogladéw, co do sposobdw reakcji na te wyzwania sprawiaja, ze stare
metody, podejscia i rozwigzania zaczynajg jawic sie jako nieatrakcyjne. Przez wiele lat odpo-
wiedzig wydawato sie tzw. Nowe Zarzadzanie Publiczne (ang. New Public Management),
ktore postulowato szerokie urynkowienie sfery publicznej w nadziei, ze zastosowanie roz-
wigzan z sektora prywatnego pozwoli zapewni¢ dobre efekty przy jednoczesnych oszczed-
nosciach. Te oczekiwania zostaty spetnione jedynie czeSciowo, a ponadto czesto pojawity
sie nieprzewidziane skutki uboczne prywatyzacji. W efekcie w ostatnich latach daje sie
zauwazy¢ odwrotng tendencje polegajaca na remunicypalizacji wczesniej sprywatyzowa-
nych ustug publicznych, ktéra czasami przektada sie na szybkie i spektakularne korzysci dla
spoteczenstwa. Na przytad w Paryzu juz w pierwszym roku po remunicypalizacji zaopatrze-
nia w wode miasto zaoszczedzito ponad 30 min euro, redukujac jednoczesnie o 8% cene
wody dla odbiorcéw konicowych (Szescito, 2014).

Miejsce Nowego Zarzadzania Publicznego coraz pewniej zajmuje idea wspoétzarzadzania,
ktora akcentuje sieciowo$é, zarzadzanie wielopoziomowe, sktonnoé¢ do kompromisu oraz
partycypacje. Stanistaw Mazur i Karol Olejniczak napisali, ze Paradygmat wspotzarzqdzania



eksponuje centralne znaczenie sposobu, w jaki zachodzq interakcje miedzy aktorami o zroz-
nicowanym statusie uczestniczqcymi w procesie podejmowania decyzji publicznych. Owe
interakcje nie sq determinowane poprzez wtadze panstwa, ale przez jego zdolnos¢ do stero-
wania relacjami sieciowymi odzwierciedlajgcymi dynamike wspotzaleznosci aktorow systemu
zarzqdzania sprawami publicznymi. W tym podejsciu problemy paristwa i jego administracji
wykraczajq poza granice urzedow i organizacji publicznych, ,rozlewajq sie” na terytorium
przynalezne innym aktorom spotecznym (Mazur, Olejniczak, 2014, s. 37). Wspotpraca mie-
dzysektorowa bardzo dobrze wpisuje sie w ten nowy paradygmat zarzadzania publicznego.
Szerokie wiaczenie roznych aktoréw w rozwigzywanie spraw miejskich wydaje sie atrakcyj-
nym rozwigzaniem. Jednak jak uczy historia, nalezy zachowaé¢ odpowiednig wstrzemiezli-
wos¢ i nie popadac w zbyt daleko idacy optymizm. Wspotpraca miedzysektorowa w niekto-
rych obszarach moze by¢ bardzo efektywna, a by¢ moze nawet nieodzowna, ale zapewne
nie jest odpowiedzig na wszystkie problemy miast.

Adam Ptoszaj - doktor nauk ekonomicznych, adiunkt w Centrum Europejskich Studiow
Regionalnychi Lokalnych EUROREG Uniwersytetu Warszawskiego. Specjalizuje sig w inter-
dyscyplinarnych badaniach rozwoju regionalnego i lokalnego.
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PARTNERSTWO LINIOWE W DZIAtANIU. OPIS
PROJEKTU ,WARSZAWSKA DROGA KULTURY NA
SKARPIE"

Artur Jerzy Filip

Mianem ,partnerstw” okreslamy szerokg game miedzysektorowych formalnych oraz
nieformalnych organizacji zawigzywanych na rzecz realizacji przedsiewzie¢, wobec kto-
rych istniejgce struktury organizacyjne sg bezradne. Nic wiec dziwnego, ze w obliczu na-
rastajacego kryzysu urbanistyki to wtasnie w modelu partnerskim upatrujemy wzorca
przysztych dziatan na rzecz miejskiej przestrzeni. Partnerstwa okazujg sie skutecznym
narzedziem zarowno w przypadku realizacji lokalnych projektéw przeksztatcen, jak
réwniez przy wprowadzaniu zmian o charakterze jakoSciowym w skali catego miasta.
Partnerstwa, bedac synonimem dojrzatej obywatelskiej partycypacji, majg szanse stac sie
poszukiwanym modelem ,urbanistyki spotecznej” (Nie¢ko, 2012).

Ostatnim ‘bastionem’ tradycyjnej urbanistykisg wielkoprzestrzenne zatozenia urbanistyczne,
wcigz jeszcze kojarzone z koniecznos$cig panowania scentralizowanej i autorytarnej wiadzy
planistycznej. To wtasnie ich, a doktadnie liniowych zatozen urbanistycznych, dotyczy pre-
zentowana koncepcja Partnerstwa Liniowego.

Aby jednak nie pozostawi¢ czytelnika ze zbyt klarownym ioczywistym wyobrazeniem
0 tym, czym w rzeczywistym dziataniu moze by¢ Partnerstwo Liniowe, w drugiej czesci tek-
stu przedstawie moje osobiste doswiadczenia z budowy zainicjowanego zgodnie z tg kon-
cepcja projektu Warszawskiej Drogi Kultury na Skarpie.



WIELKOPRZESTRZENNE ZALOZENIA URBANISTYCZNE

Przyjmujac za socjologami szerokie rozumienie pojecia ,,miasto”, definiowane jako ,,majacy
forme przestrzenng byt spoteczny” (Giddens, 2012), nalezy przyznaé, ze miasta sg i zawsze
byty dzietami kolektywnymi. Niemniej jednak ,,gra w miasto” (Bielecki, 1996) odbywa sie
zawsze w pewnych ramach, ktorych ustanowienie niekoniecznie juz jest dzietem kolektyw-
nym. W planowaniu przestrzennym ramy takie okres$lane bywaja przez wielkoprzestrzenne
zatozenia urbanistyczne.

Klasycy byli zgodni co do tego, ze miasto powinno stuzy¢ dobremu zyciu wszystkich oby-
wateli i oferowa¢ im egalitarng przestrzen wolnosci (Platon, 2003; Arystoteles, 2003), ale
juz sam akt planowania i realizacji takiej wizji nie musiat — a ich zdaniem wrecz nie powi-
nien by¢ demokratyczny. Sam wyjsciowy plan nie podlegat dyskusji. Na tym samym zatoze-
niu zbudowana zostata koncepcja nowoczesnego planowania urbanistycznego. Jak méwit
Le Corbusier: Projektowanie miast jest zbyt waznym zadaniem, aby pozostawic je obywate-
lom (za: Hall, 1990, s. 61).

Na fali gtebokich spotecznych przemian w potowie XX wieku taka autorytarna koncep-
cja spotkata sie ze zdecydowang krytyka. W Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej
symbolem zerwania staty sie obywatelskie dziatania miejskiej aktywistki Jane Jacobs, kto-
ra skutecznie sprzeciwiata sie wdrazanemu odgornie programowi Odnowy Miast (Urban
Renewal) (Gratz, 2010; Jacobs, 1992). W tym samym czasie w Europie symbolicznego
znaczenia nabrato ukute przez francuskiego filozofa Henriego Lefebvre hasto ,prawo do
miasta” (Harvey, 2012; Lefebvre, 1967). Intencjg tej obywatelskiej rewolucji byto catkowite
odrzucenie modelu centralnego planowania na rzecz wzmocnienia lokalnej samorzadno-
$ci i mozliwie gtebokiej demokratyzacji procesu planowania. Przewaza¢ zaczeto odwrotne
przekonanie, ze planowanie miast jest zbyt wazne, aby pozostawic je planistom.

Jednak zaréwno model odgorny (top-down), jak i oddolny (bottom-up) rozumiane kranco-
wo nie sprawdzajg sie w przypadku zarzgdzania wielkimi miastami. Pierwszy, majacy cha-
rakter totalitarny, wykazuje wysoka skuteczno$¢ w realizacji zamierzen urbanistycznych,
nie wykazuje jednak szczegodlnej wrazliwosci wobec lokalnych potrzeb iinteresow. Drugi
model, skoncentrowany na lokalnej skali, nie jest zdolny stawi¢ czota problemom istnieja-
cym w skali catego miasta, jest nieskuteczny na ptaszczyznie zarzadzania (Harvey, 2012,
s. 191—192) i przyczynia sie do postepujacej dezintegracji przestrzeni miejskiej (Filip, 2014a,
s. 28). Co wiecej, i co chyba najwazniejsze, wcale nie jest gwarantem budowy miasta bar-
dziej sprawiedliwego (Fainstein, 2010).

W efekcie wypracowano rozwigzanie posrednie. Nowy model, zgodny z wytycznymi Nowej
Karty Atenskiej (The New Charter..., 2003) to dychotomiczny uktad sit o roznych kierun-
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kach, ktory tak opisuje Stawomir Gzell: nalezy dqzy¢ do kompromisu pomiedzy ,idgcym od
gory” planowaniem strategicznym a ,,idgcym od dotu” uczestnictwem w zamianie tych pla-
now w konkretne dziatania (Gzell, 2010, s. 25). Taki model odpowiada hierarchicznej struk-
turze zarzadzania miastem, a w jego ramach rozwijane sg polityki miast w zakresie witgcza-
nia obywateli w procesy planistyczno-projektowe. W $wiecie zachodnim tak rozumiana
partycypacja spoteczna staje sie dzisiaj standardem.

O ile jednak model ten otwarty jest na udzial obywateli na szczeblu lokalnym, to same
zasadnicze ramy (plan) nadal nie podlegaja negocjacji. Zgodnie z tzw. drabing partycypacji
(Arnstein, 1969) model ten okresli¢ nalezy jako partycypacje zaledwie symboliczng: obywa-
tele majg co prawda pewien udziat, niemniej jednak realna moc sprawcza w dalszym ciggu
pozostaje w rekach wiadzy. To wtadza odgérnie okresla warunki, ramy i forme wspotpracy.

Tym szczeblem ,drabiny partycypacji”, na ktérym obie sity rzeczywiscie spotykaja sie na
rownych prawach, jest dopiero ,,partnerstwo”, czyli uktad, w ktérym obywatele nie wypet-
niajg jedynie miejsca danego i przygotowanego dla nich z gory, ale sami ubiegajg sie o nie
i negocjujg warunki wspotpracy. Relacja pomiedzy wiadza publiczng a obywatelami nie
ogranicza sie w nich do bezosobowych procedur zgtaszania wnioskéw i uwag do planow,
ale na realnej — partnerskiej wiasnie — wspoétpracy. Oznacza to, ze wytonieni muszg zostaé
konkretni liderzy mogacy reprezentowac interesy grup. Partnerstwo moze dziatac efektyw-
nie, gdy istnieje zorganizowana spotecznosc¢ (power-base in the community), wobec ktdrej
liderzy strony spotecznej ponoszq odpowiedzialnosc (Arnstein, 1969, s. 221). Dopiero wtedy,
gdy na scenie pojawi sie spoteczny lider, mozliwe jest zawigzanie szerszego miedzysektoro-
wego partnerstwa. Nawiqgzujgc do Jacobs, jesli spotecznosci majqg zyskac dostep do wtadzy,
musi istniec¢ organizacja posredniczqca pomiedzy lokalnymi (street) spotecznosciami a wtadzq
miasta (Peterman, 2000, s. 157).

W przypadku budowania partnerstw na rzecz realizacji lokalnych projektow liderem spo-
tecznym moze naturalnie zosta¢ na przyktad istniejaca rada osiedla lub lokalna organizacja
pozarzadowa, taka jak stowarzyszenie sgsiedzkie czy miejscowa fundacja. Projekty zakrojo-
ne na wiekszg skale, ale niemajace stricte terytorialnego charakteru, zwykle rowniez repre-
zentowane sg przez organizacje pozarzadowe statutowo poswiecone tym celom. Inaczej
ma sie jednak sprawa z projektami majacymi charakter $cisle terytorialny, ale jednoczes$nie
realizowanymi w wielkiej skali, czyli z wielkoprzestrzennymi zatozeniami urbanistycznymi.

Obszary objete takimi zatozeniami wymagajg budowania porozumien pomiedzy wieloma
organizacjami spotecznymi dziatajgcymi jedna koto drugiej, lecz na co dzien nie majgcymi
ze sobg nic wspolnego. Konieczne jest wiec budowanie nowych organizacyjnych wspolnot,
ktorych struktury odpowiadatyby strukturom przestrzennych efektow bedacych celem ich
dziatalnosci. Nie wystarczy sama gotowos¢ do zawigzania partnerstwa pomiedzy wtadza



miejska a organizacjami spotecznymi. Przede wszystkim to organizacje spoteczne muszg
sie samoorganizowac i wypracowaé witasna, wspolng wizje, poniewaz dopiero wtedy moga
sta¢ sie partnerem w dzialaniach na rzecz wielkoprzestrzennego zatozenia urbanistyczne-
go. Jedli do takiej samoorganizacji nie dojdzie, to tym samym zadne dzialanie partnerskie
nie bedzie mozliwe. Wowczas jedynym mozliwym modelem dziatania okaze sie formuta
konsultacyjna, w ktorej kazdy z uczestnikow osobno artykutuje swoj interes, a uzgodnie-
nie wszystkich postulatéw i wypracowanie ,wspolnej” wizji pozostaje w rekach centralnej
administracji planistyczne;j.

odgoérne dziatania wtadz miasta oddolne inicjatywy lokalne partnerstwo liniowe

Rysunek 1. Opracowanie wtasne

PARTNERSTWO LINIOWE

Przyjmujac obywatelska perspektywe, szczegdlne miejsce wsrod urbanistycznych zatozen
wielkoprzestrzennych zajmujg te z nich, ktérych charakterystycznymi cechami sg dtugosé
oraz ponadlokalnos¢, czyli liniowe zatozenia urbanistyczne. Sa one jednoczesnie totalne
(znaczna dtugosé) ilokalne (niewielka szerokos¢). Rozpatrywane w skali ogdlnomiejskiej
moga by¢ traktowane jako spojne byty bedace kluczowymi elementami struktury prze-
strzennej i tworzgce gtowny szkielet miast. Natomiast badane w skali lokalnej, w kazdym
swoim punkcie moga byé postrzegane jako osobne miejsca o zréznicowanej charaktery-
styce, lokalnym znaczeniu i indywidualnych zwigzkach z otoczeniem (niebedacych czescia

zalozenia).

Ta szczegdlna cecha zatozen liniowych zostata dostrzezona miedzy innymi przez Elijah
Andersona, socjologa i etnografa miast, ktéry w swojej pracy ,,Kod ulicy” (Anderson, 1999)
badat wybrang ulice miasta Filadelfia, traktujac ja jako swoisty ,,przekréj miasta” odstaniajg-
cy skrajnie zréznicowane spotecznie obszary. Mysl te w ostatnim czasie rozwineli architekt
Teddy Cruz oraz kulturoznawca i kurator Aaron Levy, ktérzy wzmacnianie takich liniowych
struktur traktujg jako sposéb przeciwdziatania powszechnemu zjawisku fragmentaryzacji
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przestrzeni. Nowatorskos¢ ich podejscia polega na tym, ze odrzucajac mozliwo$¢ rozwiazy-
wania problemu braku spojnosci miast na szczeblu centralnym koncentrujg sie na oddolnym
wzmacnianiu wiezi spotecznych, odnoszacych sie do poczucia tozsamosci opartego o loka-
lizacje wzdtuz jednego liniowego ciggu (www.mixplace.org). Na te ceche zwracajg rowniez
uwage badacze wspoétczesnych zielonych szlakéw (greenways) zauwazajac, ze whasnie dzieki
temu moga one byc lokalnie wymyslane i inicjowane. Ostatecznie, wigkszosc¢ zrealizowanych
z sukcesem projektow zielonych szlakéw zostato rozpoczetych jako lokalne starania (Searns,
1995, s. 78). Tym samym zielone szlaki inspirujq i motywujg powstawanie nowych typow
partnerstw i form wspdtpracy pomiedzy jednostkami i organizacjami (Ahern, 2004, s. 54).

Podobne podejscie lezy u podstaw prezentowanej przeze mnie koncepcji Partnerstwa
Liniowego, ktoére definiuje jako organizacje osob lub instytucji zlokalizowanych liniowo
w przestrzeni miasta. Klucz doboru partnerow nie jest tutaj funkcjonalny (odwotujacy sie
do tego jacy sg partnerzy), ale terytorialny. Liczy sie ich lokalizacja:

« wzdtuz publicznych ciggéw miejskich, takich jak historyczne zatozenia urbanistycz-
ne (osie, trakty, ulice, obwarowania);

« wzdluz szlakow wyznaczonych topografia terenu (rzeki, skarpy);

« wzdtuz nowo kreowanych liniowych zatozen urbanistycznych.

Tak rozumiane partnerstwo moze wspolnie dziata¢ na rzecz kreacji tych ciagow, ochrony
ich wartos$ci kulturowych, podnoszenia standardu zwigzanych z nimi przestrzeni publicz-
nych oraz ich ozywiania. Zaangazowanie podmiotow nie opiera sie tylko na altruistycznej
idei dziatania pro publico bono. Kluczowy jest tutaj, bedacy podstawg dziatania obywatel-
skiego (Alinsky, 1989, s. 53), ,interes” wiasny kazdego z partnerow, cate zatozenie stanowi
bowiem kontekst planistyczny bezposrednio wptywajacy na rozwoj kazdego z ,,ich” miejsc.

Celem Partnerstwa Liniowego jest zgromadzenie wszystkich oséb, instytucji i organizacji
identyfikujacych sie z kolejnymi fragmentami liniowego zatozenia urbanistycznego, czyli
z wszystkimi kolejnymi lokalnymi liderami. Zbudowana w takim gronie wspolna koncep-
cja zatozenia wielkoprzestrzennego ma szanse by¢ konsekwentnie wspierana przez wszyst-
kich partnerow. Jednocze$nie lider Partnerstwa Liniowego, bedac reprezentantem spéjnej
wizji, ma mozliwo$¢ wystapienia w roli wiarygodnego partnera dla przedstawicieli wiadzy
publicznej, biznesu czy sektora akademickiego. Partnerstwo Liniowe moze sta¢ sie wtedy
partnerem szerszego partnerstwa miedzysektorowego.

Partnerstwo Liniowe samo w sobie jest jedynie narzedziem i ma wymiar praktyczny. Nie
odpowiada na pytanie jaki ma by¢ plan, ale jak go wspoélnie wypracowac, jak dziata¢. Dlatego
uzupetnieniem powyzszego omoéwienia jest studium przypadku partnerstwa Warszawskiej
Drogi Kultury realizowanego na Warszawskiej Skarpie, ktore zgodnie z zaprezentowang
koncepcja dziata na rzecz mentalnej i przestrzennej spdjnosci obszaru Skarpy Warszawskiej.



typowe partnerstwo partnerstwa lokalne partnerstwo liniowe

Rysunek 2. Opracowanie wtasne

ALEJA NA SKARPIE

Skarpa Warszawska jest niepowtarzalnym fenomenem przestrzenno-przyrodniczo-kultu-
rowym, ktérego obecnos¢ zdeterminowata nie tylko samg lokalizacje Warszawy, ale i kie-
runki jej pozniejszego rozwoju. To wiasnie Skarpa, bardziej nawet niz sama rzeka, stanowi
o niepowtarzalnosci stolicy, co potwierdzajga zaréwno dokumenty planistyczne (Studium
Uwarunkowan..., 2011), opracowania akademickie (m.in. Kiciriska, 1993; Ostrowski, 2006;
Skibniewska, 2002; Staniszkis, 1995; Wierzbicka, 1993), jak i publikacje popularnonaukowe
(m.in. Bieganski, 1946; Filip i Pigdtowska, 2012; Kowalik, 1976; Lipski i Porebska-Srebrna,
2011; Majewski, 2009). Jej uktad topograficzny charakteryzujg dwie cechy: réznica pozio-
méw pomiedzy gérnym i dolnym tarasem (do 25 metréw) bedaca wiasciwie jedynym kra-
jobrazowym urozmaiceniem na obszarze Réwniny Mazowieckiej oraz rozciagtos¢ (30 km),
dzieki ktérej Skarpa taczy liczne, odrebne kulturowo i administracyjnie obszary Warszawy.

Poczatkowo Skarpe doceniano przede wszystkim z uwagi na jej wertykalny uktad, ktéry
oferowat korzystne warunki dla rozwoju Sredniowiecznych grodow i pdzniej samego mia-
sta. Horyzontalna spojno$¢ miata drugorzedne znaczenie — Skarpe zagospodarowywano
punktowo. Swiadczy o tym choéby dokonany przez Ewe Kiciniska przeglad historycznych
nazw, ktore wskazujg na niezalezne od siebie traktowanie fragmentow Skarpy jako odreb-
nych wzgérz (Kicinska, 1993, s. 22). Jadwiga Roguska pisata zas, ze Od XVI do korica XVIII
wieku zainteresowanie inwestorow Skarpq Warszawskq miato dosc jednorodny charakter
(...) W efekcie wzdtuz skarpy powstat ciqg rezydencji i willi od Mtocin po Natolin (Roguska,
1993, s. 49—50). Ta punktowos¢ byta jednak pozorna. Dokonywane podziaty wtasnosciowe
podzielity Skarpe na wiele waskich, pasmowych dziatek, z ktérych kazda zagospodarowana
byta niezaleznie. Dodatkowo ten funkcjonalnie dosc¢ jednolity obraz wykorzystania skarpy
zostat rozbity w XIX w. na fragmenty niespdjne pod wzgledem przeznaczenia, zagospodaro-
wania, gruntownosci i szybkosci przeksztatceri (Roguska, 1993, s. 50). Autorka wskazuje tez
na kwestie ingerencji inzynierskich na skarpie. (...) Te potezne inwestycje taczyty gorne i dolne
miasto oraz brzegi Wisty, ale dzielity tez skarpe i Powisle, ktdre zaczety byc¢ postrzegane we
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fragmentach — migedzy mostami. Naktadato sie na to rozdrobnienie funkcjonalne skarpy, pote-
gujqgce autonomie fragmentéw (Roguska, 1993, s. 55).

Catosciowe spojrzenie na Skarpe Warszawska i propozycje jej zintegrowania po raz pierw-
szy przedstawito Koto Architektow w zaprezentowanym w 1916 roku tzw. , Szkicu wstep-
nym planu regulacyjnego miasta st. Warszawy”. Plan ten przewidywat zachowanie zielone-
go charakteru Skarpy, ktéra miata pozosta¢ waznym elementem systemu przyrodniczego
Warszawy, jednocze$nie wskazujac na mozliwo$¢ realizacji na jej obszarze pojedynczych
obiektow reprezentacyjnych. Cate zatozenie taczy¢ miata 0§ kompozycyjna — Aleja na
Skarpie. W duchu tej wizji wlatach 30. zrealizowano pierwsze fragmenty skarpowe-
go szlaku. W drugiej potowie XX wieku podobnie jak przed wojng, aleja realizowana byta
odcinkami, wszedzie tam gdzie powstawaty sprzyjajqgce jej budowie mozliwosci (Stepinski,
1984, s. 134): w latach 40. przy okazji budowy Trasy W-Z, w latach 50. w ramach reali-
zowanego Centralnego Parku Kultury i Wypoczynku, i w latach 70. przy okazji budowy
Trasy Lazienkowskiej. Dzisiaj praktycznie jedynym dokumentem planistycznym traktu-
jacym o Skarpie cato$ciowo jest Studium Uwarunkowan i Kierunkéw Zagospodarowania
(Studium..., 2011), jednak jego ogdlne zapisy w ograniczonym stopniu przektadajg sie na
realne dziatania.

W opracowanej na zakonczenie XX wieku analizie podsumowujacej stan rozwoju urba-
nistycznego Warszawy Magdalena Staniszkis zwraca uwage na problem — dostrzegany
zresztg powszechnie gotym okiem — braku ciggtosci struktury przestrzennej stolicy. Miedzy
innymi brak ciggtosci terendw rekreacyjnych, zwtaszcza tych zwiqzanych z Wistq i Skarpq
Warszawskq (...) powodujq, ze krajobraz Warszawy pomimo wielu rejonow o najwyzszej
atrakcyjnosci postrzegany jest takze jako fragmentaryczny, chaotyczny (Staniszkis, 1995,
s. 128—129). Spoteczne postrzeganie Skarpy Warszawskiej jako wielkoprzestrzennej catosci
jest rzadkie, a sama Skarpa nie pojawia sie juz nawet na opracowaniach mapowych — kie-
dys jej linia byta nieodtacznym elementem niemal kazdego planu Warszawy (por. Atlas...,
1999). Swiadomos¢ ciaglosci Skarpy i konieczno$é jej utrwalania w strukturze przestrzennej
Warszawy podtrzymywana jest dzisiaj przede wszystkim w kregach akademickich, jednak
podejmujace to zagadnienie opracowania majg charakter zaledwie studyjno-konceptualny
(m.in. Czeredys, 2003; Filip, 2009b; Kicinski, 2000; Wielochowska, 2005 i inne).

Realnie podejmowane dziatania sg natomiast realizowane punktowo. Polityka przestrzen-
na miasta skoncentrowana jest na wydawanych pojedynczo decyzjach oraz sporzadzanych
Miejscowych Planach Zagospodarowania Przestrzennego — w konsekwencji cigg Skarpy
rozbity jest na ponad 20 odrebnych opracowan planistycznych. Realizowane na szlaku
Skarpy sg przede wszystkim inwestycje deweloperskie, rzadziej publiczne, np. Muzeum
Historii Polski. Pomimo ze coraz bardziej zauwazalne iznaczace sa oddolne inicjatywy
podejmowane przez organizacje pozarzagdowe, m.in. Koto Ligi Ochrony Przyrody ,,Skarpa



Warszawska — Park Arkadia”, Stowarzyszenie Mieszkancow Ulicy Smolnej czy Fundacje
Culture Shock, to jednak zadna z nich nie obejmuje swoim samodzielnym dziataniem catego
wielkoprzestrzennego zagadnienia Skarpy.

Podsumowujac, wszystkie dotychczas podejmowane dziatania na rzecz Skarpy Warszawskiej
wpisujg sie w jeden z dwoch zaprezentowanych wczesniej modeli. Sg to albo dziatania
(a raczej postulaty podjecia dziatan) w wielkiej skali traktujace ten fragment miasta w kate-
goriach wielkoprzestrzennego zatozenia urbanistycznego, ktorych realizacja wymaga jed-
nak odgornej i scentralizowanej formuty. Albo sg to dziatania oddolne, ktére sitg rzeczy maja
zasieg zaledwie lokalny. Odpowiedzig na te sytuacje stala sie proba zbudowania na Skarpie
Partnerstwa Liniowego — Warszawskiej Drogi Kultury na Skarpie.

WARSZAWSKA DROGA KULTURY NA SKARPIE

Moja rola i wktad w rozwéj projektu Drogi Kultury byty specyficzne. Wymyslitem go i zaini-
cjowatem, tyle moge powiedzie¢ na pewno. Ale juz od pierwszego kroku na drodze jego
budowania staratem sie, aby wszystkie zaangazowane osoby traktowaty projekt jak swoj
wiasny. Staratem sie — cho¢ jak czas pokazat nie do kornca sie to udato — wciela¢ w role
organizatora raczej niz lidera (Alinsky, 1989, s. 80).

Droga Kultury od samego poczatku miata by¢ i byta oparta na ludziach, ich dobrej woli,
kreatywnosci, a takze posiadanych przez nich mozliwosciach zrobienia ,,czegos”. To wta-
$nie konkretne osoby — nawet wtedy, gdy reprezentowaty instytucje — zawsze byty wazniej-
sze od samych instytucji. Dzisiaj na mojej liscie 0s6b zwigzanych z projektem, z ktérymi na
przestrzeni pieciu lat utrzymywatem bezposredni kontakt, widnieje ponad trzysta nazwisk,
a lista ta nie uwzglednia przeciez jeszcze szerszego grona tych, ktérzy angazowani byli do
wspotpracy w ramach dziatan kazdej z instytucji.

Projekt Drogi Kultury nie jest zamkniety, wrecz przeciwnie. Oceniajac go z perspektywy
celéw urbanistycznych oméwionych w pierwszej czesci artykutu, nalezy przyznac, ze znaj-
duje sie w bardzo wczesnej fazie rozwoju. Poniewaz jednak sam etap zainicjowania idei
i zbudowania grupy partnerskiej sg juz za nami, a zorganizowane wspoélne przedsiewzie-
cia potwierdzajg potencjat tkwigcy w projekcie, to opisem wtasnie tych trzech pierwszych
faz — powstania idei, organizacji grupy partnerskiej oraz pierwszych dziatan — zajme sie
w tekscie.

IDEA

Przesledzenie samych poczatkow projektu nie jest bez znaczenia dla zrozumienia pozniej-
szych dziatan i catego projektu. Dzisiaj, kiedy opowiadam czym jest Droga Kultury, zaczy-
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nam od nakres$lenia problematyki urbanistyki wspoétczesnej, omawiam znane modele party-
cypacji spotecznej, w tym partnerstwa, nastepnie prezentuje autorska koncepcje Partnerstw
Liniowych i dopiero na samym koncu pokazuje, jak cata powyzsza wiedza oraz teoretyczny
koncept zostaty zastosowane w przypadku Skarpy. Jednak w rzeczywistosci byto doktadnie
odwrotnie.

To raczej zetkniecie z realnym dziataniem i konkretnymi osobami podpowiadato mi kolejne
pomysty i konieczne do podjecia kroki, ktore dopiero z czasem poddawatem ocenie i anali-
zie. Moje doswiadczenia okazujg sie zgodne ze wspomnieniami i wskazéwkami najwieksze-
g0 bodaj mentora obywatelskich aktywistow, Saula Alinsky’ego, ktory w swoim kultowym
dziele ,,Rules for Radicals” pisze: Przypadek, nieprzewidziane reakcje na twoje wtasne dzia-
tania, koniecznos¢ i improwizacja podpowiadajq kierunki i charakter taktyki. (...) wszystkie
dziatania podejmowatem nieomal intuicyjnie. Ale kiedy bytem proszony, aby wyttumaczyc¢ co
i dlaczego zrobitem, musiatem przedstawia¢ powody. Powody, ktore wowczas nie istniaty. To
co w owym czasie robitem, robitem dlatego, ze byto cos do zrobienia, ze to byto najlepsze, co
mogtem zrobic, albo byto to jedyne, co mozna byto zrobic (Alinsky, 1989, s. 165—169). Ze zro-
zumieniem wiasnego dziatania jest faktycznie tak, jak z heglowskg Sowa Minerwy. Nawet
samego Alinsky’ego przeczytatem dopiero niedawno.

Gdy w pazdzierniku 2008 roku, pod koniec studiéw na Wydziale Architektury Politechniki
Warszawskiej, profesor Danuta Ktosek-Koztowska polecita mi zaja¢ sie tematem urbani-
stycznego zatozenia Alei na Skarpie, nie wiedziatem, o czym mowa. Dopiero wyjscie w teren,
zbadanie lokalizacji, lektura oraz przygotowywany projekt sprawity, ze dostrzegtem Skarpe
i zrozumiatem jej warto$¢. To pierwsze doswiadczenie w zasadniczy sposéb przetozyto sie
na moje pozniejsze dziatanie: nie tylko w tym sensie, ze w ogdle zaczatem zajmowaé sie
Skarpg, ale dlatego, ze ilekro¢ opowiadatem komus$ o niej i zachecatem do wtaczenia sie
w projekt unikatem protekcjonalnego tonu powtarzajac, ze sam jeszcze niedawno o Skarpie
nie wiedziatem, nie znatem jej, nie doceniatem. Tylko nieliczne osoby odbieraty to ,,przyzna-
nie sie do winy” jako oznake stabosci i braku profesjonalizmu. W wiekszos$ci przypadkéw
zjednywato mi to sympatie i zaufanie, byto podstawg nawigzania partnerskiej relacji.

Przyjmujac swiadomos¢ spoteczng za fundament wartosciowania przestrzeni miejskiej i jej
dziedzictwa kulturowego (Ktosek-Koztowska, 2007, s. 142—155, The New Charter...,2003)
postanowitem kontynuowac¢ mojg prace w formule odbiegajacej od przyjetych na wydziale
architektury wzorcow. Zdecydowatem sie wyjs¢ poza mury uczelni i opracowa¢ dyplom
w formule otwartej, tzn. przez caty czas jego sporzadzania na biezgco odbywa¢ konsultacje
ze specjalistami spoza mojej macierzystej uczelni oraz, w miare mozliwosci, z mieszkarnca-
mi, a takze poddawac¢ swoje ustalenia spotecznej ocenie — w kazdym razie jak najbardziej
taki proces zasymulowa¢. Dostepnym narzedziem byt Internet, tak wiec zatozytem blog



www.tozsamoscmiasta.blogspot.com i w styczniu 2009 roku rozpoczatem konsekwentne
publikowanie na nim wszystkich efektow mojej pracy.

W sierpniu 2009 roku moja praca dyplomowa byta juz na ukonczeniu. Takze blog, prowa-
dzony przez prawie rok, prezentowat wiele tresci. W miedzyczasie udato mi sie odby¢ kilka
cennych spotkan, jednak zakres takiej ,,konsultacji” wydawat mi sie wcigz niewystarczajacy.
Chciatem dotrze¢ do wiekszej liczby zainteresowanych. Na méj apel odpowiedziat redaktor
Michat Wojtczuk, dzieki ktéremu na kilkudziesieciu tysigcach oktadek Gazety Stotecznej
znalazto sie moje zdjecie i obszerny tekst o tytule: , Warszawo, otwérz sie na swojg skar-
pe” (Wojtczuk, 2009a). To nie wszystko. Przez dwa kolejne miesigce, w ramach cyklu
,,ChodZmy na Skarpe”, Stoteczna opublikowata ponad 15 artykutow na jej temat, prawie za
kazdym razem wspominajgc o mojej pracy.

Chcac wykorzysta¢ sprzyjajacg sytuacje, zrezygnowatem zobrony dyplomu w termi-
nie jesiennym i postanowitem dac¢ sobie jeszcze troche czasu na spoteczng aktywnos$é.
Wygtositem referaty podczas: dyskusji ,,Sniadanie na trawie” (Filip, 2009a), debaty zor-
ganizowanej przez Gazete Stoteczng (Bartoszewicz, 2009), w ramach cyklu Studiow
Varsavianistycznych na Uniwersytecie Warszawskim oraz w ramach Departamentu
Propozycji festiwalu Warszawa w Budowie (Andino-Velez, 2010, s. 277—286). Tym samym
konsekwentnie prezentowatem mojg prace w kolejnych miejscach, a wnioski z dyskusji
uwzgledniatem w powstajacym projekcie.

Gdy w grudniu przyszedt czas obrony dyplomu, wydrukowatem stos ulotek prezentujacych
moja prace magisterska jako Inicjatywe Obywatelskg wraz z komentarzem mowigcym, ze:
warunkiem podstawowym skutecznego dziatania na rzecz jakiejs wartosci, takze przestrzen-
nej, jest zakorzenienie jej w swiadomosci ludzi! Moja praca (Filip, 2009b, Wojtczuk, 2009b)
zostata oceniona bardzo pozytywnie, a miesigc pdzniej zaprezentowana dodatkowo na
wystawie Najciekawszych Dyplomow (Filip, 2010a). W swoim magisterskim eseju pisatem
wtedy, ze kontynuujac wysitki wielu znakomitych architektow i urbanistow dziatajacych
przez dziesigtki lat na rzecz Skarpy, w tej sztafecie przemierzam tylko swoje sto metrow (Filip
2009b, s. 7). Nie miatem wtedy pojecia, ze przyjdzie mi przebiec jeszcze kilka okrazen.

Praca dyplomowa pozostawita jednak pewien niedosyt. Z uwagi na jej akademicki charak-
ter nie mogtem jasno wyrazi¢ idei, ktéra juz od dluzszego czasu rodzita sie w mojej gtowie.
Wykorzystatem wiec nadarzajaca sie okazje, a mianowicie organizowany przez Warszawski
Ratusz i Gazete Stoteczng konkurs ,, Wykreuj Warszawe”. Wtasnie wtedy, w ciagu zaledwie
kilku dni, wymyslitem caty projekt: nazwe Warszawska Droga Kultury, jej ideogram, zapro-
jektowatem i wykonatem ideowe klocki, pierwsze logo, symboliczne znaczki... Wszystkie te
materialy, z czasem poddane tylko estetycznej poprawie, stuzyly i do dzisiaj stuzg budowie
partnerstwa Warszawskiej Drogi Kultury.

77



78

Sama koncepcje thumaczytem wowczas piszac: Co fgczy takie Migjsca jak: Cytadela, Stare
Miasto, Jazdow, Lazienki Krélewskie, Morskie Oko, Park Arkadia... Co tqczy takie obiekty jak:
Fort Legionow, Arkady Kubickiego, Patac Kazimierzowski, Muzeum Narodowe, Sejm i Senat
RP, CSW, Belweder czy Krdlikarnia... (...) Wszystkie posiadajq wspdlny mianownik, trzeba go
tylko wydoby¢. Udowadniatem, ze liczne wazne miejsca lezace na Skarpie tworzq taricuch,
Z niewiarygodnq wrecz gestosciqg zapetniony wyjqtkowymi Miegjscami. Wigkszos¢ z nich to
Miejsca Kultury. Byto to z mojej strony nie tylko oczywiste nawigzanie do znanej koncepcji
Alei na Skarpie, ale przede wszystkim poszerzenie jej o wymiar instytucjonalny. W mojej
opinii prawdziwa rewolucja, jaka nalezato dokona¢, strategicznym zwrotem wobec dotych-
czasowego podejscia urbanistow i dziataczy, byto wtasnie zbudowanie sity tej idei w oparciu
o range iznaczenie skarpowych instytucji — lokalnych gospodarzy. Sita sprawcza realnej
przemiany musiata pochodzi¢ od nich — z dotu.

ORGANIZACJA

Cho¢ sad konkursowy nie wyréznit Drogi Kultury, a zainteresowanie mediow byto juz
znacznie stabsze (www.gazeta.pl 13.01.2010), koncepcja znalazta aktywnego rzecznika
w dziatajagcym na skarpie Stowarzyszeniu Mieszkarnicow Ulicy Smolnej. Z podziwem $ledzi-
tem i aktywnie wspomagatem dziatania tej grupy, ktorej liderem jest Jarostaw Chotodecki.
W stowarzyszeniu rodzita sie wtedy idea Kwartalu Muzycznego, ktora byta wyjatkowo
zbiezna z wizjg Drogi Kultury. Dzieki temu, cho¢ Droga Kultury przez pewien czas pozo-
stawata w cieniu Kwartatu, miatem okazje prezentowac¢ obie koncepcje na licznych spo-
tkaniach: na Smolnej, w Cafe A. Blikle, na wystawie Plany na Przysztos¢ (Filip, 2010b) czy
w Genui podczas finisazu miedzynarodowego projektu Learn Inc.

Moment przelomowy nastapit w lutym 2011 roku, gdy razem z Jarkiem Chotodeckim zde-
cydowalismy sie wykonaé¢ odwazny krok: zorganizowa¢ spotkanie, zaprosi¢ przedstawicieli
skarpowych instytucji i namowic ich do zawigzania koalicji. Byto dla nas jasne, ze Droga
Kultury musi by¢ partnerskg inicjatywa. W przygotowywanych dla zaproszonych gosci
materiatach pisatem: z dwdch komplementarnych, pierwszy cel to doprowadzenie do reali-
zacji alei Na Skarpie (...) Drugim celem jest zainicjowanie partnerskiej wspotpracy wszyst-
kich instytucji kultury mieszczqcych sie na koronie Skarpy Warszawskiej oraz podkresienie
ich skarpowej tozsamosci. Oba cele dopetniajq sie, a osiggnigcie ich, przy aktywnym udziale
Warszawiakéw, zaowocuje powstaniem Warszawskiej Drogi Kultury.

Idea Skarpy okazata sie mie¢ w sobie ,to co$”, co przykuwato uwage i wzbudzato zain-
teresowanie. Przekonywatem, Ze choé¢ niektore ze skarpowych instytucji dzielit dystans
nawet kilku kilometréw, to wszystkie je faczyt ten jeden, wspolny mianownik — Skarpa.
W tym projekcie, od samego poczatku, to wiasnie lokalizacja na szlaku liniowego ciggu



miata by¢ cechg wyrozniajaca partnerow. Byta to koncepcja, ktorej pdzniej nadatem nazwe
Partnerstwa Liniowego.

Obawiajac sie niekorzystnej i niepotrzebnej na tym etapie dyskusji nad detalami, umysinie
przygotowatem tre$¢ pierwszej partnerskiej deklaracji bardzo ogdlnie, wrecz zartobliwie.
Deklaracja miata by¢ niezobowigzujaca, ale jednoczesnie stanowita potwierdzenie checi
nawigzania wspotpracy. Niestety, prawie nikt nie mogt jej podpisa¢. Wiekszo$¢ osob nie
miata do tego wihasciwych uprawnien. Juz samo pierwsze spotkanie pokazato, ze budowa-
nie partnerstwa i realizacja wspoélnych przedsiewzie¢ nie bedzie wcale prostg sprawa. W tak
szerokiej grupie mielismy do czynienia z bardzo réznymi osobami i instytucjami, ktére dzia-
faty w odmiennych warunkach formalnych i organizacyjnych.

Mineto kilka dni, ale w koricu mogtem odbiera¢ kolejne, podpisane przez dyrektoréw insty-
tucji deklaracje. Idac za ciosem, zgtosiliSmy nasz projekt do warszawskiej aplikacji w drugim
etapie konkursu na Europejska Stolice Kultury. | udato sie, to byt nasz pierwszy wspoiny
sukces. Zaraz potem, w czerwcu, otrzymatem wiadomos$¢ o przyznaniu mi poétrocznego
stypendium z budzetu Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego, do ktérego wywalcze-
nia przyczynity sie rekomendacje wystosowane przez partneréw oraz moich akademickich
opiekunow. Stypendium nie tylko stanowito dodatkowg mobilizacjg do dziatania, ale tez
nadawato Drodze Kultury status projektu wspieranego przez ministerstwo.

Waznym zagadnieniem, ktore stale powracato podczas spotkan, byta sprawa formuty for-
malno-prawnej naszej dziatalnosci. Droga Kultury miata jak najdtuzej pozosta¢ bytem ptyn-
nym, nieusztywnionym umowami i statutami. PrzyjeliSmy strategiczne zatozenie, ze kazde
ze spotkan odbywacé sie bedzie w siedzibie innego partnera, co miato zapobiec utozsamia-
niu projektu z jedng organizacja. Wizja taka byta idealistyczna, kto$ powiedziat nawet, ze
anarchistyczna, ale najlepiej odpowiadata idei horyzontalnie zorganizowanego partnerstwa.
Mimo pewnych trudnos$ci na poczatkowych etapach rozwoju projektu, okazata sie bardzo
skuteczna.

Zainteresowany bylem nawigzaniem wspotpracy z kazdg bez wyjatku organizacja, ktorej
profil dziatalnosci miescit sie w ramach szeroko pojetej kultury, a siedziba zlokalizowana
byta na szlaku Skarpy. Te najbardziej znane nie pozostawiaty watpliwosci ijuz na samym
poczatku wpisatem je w ideogram projektu. Inne wyszukiwatem podczas licznych space-
row ,badawczych”. W ciggu nastepnych miesiecy odbytem szereg spotkan z przedstawi-
cielami kolejnych placéwek. Byto to zadanie wymagajace duzego naktadu czasu, zalezato
mi bowiem na tym, aby z kazdym spotka¢ sie osobiscie w jego instytucji, mie¢ szanse na
spokojng rozmowe, wymiane pogladéw. Chciatem jak najlepiej poznawa¢ ludzi i miejsca.
To podejscie procentowato, do naszego grona dotaczali kolejni partnerzy. Dzieki temu do
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dzisiaj z wieloma z zaangazowanych w projekt os6b mam bardzo dobre, czesto kolezenskie
relacje.

Jednoczesnie podejmowaliSmy starania na rzecz zdobycia szerszego poparcia, takze wsréd
przedstawicieli wtadz. Zainteresowanie projektem wyrazita przewodniczaca rady miasta
Ewa Dorota Malinowska-Grupinska. Poczatkowo nawigzanie bliskiej wspotpracy z osobg
petnigca eksponowang funkcje publiczng, a do tego reprezentujaca konkretng partie poli-
tyczna, byto z mojej strony obarczone watpliwosciami. Cho¢ moje dziatanie na rzecz Skarpy
zaczgtem jako osoba catkowicie niezalezna, to juz samo zainteresowanie, jakim obdarzy-
ta mnie Gazeta Stoteczna w oczach niektorych osob zrobito ze mnie ,,cztowieka Gazety”.
Pozniejsze nawigzanie bliskiej wspotpracy ze Stowarzyszeniem Mieszkarncow Ulicy Smolnej
sprawito, ze bylem postrzegany jako dzialacz ze Smolnej. Takze wspotpraca z przewodni-
czacg przyniosta podobne konsekwencje i rowniez spotkatem sie z zarzutami upartyjnienia.
Podobnie pdzniej, nawigzujac bliskg wspotprace z urzedem miasta czy Fundacjg Culture
Shock, odbierany bytem raz jako miejski urzednik, innym razem jako typowy przedstawiciel
trzeciego sektora. Wyglada to moze nieco makiawelicznie, ale wszystkie te transformacje
dodawaty projektowi nowej energii i poszerzaly nasze mozliwosci dziatania.

Przewodniczaca zgodzita sie zorganizowaé w Patacu Kultury i Nauki jedno ze spotkan part-
neroéw, co bardzo pomogto nam podnie$¢ range projektu. Tym razem liczyliSmy na zna-
czacqg frekwencje. Kazde pismo podpisane osobiscie przez przewodniczaca przekazywane
byto tradycyjng poczta. Wydawato mi sie, ze takich zaproszen po prostu sie nie odrzuca.
| faktycznie, 16 listopada w pieknej, reprezentacyjnej Sali Rudniewa stawita sie wiekszos¢
zaproszonych — facznie byto ponad 70 oséb.

Chcielismy, zeby goscie potraktowani zostali jak najbardziej profesjonalnie, aby czuli, Ze majg
do czynienia z wiarygodnym projektem, za ktorym stoja kompetentni ludzie. Ustawilismy
na sztalugach moje plansze dyplomowe oraz, specjalnie na te okazje przygotowana, wiel-
ka tablice zideogramem projektu. Zalezato mi takze, aby na sali czekaty drobne materiaty
informacyjne, ktore goscie mogliby zabraé ze sobg i pokaza¢ w swoich instytucjach. Na ten
cel potrzebne byty pewne srodki finansowe, co do ktorych wiedziatem, ze nie powinienem
wyktadaé ich z wtasnej kieszeni. Ostatecznie sprawe te wzigt na siebie Michat Zadrzynski,
ktory przygotowal mapki i ideogramy jako wktad Domu Spotkan z Historig w organizacje
spotkania. Ten drobny epizod byt znakomitym przyktadem — obietnicg — autentycznie part-
nerskiego dziatania naszej grupy.

Na poczatku spotkania kazdy z gosci otrzymat szanse przedstawienia siebie i swojej insty-
tucji. Dopiero w drugiej czesci mielismy podja¢ decyzje, co do ewentualnych wspolnych
dziatan... tyle Ze nie starczyto juz na to czasu. Ale nie mozna byto na site przyspiesza¢ bie-
gu wydarzen. Wiedziatem, ze ten towarzyski wstep jest konieczny. Obawiajac sie, ze brak



konkretow zostanie odebrany jako wyraz stabosci projektu, zorganizowalismy ,, dogrywke”.
Drugie spotkanie w tym samym miejscu odbyto sie w lutym nastepnego roku. Tym razem
go$cie dobrze wiedzieli, co ich czeka ibyli przygotowani na konieczno$¢ podejmowania
decyzji — ponownie wiele instytucji reprezentowanych byto na szczeblu dyrektorskim.
Ostatecznie zapadta wigzaca decyzja o wspolnej organizacji pierwszej Majowki na Skarpie!

W tym momencie mozna byto uzna¢ pierwszy etap organizacji partnerstwa za zakonczony
(cho¢ wecale nie zamkniety). Na pewno na wyrost, ale ze szczerym zapatem pisatem wtedy:
Oto pierwszy raz od dziesigtkow lat Skarpa ma autentycznych gospodarzy. I to wtasnie jest
poczqtek prawdziwej, obywatelskiej rewolucji na Skarpie! (Filip, 2011, s. 32). MieliSmy liczng
grupe ludzi, dobrg atmosfere, oficjalny akces wielu instytucji i podjetg decyzje o organizo-
wanym wydarzeniu. Trzeba byto dziata¢.

DZIALANIE

Po opadnieciu pierwszych emocji dostrzegtem, w jak niepewnej sytuacji sie znalaztem. Na
organizacje wydarzenia nie mieliSmy zadnych srodkéw, wsparcie miasta byto raczej symbo-
liczne, a do Majéwki pozostaty zaledwie trzy miesigce. Dzisiaj wiem, ze organizacje zakrojo-
nego na tak wielkg skale wydarzenia planuje sie juz na rok wczesniej. Na spotkaniu w Patacu
Kultury przekonywatem partnerow, ze uda sie tego dokonaé, ze najwyzej zrealizujemy wer-
sje minimum, ktora skoncentruje sie na wydarzeniach i tak juz przez instytucje planowa-
nych, a promocja nie bedzie wymagata wielkich naktadéw. Ale plan minimum potrzebny
byt tylko po to, Zeby nie bac¢ sie sprobowac i zacheci¢ partneréw do podjecia wyzwania. Tak
naprawde gteboko wierzyliSmy w site idei wielkiej Majowki na Skarpie, czyli czego$ nowego,
co musiato przeciez zwroci¢ uwage mediow i Warszawiakow.

Wobec braku $rodkow finansowych i rozbudowanego zespotu koordynacyjnego formuta
organizacyjna musiata by¢ jak najprostsza i mozliwie otwarta. Cho¢ zasadniczy wysitek
koordynacji spoczywat na mnie, to bardzo pomagata mi Marta Pawlaczek z Fundacji Culture
Shock. Wtedy wiasnie, sitg rzeczy, osrodek organizacyjny Drogi Kultury przesunat sie ze
Smolnej na Aleje na Skarpie, do fundacji.

Pomocng dton wyciagnat do nas dyrektor Centrum Komunikacji Spotecznej Marcin Wojdat.
Padta propozycja, aby miasto byto oficjalnym partnerem projektu. Pamietam, ze mielismy
z tym prawdziwy dylemat, balismy sie bowiem, ze taka formuta mogtaby zepsu¢ obywa-
telski, oddolny wymiar inicjatywy, a sama Majoéwka bytaby przez to postrzegana przez
Warszawiakéw jako wydarzenie zorganizowane przez miasto. Ostatecznie udato nam sie
ustali¢ warunki wspétpracy zastrzegajac, ze oficjalne komunikaty beda eksponowaty role
skarpowej koalicji, jako gtownego organizatora wydarzenia, a rola miasta bedzie okreslana
jako ,,wspotpraca”.
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Wobec postepujacych przygotowan do Majowki coraz bardziej aktualna stawata sie réw-
niez kwestia finalnego opracowania systemu identyfikacji wizualnej samej Drogi Kultury.
Agnieszce Tarasiuk, kuratorce Muzeum Rzezby w Krélikarni, udato sie naméwi¢ do wspot-
pracy grafikéw ze studia Full-Metal-Jacket, ktorzy zobowigzali sie pomdc nam pro publico
bono. Zorganizowali$my tez konkurs na plakat Majowki. Od samego poczatku waznym
zatozeniem Drogi Kultury byto, ze brak pieniedzy nie zwalnia nas z robienia rzeczy na wyso-
kim poziomie, zarbwno merytorycznym, jak i estetycznym. Gdy miesigc pdzniej nasz plakat
ozdobit catg oktadke ,,Co Jest Grane”, zdradzono nam, ze o wyborze redakcji zadecydowata
wiasnie jako$¢ artystyczna grafiki Jerzego Skakuna.

W dniu 17 kwietnia, niewiele ponad miesigc przed Majowka, zorganizowaliSmy ostatnie
spotkanie z partnerami. MogliSmy juz wtedy zaprezentowaé wiekszos¢é materiatlow gra-
ficznych, strone internetowg oraz zaproponowac strategie dziatania na ostatnie tygodnie.
Hastem przewodnim naszej akcji promocyjnej byty zaskakujace dla wielu oséb stowa:
»,Warszawa lezy na Skarpie!” Ale ktadlismy tez silny nacisk na samg partnerskg formute pro-
jektu. Dlatego staraliSmy sie, zeby projekt reprezentowato w mediach mozliwie duzo oséb
z naszego grona. Dzieki temu projekt miat wiele twarzy. Ale rozwigzanie to miato tez swoja
7i3 strone. Dziennikarze nieraz gubili sie i czasem nie mieli juz pojecia, kto i co whasciwie
organizuje. Te doswiadczenia uswiadamiaty nam, jak niepopularna jest wcigz idea partner-
skiej wspotpracy. Kazdy wystuchiwat z zainteresowaniem naszej opowiesci o partnerstwie,
traktujac ja chyba jednak z przymruzeniem oka, bo predzej czy pdzniej i tak chciat ustysze¢,
kto za tym stoi, kto to organizuje. Sama Majéwka widziana moimi oczami to piekna, sto-
neczna niedziela, kiedy na Skarpie odbylo sie okoto osiemdziesieciu wydarzen kulturalnych
zorganizowanych przez ponad pieédziesiat instytucji — taki byt plon naszego partnerstwa
oddajacy jego skale i potencjat. Tego dnia Warszawa naprawde lezata na Skarpie! Poza pod-
stawowym programem wydarzen, wazng role petnity akcje organizowane wspolnie w part-
nerskich podgrupach: pikniki i rajd rowerowy. Czy wszystko wyszto idealnie? Oczywiscie
nie, wiele rzeczy mozna byto zrobi¢ lepiej, wielu nie zrobilismy wcale, byty braki i niedocig-
gniecia. Takze frekwencja, zaleznie od miejsca, byta zréznicowana. Ale zaktadatem, ze jesli
partnerzy beda chcieli zorganizowaé druga edycje, to znaczy, ze ta pierwsza byta bardzo
udana. Tylko to byto dla mnie miarg sukcesu, liczyto sie rozwijanie partnerstwa. Dlatego
nalezato zada¢ te pytania samym partnerom.

W tym celu zorganizowalismy cykl siedmiu spotkan, na kazde z nich zapraszajac partneréw
z wybranego odcinka Skarpy. Kazde z nich odbyto sie w siedzibie wybranej instytucji, kto-
rej przedstawiciel byt gospodarzem spotkania. Po takim cyklu spotkan roboczych, zebranie
podsumowuijace, ktére zorganizowaliSmy we wrzesniu w Bibliotece Ordynacji Krasinskich,
byto juz tylko symbolicznym zwienczeniem. Przedstawiciele podgrup zreferowali problemy
i wnioski ze swoich spotkan, a ja wreczytem pamigtkowe dyplomy dla najbardziej zastuzo-



nych osob. Na koncu podjeliSmy decyzje o organizacji drugiej edycji Majowki na Skarpie.

DZIALANIE 2.0

Caly czas powtarzatem, ze Majowka to nie wszystko, ze potencjat Drogi Kultury jest o wiele
wiekszy niz organizacja najlepszej nawet imprezy kulturalnej. Przyktadem byta inicjatywa
Michata Zadrzynskiego z Domu Spotkan z Historig, dzieki ktérej partnerzy ztozyli wspdlny
wniosek w sprawie rozbudowy sieci rowerowej Veturilo na obszarze Skarpy. Takie dziatania
Swiadczyty o rosnacej dojrzatosci partnerstwa. Dlatego celem, jaki sobie stawiatem, byto
stopniowe ograniczanie mojej wiasnej roli. O ile w pierwszej fazie rozwoju projektu chodzito
0 to, zeby grupa partnerska w ogéle powstata, nastepnie za$ o realizacje pierwszego wspol-
nego projektu i udowodnienie, ze potrafimy wspoétpracowac, tak kolejnym krokiem miato
by¢ stopniowe uniezaleznianie projektu od osoby jego inicjatora.

Z racji zaangazowania Fundacji Culture Shock w organizacje pierwszej edycji Majowki,
oczywistym ruchem byto przekazanie pateczki jej prezesce Paulinie Jedrzejewskiej. Decyzja
w tej sprawie zapadta na spotkaniu partneréw w marcu 2013 roku, na ktorym ustalilismy
tez podstawowe warunki wspotpracy miedzy partnerami. Wérod wielu kwestii uzgodnili-
Smy sprawe nazewnictwa: organizatorem Majowki miato by¢ partnerstwo Drogi Kultury,
natomiast fundacja, jako jeden z partneréw, petni¢ miata role koordynatora wydarzenia.
Ja natomiast, otrzymawszy raz jeszcze stypendium, miatem gwarantowac state wsparcie
i ptynne przekazanie wiedzy, doswiadczenia i kontaktéw osobom z fundacji.

Zmiana formuty organizacyjnej pozwolita nam podja¢ kilka waznych wyzwan, z ktorymi
rok wczesniej nawet sie nie zmierzyliSmy. Przede wszystkim fundacja pozyskata sponsora
oraz patrondéw medialnych. Zorganizowala tez gre miejska, ktéra potaczyta ze sobg kilka
partnerskich instytucji. Natomiast w ramach wspoétpracy nawigzanej z warszawskga Masg
Krytyczna, odbyly sie trzy przejazdy rowerowe, ktére otrzymaty autorska nazwe — Masa
Kultury. Mimo to, tak jak przy pierwszej edycji, tak i teraz niejedno mielismy sobie do zarzu-
cenia. Dodatkowo pogoda w tym roku nie dopisata i wszystkie wydarzenia zaplanowane na
popotudnie odbywaly sie w deszczu. Ale znowu, w mojej opinii, najwazniejszy byt ten krok,
ktory wykonaliSmy w strone samodzielnosci partnerstwa. Fundacja, sama bedac jednym
z parteréw, mogta od teraz samodzielnie koordynowa¢ kolejne edycje Majéwki. Nastepna
z nich odbyta sie 25 maja 2014 roku.

PRZYSZtOSC

Od samego poczatku budowie Warszawskiej Drogi Kultury towarzyszyty ambitne i per-
spektywiczne plany, oczym wspomina dokument programowy naszego projektu: Cel
— ozywic Skarpe. (...) Naszym celem jest Skarpa wyrazista, ktora jako miejsce i jako symbol
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ma dla ludzi znaczenie (www.drogakultury.waw.pl). Realizacje tak postawionego zadania

od poczatku widziatem w trzech komplementarnych wymiarach:

« budowa kapitatu spotecznego, czyli rozwijanie wspotpracy miedzy instytucjami
w ramach skarpowego partnerstwa;

* wzmacnianie §wiadomosci spotecznej, czyli dziatanie na rzecz podniesienia $§wiado-
mosci istnienia Skarpy ijej wartosci, czego wyrazem jest hasto ,Warszawa lezy na
Skarpie”;

«  ksztattowanie srodowiska kulturowego, czyli podejmowanie krokéw prowadzacych
do podniesienia standardu przestrzeni publicznej na szlaku Skarpy, a docelowo reali-
zacji catego zatozenia urbanistycznego Alei na Skarpie.

Przez cztery lata dziatalnosci, liczac od momentu pierwszego spotkania partneréw na
Smolnej, udato sie nam zawiaza¢ grupe partnerska i wypracowac autorskie metody dziata-
nia, ktére zaowocowaly organizacja trzech Majoéwek na Skarpie. Wciaz jednak nie wptyne-
liSmy na materialng tkanke Skarpy, a sg przeciez na jej szlaku miejsca, ktére bezdyskusyjnie
wymagajg ingerencji. Ale taki projekt, jak Droga Kultury wymaga wiele cierpliwosci i kon-
sekwencji. Opracowane przeze mnie analizy podobnych obywatelskich inicjatyw — a mowa
tu o nowojorskich projektach Bronx River Alliance (Filip, 2014b) i Brooklyn Greenway
Initiative oraz dziatajgcym w Minneapolis Midtown Greenway Coalition — wykazaty, ze
ilos¢ czasu potrzebna na osiggniecie trwatych srodowiskowych efektow to okoto 15 lat,
przy czym pierwsze trzy do pieciu potrzebne sg na wstepne zbudowanie grupy partner-
skiej, wypracowanie regut dziatania i realizacje probnych, ,miekkich” projektow. Dopiero
wtedy nastepuje wyrazna formalizacja struktury organizacyjnej, profesjonalizacja dziatan i,
w efekcie, mozliwe jest osigganie strategicznych celéw. Jak na razie Droga Kultury utrzymu-
je podobne tempo rozwoju.

Powraca jednak wazna kwestia sformalizowania naszej dziatalnosci. Jesli faza wstepna
projektu istotnie dobiega konca, to podtrzymanie go i dalszy rozwéj wymagaé bedg prze-
ksztatcenia Drogi Kultury w organizacje majacg osobowos¢ prawna. Wzorujac sie na ame-
rykanskich przyktadach, by¢ moze takze w naszym przypadku powsta¢ powinna nowa, nie-
zalezna organizacja pozarzadowa o charakterze stowarzyszenia, ktorej statutowymi celami
bedg te trzy oméwione powyzej: budowa partnerstwa, promocja Skarpy i realizacja Alei
na Skarpie.

Dyskusyjna pozostaje kwestia, czy stowarzyszenie, ktére jest zwigzkiem nie instytucji,
ale ludzi, wtasciwie oddatoby specyfike partnerstwa instytucji. Trzeba jednak pamietac,
ze kluczowym momentem, ktory wnidst zycie w te idee, nie byto samo powstanie pomystu,
opracowanie projektu czy nawet zainteresowanie mediow, ale realne wigczenie w projekt
ludzi, ktérzy te idee uczynili swoja whasng i wyrazili gotowosé do pracy na jej rzecz. By¢
moze same instytucje nadal nie sg i moze nawet nigdy nie beda prawdziwymi gospodarzami



Skarpy. Jesli kto§ miatby petni¢ tg role, to tylko zwigzani ze Skarpa i z lezacymi na jej szlaku
instytucjami ludzie.

Artur Jerzy Filip — architekt i urbanista, doktorant na Wydziale Architektury Politechniki
Warszawskiej. W ramach swojej pracy bada obywatelskie partnerstwa dziatajgce na rzecz
rozwoju wielkoprzestrzennych zatozen urbanistycznych w miastach Ameryki Pétnocne;j.
Autor zaangazowany byt tez wrozwdj warszawskich projektow obywatelskich, takich
jak Kwartat Muzyczny czy Warszawska Droga Kultury na Skarpie. Drugi z nich rozwijat
w ramach stypendiéw przyznanych przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
(2011) oraz, z m.st. Warszawy (2012, 2013).
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ROZBRAJANIE KONFLIKTOW WOKOt
PRZESTRZENI PUBLICZNEJ.

PROJEKT PARTNERSKI W WARSZAWSKIEJ
DZIELNICY OCHOTA

Barbara Lewenstein

Tsu Kung zapytat, jak nalezy rzqdzi¢

Mistrz powiedziat: Trzeba zapewnic dostatek Zywnosci i wojska oraz pozyskac zaufanie ludu.
Tsu Kung rzekt: Jesli Zadng miarq nie moge dokazac tego, ktdrej rzeczy mam poniechac naj-
pierw.

Mistrz rzekt: Poniechaj wojska.

Tsu Kung rzekt: Jesli zadng miarg nie moge dokazac reszty, ktorej z dwu pozostatych rzeczy
mam poniechac najpierw?

Mistrz rzekt: Poniechaj zywnosci. Smieré bowiem od prawiekow jest udziatem ludzi, a bez zaufa-

nia zadne rzqdy ostac sie nie mogq.

Konfucjusz, Dialog XII, wiersz 7

PROBLEM I GLOWNE ZALOZENIA PROJEKTU

Gtownym celem projektu byto wypracowanie metod i technik komunikacyjnych zmierza-
jacych do tagodzenia konfliktow miejskich w obszarze zagospodarowania przestrzennego,
a takze zwiekszajacych konstruktywny udziat mieszkancéw w procesach partycypacyij-
nych'. Podstawowymi zalozeniami socjologow — autorow projektu — byto przekonanie, ze
obserwowane w ostatnim okresie nasilenie konfliktéw na tle sposobu zagospodarowania
przestrzeni miejskiej w duzych miastach Polski oraz zwigzana z tym krytyka wtadz lokalnych
wynikajg po pierwsze z braku podjetych przez samorzad na odpowiednio wczesnym etapie
wiasciwych dziatan komunikacyjnych?, a po drugie z faktu, ze obecne metody prowadzenia
dialogu z mieszkancami — jesli juz do nich dochodzi — nie sa dostosowanie do rodzaju kon-

1. Projekt finansowany w ramach grantu Fundacji im. Stefana Batorego z programu ,Demokracja w Dziataniu " oraz

Centrum Komunikacji Spotecznej Urzedu Miasta Stotecznego Warszawy w ramach dotacji uzupetniajacej.

2.7 badan zrealizowanych w 2011 roku przez Pracownie Badan Spotecznych Stocznia wsréd urzednikéw admi-
nistracji samorzadowej wynika, ze 1/3 urzedow przeprowadzita w ostatnich dwéch latach od 1 do 3 konsultacji
adalsza 1/3 od 3-10. (Por. Pracownia Badan Spotecznych Stocznia 2011).



fliktu ani do specyfiki tkanki spotecznej, jakg jest zurbanizowana spotecznos¢ wielkomiejska.
Jak wynika z badan prowadzonych przez o$rodki pozarzadowe i instytuty naukowe, proby
prowadzenia dialogu w Polsce sa na ogét rutynowymi konsultacjami spotecznymi, do kto-
rych wtadza zobowigzana jest ustawowo, a ich uczestnikami sg przypadkowi interesariusze.
(Rachwat, 2011). Ponadto wyniki tych konsultacji rzadko brane sg pod uwage przy podej-
mowaniu decyzji administracyjnych, co sprawia, ze wiele takich przedsiewzie¢ ma charakter
fasadowy (Stocznia, 2011).2 Problemy z dialogiem obywatelskim dotyczg gtéwnie duzych
miast. Obserwujemy tutaj bowiem najnizszy odsetek o0so6b biorgcych udziat w konsulta-
cjach spotecznych iznacznie wyzszy, niz na przyktad w Srodowiskach wiejskich, odsetek
0s0b krytycznie oceniajgcych dziatania wtadz lokalnych (Grzeszczak, 2012, s. 243—248).4
Gdy skonfrontujemy to z wysokimi oczekiwaniami mieszkancéw duzych miast dotyczacymi
partycypacyjnego sposobu podejmowania decyzji przez wtadze samorzadowe, okaze sie,
ze mamy do czynienia ze swoista dychotomig miedzy postawami — wyrazonymi poprzez
niski odsetek faktycznych uczestnikdéw proceséw konsultacyjnych — a spotecznymi oczeki-
waniami co do sposobu sprawowania wtadzy na tym poziomie, ktory zdaniem ponad 80 %
respondentow powinien uwzglednia¢ konsultacje z mieszkancami, nawet kosztem wydtu-
zenia procesu decyzyjnego (Grzeszczak, s. 243—249).° Silna potrzeba wspotdecydowania
o losach swego miejsca zamieszkania powigzana jest z zatem brakiem aktywnosci w odnie-
sieniu do istniejacej oferty mozliwych form realizowania sie tej potrzeby. Taka sytuacja
sprzyja, naszym zdaniem, narastaniu konfliktow, ktérych zmniejszenie wymaga podjecia
przez wtadze samorzgdowe statego dialogu z mieszkaricami w oparciu o dobrze dobrane
do konkretnych przypadkow narzedzia komunikacyjne. Potrzebna jest tez popularyzacja
dialogu wsrod pracownikéw administracji samorzadowej i organizacji pozarzadowych dzia-
fajacych w miescie.® Tym bardziej, ze jak sagdzono, wzrost urbanizacji polskich miast, ktore-
mu towarzyszy systematyczne zmniejszanie si¢ w nich wolnych przestrzeni i jednoczes$nie
dominacja sektora rynkowego w przestrzeni publicznej doprowadzaé¢ bedzie do natural-
nych konfliktéw interesu na tle sposobéw wykorzystania tej przestrzeni.

Do tej pory stronami konfliktow byty zazwyczaj wasko okreSlone grupy zainteresowane
inwestycyjnie danym fragmentem miasta oraz z drugiej strony — wtadze publiczne. Obecnie

3. Wedtug urzednikéow 52% postulatéow mieszkaricow jest odrzucane ze wzgledu na ich niezgodnosé z istniejgcymi
regulacjami prawnymi. (Por. Pracownia Badan Spotecznych Stocznia 2011).

4. Na pytanie o ocene dziatania rady miasta (dzielnicy) na rzecz miasta (dzielnicy) odpowiedz ,bardzo dobrze lub
raczej dobrze” wybrato 48% mieszkaricow miast pow. 250 tys. i 71, % mieszkaricow wsi. Z kolei na pytanie o rézne
formy zaangazowania sig w proces podejmowania decyzji w ciggu ostatnich dwunastu miesigcy tylko 1,3% miesz-
kancow duzych miast, w poréwnaniu do 19,8% mieszkaricéw wsi, zadeklarowato, ze ,brato udziat w konsultacjach
spotecznych” Por. Badania Instytutu Spraw Publicznych pt. ,Diagnoza stanu partycypacji publicznej w Polsce”
przeprowadzonego w 2012 r.ramach projektu ,Decydujmy razem” na reprezentatywnej prébie 1000 mieszkarncow
Polski (Olech, 2012).

5. W pytaniu o preferencje podejmowania decyzji w gminie 83% mieszkancow miast pow. 250 tys. opowiedziato sig
za ,decyzjg konsultowang nawet, gdy trwa to dtuzej”. Por. Badania Instytutu Spraw Publicznych (tamze).

6. W samorzgdzie warszawskim istnieje wydzielona jednostka Centrum Komunikacji Spotecznej Urzedu Miasta,
ktora realizuje konsultacje w miescie, a takze wspiera jednostki dzielnicowe w tym zakresie. Naszym zadaniem jako
socjologow byta zatem pomoc w doskonaleniu metod i technik dotychczas stosowanych w konsultacjach miejskich.
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waznym aktorem stajg sie zwykli, czesto niezorganizowani w zadne formalne struktury
mieszkancy i ruchy miejskie, ktore wystepuja w obronie przestrzeni publicznej, definiowa-
nej jako ta, wobec ktérej moga mie¢ oczekiwania dotyczace zarowno funkcji, jakie ma lub
powinna spetniac, jak i estetyki. Powolny proces uwtaszczania przestrzeni publicznej przez
mieszkancow i formutowania postulatéw konkretnych zmian staje sie stopniowo wszech-
obecnym elementem rzeczywistosci miejskiej i dokonujacych sie na jej obszarze proceséw
demokratycznych. Mieszkancy formutujg swoje ,,prawo do miasta”, powotujac sie czesto na
dobro wspolne, jakim jest ochrona przestrzeni publicznej przed chaosem urbanistycznym,
jej nieprzemys$lanym dogeszczaniem czy wyburzeniami budynkow stanowigcych symbole
kultury materialnej. Coraz czesciej tez do glosu dochodza grupy wystepujace w obronie
zachowania w miescie terendw zielonych, sprzeciwiajgce sie wszelkim wycinkom, a zwtasz-
cza tym, ktére prowadzg do oczyszczenia terenu pod zabudowe deweloperska. Niedawny
konflikt wokét parku na Ratajach w Poznaniu jest klasycznym przyktadem tego typu dzia-
tan podejmowanych przez ruchy miejskie (Mergler, Pobtocki, Wudarski, 2013, s. 46—57).
Zupetnie inng forme obrony zieleni i przestrzeni podejmuje Grupa Pewnych Osob z Lodzi,
ktora w formie ,partyzantki ogrodniczej” porzadkuje nocg zasmiecone tereny miasta.
Uzywajac jezyka A. Touraine’a, dla ruchow miejskich stawka obecnych konfliktow jest
doprowadzenie do przeksztatcenia przestrzeni publicznej w przestrzen przyjazng dla
mieszkancow.

Na tym jednak nie konczy sie problem konfliktow wokoét gospodarowania przestrzenig
w polskich miastach. Aspiracje do decydowania o ksztalcie zagospodarowania przestrzen-
nego powigzane sg bardzo réznymi wizjami tego, co rozumie sie pod pojeciem ,przyjaznej
przestrzeni”. Dla rowerzystow oznacza ona wykorzystanie kazdego wolnego kawatka prze-
strzeni na $ciezki rowerowe, zas dla wiascicieli samochodow zas$ na parkingi, ktére powinny
by¢ usytuowane jak najblizej ich miejsca zamieszkania. Jedni dgzg do gwarnych bazaréw
ulicznych, innym hatas i ciggty ruch wokotich mieszkan zdecydowanie przeszkadza. Wielo$¢
interesow i punktéw widzenia aktoréw spotecznych wymaga potozenia wiekszego, niz to sie
dzieje obecnie, nacisku na aspekt deliberacyjny proceséw partycypacyjnych, ktére powinny
zmierza¢ do osiggania konsensusu miedzy grupami bioracymi udziat w debacie publicznej.
Tak cele stawiane przed debatami publicznymi formutujg autorzy koncepcji demokracji deli-
beratywnej, ktora wyznacza rowniez cele procesow konsultacyjnych (Habermas, 2005).

Tutaj dochodzimy do kolejnego waznego zatozenia, jakie przyjeliémy przy wypracowaniu
Ochockiego Modelu Dialogu Obywatelskiego. Proces konsultacyjny wokot zagospodaro-
wania konkretnego fragmentu przestrzeni publicznej w miescie nie stuzy tylko do zgroma-
dzenia i opisania w formie raportu punktow widzenia wszystkich interesariuszy, tak jak to
jest praktykowane przez samorzady, architektow czy urbanistéw, ale powinien on w efekcie
doprowadza¢ do wypracowania wspoélnej wizji dla danej przestrzeni, ktora mozliwa jest tyl-
ko wtedy, gdy w proces ten wbudowany zostanie kompromis.



Taki stosunek do konsultacji spotecznych wymaga jednak starannego podejscia do pro-
blemu reprezentaciji. Zadne grupy uzytkownikéw nie powinny byé pominiete w debacie.
Dbatos¢ o uwzglednienie w procesie mozliwie wszystkich grup spotecznych, ktére moga
mie¢ realne i potencjalne interesy wobec danej przestrzeni, rowniez grup do tej pory mil-
czacych, a takze uwzglednienie wielo$ci wizji powigzanych z jej zagospodarowaniem staje
sie podstawowym obowigzkiem organizatora konsultacji. Uwazalismy zatem, ze kolejnym
waznym zatozeniem powinna by¢ przemyslana dziatalno$¢ badawcza poprzedzajaca proces
konsultacji spotecznych, ktorej jednym z gtownym celdw jest identyfikacja wszystkich grup
uzytkownikow.

Jako socjologowie badajacy rozwoj spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce zdawalismy
sobie takze sprawe, ze problematyka zagospodarowania przestrzennego, bedaca przed-
miotem naszych badan i prowadzonych dziatarn komunikacyjnych, jest z natury swej bardzo
skomplikowana nie tylko od strony prawnej, tj. istniejacych regulacji zwiazanych z plana-
mi przestrzennymi i sposobem uzytkowania przestrzeni, lecz réwniez skomplikowanego
uktadu wiasnosciowego poszczegdlnych przestrzeni, co wigze sie z wielo$cig decydentdw.
To wszystko sprawia, ze proces ustalania ksztattu tej przestrzeni wymaga wielu uzgodnien
i fakt ten w zasadniczy sposob utrudnia procesy konsultacyjne. Uwaga ta dotyczy zwiasz-
cza wielkomiejskich uktadoéw lokalnych. Z kolei zrozumienie przez mieszkancéw podsta-
wowych prawidtowosci rzadzenia miastem i uregulowan z tym zwigzanych w zasadniczy
sposOb utatwia rozwigzywanie kwestii spornych w zwigzku z danym problemem, buduje
wieksze kompetencje obywatelskie i pozwala na konstruktywny udziat w debacie. Nasze
badania i obserwacje z innych przedsiewzie¢ partycypacyjnych ujawniajg zasadnicze bra-
ki tych kompetencji w sprawach, o ktérych wspominam wyzej, ale takze w odniesieniu do
istniejacych, dopuszczonych prawem form partycypacji i prowadzenia dialogu jakim sg np.
uczestniczenie w posiedzeniach komisji, petycje, wnoszenie uwag do planéw zagospoda-
rowania przestrzennego. Kolejnym przyjetym zatozeniem byto zwrdcenie uwagi na war-
stwe informacyjng procesu gospodarowania przestrzenig w miescie i edukacje obywatelska
w tym zakresie, ktéra towarzyszy¢ powinna konsultacjom miejskim. Jak wynika z doswiad-
czen sondazu deliberatywnego’ (Fishkin, 2002), wiedza taka podnosi poziom dyskusji mie-
dzy stronami, zmniejsza niekorzystne zjawisko ,,nieprzektadalnosci perspektyw” i w zasad-
niczy sposob utatwia osigganie kompromisu i wspomnianego konsensu jako celu dziatan
konsultacyjnych.

7.Sondaz deliberatywny bedacy jednym z uznanych na $wiecie narzedzi prowadzenia konsultacji, u podstaw
ktorego lezy idea deliberatywnej demokracji przyjmuje, ze procesy uzgodnieniowe powinny byé poprzedzone petng
informacjg. Doswiadczenia Fishkina — autora tego narzedzia — dowodza, ze uczestnicy czgsto zmieniajg swoje
wyjsciowe postawy po zapoznaniu sig z catoksztattem problemu.
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METODOLOGIA BADANIA OMDO

Skupiajac sie na przeciwdziataniu konfliktom spotecznym, skonstruowaliémy schemat
badawczy oparty na trzech przypadkach konfliktow wokét przestrzeni miejskiej Ochoty
dotyczacych: Placu Narutowicza, Bazaru Banacha iulicy Filtrowej. Interwencji socjolo-
gicznej nie ograniczaliémy do waskiego rozumienia nadanego przez A. Touraine’a, ale
dziatalismy réwniez w duchu socjologii publicznej Burawoy’a, ktora dopuszcza mozliwos¢
przekroczenia przez badaczy granicy wyznaczonej przez cele wytacznie badawcze na rzecz
pelnego zaangazowania sie i animowania konkretnej zmiany spotecznej (Kuczynski, 1994;
Burawoy, 2014). W tym sensie oczekiwali$my, ze konsekwencjg naszych dziatan bedzie nie
tylko podrecznik dla dziataczy i samorzadowcédw, jak prowadzi¢ dobre i skuteczne kon-
sultacje i wtasne obserwacje badawcze, ale przede wszystkim beda to okreslone zmiany
w obszarze spoteczenstwa obywatelskiego dzielnicy Ochota.

Nasze badanie konstruowaliSmy biorac pod uwage:

. stopien nasilenia konfliktu zwigzanego z przestrzenia,
. przedmiot prowadzonego dialogu,
. zakres mozliwych decyzji do podjecia w momencie rozpoczecia procesu;

W przypadku Bazaru Banacha mieliSmy do czynienia z otwartym konfliktem, w ktérym
od dluzszego czasu aktywng strong byli kupcy odczuwajgcy zagrozenie wtasnych intere-
séw w zwigzku z planami przebudowy bazaru — budowa doméw mieszkalnych TBS miata
w zasadniczy sposéb zmniejszy¢ liczbe miejsc handlowych. Po drugiej stronie sporu znala-
zty sie wtadze miasta — przedstawiciele komorek organizacyjnych urzedu miasta wydaja-
cy decyzje i podejmujacy proby rozmow z kupcami. W polu konfliktu zajeli miejsca takze
mieszkancy, uzytkownicy bazaru oraz — stabiej eksponowane — architekci odpowiadajacy
za projekt, a takze media, interesujgce sie wydarzeniami zwigzanymi z przeksztatceniem
bazaru i glo$nymi protestami.

W przypadku Placu Narutowicza mozna byto méwi¢ o marginalnej, ale waznej roli konflik-
tu zwigzanego wylacznie z jednym elementem Placu — nowopowstatym barem , La Szalet”,
wokot ktorego toczyly sie gtosne dyskusje zarbwno na forum Rady Dzielnicy Ochota, jak
i w mediach. Spor dotyczyt co najmniej trzech kwestii: sposobu przyznania prawa uzyt-
kowania najemcy, estetyki lokalu oraz gtéwnych klientow nowego baru, czyli mitosnikow
piwa. Kazda z tych szczegétowych kwestii pokazywata, ze mieszkaricy poczuli sie pominieci
w decyzjach okreslajacych niedaleka przysztos¢ ,ich” Placu Narutowicza. Dyskusja, kté-
ra rozgorzata wokot mato estetycznego baru piwnego, mogtaby — niestusznie — uchodzi¢
za temat zastepczy. Tymczasem pozwolita zauwazy¢, jak wazny jest Plac dla mieszkancow
Ochoty, a takze jakie grupy sa jego (dotychczas milczacymi) uzytkownikami aktywizujacy-



mi sie, kiedy ich potrzeby i interesy sg zagrozone. Dawato to zatem dobry punkt wyjscia do
mysélenia o dlugofalowych planach dotyczacych modernizacji Placu.

Na ulicy Filtrowej tlit sie — jakkolwiek niewyartykutowany — klasyczny konflikt miejski,
a mianowicie zderzenie potrzeb pieszych, uzytkownikbw samochodow wykorzystujacych
wszelkie dostepne wolne przestrzenie jako miejsca parkingowe oraz lokalnych kupcéw.
UznaliSmy, ze przyszte przeksztatcanie ulicy powinno uwzglednia¢ te kwestie na rowni
z artykutowanymi zastrzezeniami wobec nieestetycznych stragandéw warzywnych. Inne
pola potencjalnych konfliktéw zostaty odstoniete w trakcie dyskusji warsztatowych.

Z punktu widzenia zakresu mozliwych decyzji do podjecia w momencie rozpoczecia pro-
cesu konsultacyjnego rozpatrywaliSmy dwie sytuacje: kiedy zakres decyzji jest ograniczony
i do uzgodnienia pozostaja detale — te sytuacje reprezentuje w naszych badaniach Bazar
Banacha oraz ulica Filtrowa oraz drugg, kiedy zadne decyzje nie zostaly podjete i wobec
tego istnieje duzy zakres mozliwych uzgodnien. Tak byto w przypadku Placu Narutowicza.

Przedmiot prowadzonego dialogu w przypadku Bazaru Banacha dotyczyt wypraco-
wania szczegdtowych rozwigzan zwigzanych zjego modernizacjg; w przypadku Placu
Narutowicza punkt ciezkosci potozony zostat na sporzadzenie wytycznych projektu planu
zagospodarowania przestrzennego: a w przypadku Filtrowej konsultowaliSmy najlepsze
sposoby rewitalizacji miejskiej ulicy poprzez poprawienie estetyki iinfrastruktury, ktore
zacheca¢ beda do aktywnosci obywatelskiej i kulturalne;.

Przyjecie okreslonych form dialogu (w przypadku Bazaru Banacha — mediacji, a w przy-
padku Placu Narutowicza i Filtrowej — konsultacji) oraz szczegétowych metod i technik
jego prowadzenia wyznaczone byto przez powyzsze warunki brzegowe.

PARTNERSTWO, JEGO GENEZA I ZNACZENIE DLA PROJEKTU

Inicjatorem cato$ci projektu byty dwie strony: wspomniani socjologowie z instytutow
naukowych zgrupowani wokét Polskiego Towarzystwa Socjologicznego oraz samorzad
dzielnicy Ochota reprezentowany przez kilka oséb z zarzadu dzielnicy, gdzie gtéwng role
odegrat burmistrz dzielnicy Ochota Wojciech Maurycy Komorowski. To z jego inicjatywy
doszto do spotkania z grupg socjologéw w celu opracowania wspolnie pomystu na badania.

Na dwa lata przed rozpoczeciem projektu OMDO zostata podjeta akcja protestacyjna
w zwiazku z projektem rewitalizacji Parku Wielkopolski — przygotowanym przez Urzad
m.st. Warszawy, stojacym juz w tym czasie w jawnej sprzecznosci z wizja, jakg mieli korzy-
stajacy z parku mieszkancy, w tym przede wszystkim matki z dzie¢mi. Strona spoteczna
co prawda zablokowala realizacje nieakceptowanych planéw, jednak nie doszto do nowych
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ustalen zgodnych z potrzebami zamieszkujacej tam spotecznosci (Mycielska, Srodon,
2011). MielisSmy tutaj do czynienia zarobwno z eskalujacym sie od lat napieciem na linii
wiadza — mieszkancy, prowadzonymi ad hoc rozmowami z reprezentacjami skonflikto-
wanych stron, ale takze wyodrebnianiem sie grup interesu — wérod najwazniejszych byto
Stowarzyszenie Ochocianie grupujace w owym czasie okoto 600 uczestnikow wokét spo-
teczno$ciowej listy mailingowej.

Innym byto istniejace od pewnego czasu nieformalne ciato Obywatelskie Forum Rewitalizacji,
ktore utworzono w zwigzku zprzygotowywanym Dzielnicowym Mikroprogramem
Rewitalizacji. Ciato to w wiekszosci skupiato uczestniczacych w projekcie przedstawicieli
spotdzielni i wspolnot mieszkaniowych z dzielnicy Ochota. Po jego zakoriczeniu uczestnicy
postanowili dalej dziata¢ w mniej formalnej strukturze, spotykajac sie od czasu do czasu
z burmistrzem i formutujac szereg postulatéw na rzecz polepszenia jakosci zycia na Starej
Ochocie, takich jak: rozwigzanie kwestii braku miejsc do parkowania, remont nieczynnej
od pewnego czasu ktadki nad ul. Wawelska czy wazna inicjatywa, poparta podpisami ponad
500 oséb, potgczenia Starej Ochoty z Polami Mokotowskimi poprzez ,,wpuszczenie” ruchli-
wej ulicy Wawelskiej, oddzielajacej te dwa obszary, w podziemny tunel, co umozliwitoby
powrdt do dawnych zatozen urbanistycznych dla tego obszaru. Sprawa ta byfa rozpatry-
wana tgcznie z protestem mieszkancéw wobec planow zabudowy P6l Mokotowskich przez
holenderskg firme Global Partners.®

W przeciwienstwie do Stowarzyszenia Ochocian i powstatego wokot nich ruchu spoteczne-
go integrujacego sie gtownie wokot dziatan wymierzonych w ,,opozycji” do wtadzy (Srodon,
2011), Forum Rewitalizacji Starej Ochoty od poczatku poszukiwato kompromisu i dgzyto
do dialogu z wtadza. Istnienie obu tych cial byto naszym zdaniem kluczowe dla dalszego
powodzenia projektu.

Mimo ze rozpoczynaliSmy projekt w sytuacji zaognionego konfliktu w zwigzku z nieak-
ceptowanymi planami modernizacji Bazaru Banacha lub brakiem takich planéw w przy-
padku Placu Narutowicza, czego konsekwencjg byta chaotyczna zabudowa tego miejsca,
a takze zawiedzione zaufanie wielu mieszkaricow do administracji lokalnej, w spotecznosci
ochockiej istniaty kompetentne struktury obywatelskie, ktore od poczatku chciaty uczestni-
czy¢ w projekcie. Namacalnym przyktadem tego wsparcia byt aktywny udziat architektéw
i urbanistow (skupionych wokoét wspomnianych struktur) w ustalaniu innowacyjnej pro-
cedury uchwalania planu zagospodarowania zwigzanego z Placem Narutowicza poprzez
wkomponowanie w ten proces naszego udziatu, czyli rozbudowanego procesu konsultacji
spotecznych.

8.W 2009 roku holenderska firma Global Partners usitowata wybudowac na terenach dawnego klubu sportowego
Skra wielopigtrowa zabudowe mieszkalng. Na skutek protestéw spotecznych wprowadzone przez Radg Miasta
Warszawy poprawki do planu zagospodarowania przestrzennego uniemozliwity realizacje tej inwestycji.



W takim kontekscie lokalnym przystepowalismy do projektu. Uznano, ze w obecnej sytu-
acji potrzebna jest trzecia strona do prowadzenia proceséw komunikacyjnych, ktéra bedzie
mie¢ mandat zaufania mieszkanicow. W owym czasie wtadza juz takiego mandatu nie mia-
fa. Tak wiec gtdbwne partnerstwo dotyczyto sektora nauki i sektora publicznego, a takze
spotecznego, w tym urzedu dzielnicy, urzedu miasta, Stowarzyszenia Ochocianie i Forum
Rewitalizacji Starej Ochoty, przy czym dla dalszego przebiegu projektu kluczowe byto to,
ze sektor publiczny reprezentowat wtadze.

DEFICYT ZAUFANIA JAKO PODSTAWOWY PROBLEM PARTNERSTWA

Wiekszos$¢ obserwowanych przez nas spotkan konsultacyjnych mierzy sie z problemem
braku zaufania do organizatora konsultacji, ktérym najczesciej jest wiadza publiczna.
Problem ten w szczegdlnosci dotyczy sytuacji, kiedy rozpoczynamy je na etapie gotowego
planu przeksztalcenia przestrzeni, tak jak w przypadku miejscowego planu zagospodaro-
wania przestrzennego (dalej mpzp). Plany gotowe, jesli nawet sg konsultowane, to na ogot
postrzegane sg przez mieszkancow jako nieodwracalne i dyskusji o nich towarzyszy brak
wiary w mozliwos$¢ wniesienia uwag, ktére zostang rozpatrzone. Przyktadowo na spotkaniu
,Wyltozeniowym” planéw zagospodarowania przestrzennego rejonu Szczesliwic na Ochocie
mieszkancy byli przekonani, ze maja do czynienia juz z planem inwestycyjnym i przyszli
zaprotestowac przeciwko proponowanym zmianom. Na nic zdato sie ttumaczenie przed-
stawicieli wtadzy, jakie sg witasciwosci projektu icelu konsultacji. Spotkanie przebiegato
w atmosferze wrogosci i rzucania inwektyw pod adresem organizatoréw i dopiero po kilku
godzinach, w koncowej czesci, miato charakter merytoryczny.

Deficyt zaufania do procesu konsultacyjnego jest jeszcze wiekszy, gdy konsultacje rozpo-
czynamy w sytuacji juz istniejacego konfliktu, tak jak to miato miejsce w naszym przypad-
ku, kiedy to zaufanie byto ograniczone we wszystkich lokalizacjach i ze wszystkich stron,
na skutek dawnych i biezacych konfliktéw. Zaufania nie mieli do wtadzy ani mieszkancy,
ani kupcy z Bazaru Banacha. My tez zywiliSmy je w ograniczonym zakresie. Nie do kornca
byliSmy przekonani, na ile wtadza autentycznie angazuje sie w proces, a na ile pozoruje takie
zaangazowanie. Poczatkowo musieliimy tez budowaé zaufanie mieszkancow ikupcow
do nas, jako obiektywnej trzeciej strony. Z tego wzgledu przed przystapieniem do konsulta-
cji zwigzanych z Placem Narutowicza organizowali$my nieformalne, tj. nieujete w projekcie
spotkania z grupami mieszkancow, przedstawiajac im nasze koncepcje procesu konsultacji
w celu uzyskania od samego poczatku szerokiej legitymizacji dla przyjetych metod i eta-
péw pracy, a takze zatozonych celow. Innym sposobem wypracowywania zaufania byto
od poczatku przyktadanie duzej wagi do przejrzystosci procesu. Stuzyta temu nasza stro-
na internetowa, na ktérej zamieszczaliSmy kolejne sprawozdania z poszczegdlnych etapow
realizacji projektu wraz z kolejnymi ustaleniami. Mieszkancy mogli dzieki temu wnosi¢ uwa-
gi do zamieszczonych materiatow.
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Na poczatku rowniez wiadza nie miata zaufania do nas. W zespole znajdowaty sie¢ osoby
zamieszkujace Starg Ochote, wiec wtadze nie byty pewne, czy jako organizatorzy konsulta-
cji bedziemy w obiektywni. Niepokdj budzity zwtaszcza materiaty zamieszczane na stronie
internetowej projektu. Tutaj wzajemne zaufanie budowane byto mozolnie wraz z rozwojem
projektu i kolejnymi matymi sukcesami, ktére stawaty sie tez udziatem wiadzy. Poczatkowo
stosowalismy szereg swoistych zabezpieczer we wzajemnych relacjach, do ktérych nalezata:
autoryzacja przez obie strony protokotow ze spotkan wewnetrznych, cenzura naszej strony
internetowej czy deklaracja kierownika projektu o bezstronnosci.

StaraliSmy sie takze przetamac niecheé¢ cztonkéw zarzadu dzielnicy do konfrontowania sie
z mieszkanicami. Byta ona wynikiem do$wiadczen wyniesionych z wczeéniejszych organi-
zowanych przez dzielnice obowigzkowych konsultacji. Tuz przed rozpoczeciem projektu
uchwalany byt plan zagospodarowania przestrzennego dla obszaru Bazaru Banacha, pod-
czas ktérego doszto do agresywnych zachowan wobec organizatoréw. Aby temu zaradzic,
spotkania konsultacyjne posiadaty przygotowane przez nas szczegoétowe scenariusze wraz
z mozliwymi trudnymi pytaniami, na jakie sadziliSmy, ze bedzie musiat odpowiada¢ samo-
rzad. Naszym zdaniem strategia ta bardzo pomogta budowaé otwarto$¢ samorzadu na pro-
cesy komunikacyjne z mieszkancami.

Ograniczone zaufanie we wzajemnych relacjach nie dotyczyto tylko przedstawicieli zarzadu
dzielnicy, z ktorym wspotpracowali$my na biezgco. Mniej wiecej w potowie procesu zorien-
towaliSmy sie, ze nasze dziatania nie sg dobrze postrzegane przez radnych, wérod ktorych
rost opér wobec procesu konsultacji, o czym dowiadywalismy sie ze spotkan konsultacyj-
nych. Radni wyraznie nie umieli znalez¢ formuty dla procesu reprezentowania opinii miesz-
kancoéw przez zewnetrzny podmiot, traktujac to jako swoje zadanie wynikajace z mandatu,
ktory uzyskali w legalnym procesie wyborczym. Konsekwencjg byto ograniczone zaufanie
do ostatecznych ustalen poszczegolnych etapdw konsultacji.

I znéw siegneliSmy do naszego ztotego $rodka, jakim jest edukacja. Tym razem chodzito
o prace z przedstawicielami witadzy. Bardzo szybko zorientowaliSmy sie, ze za nieufno$¢
w duzej mierze odpowiada brak wiedzy na temat istoty konsultacji, jej celéw a przede
wszystkim korzysci dla procesu legitymizacji wtadzy w zwiazku z przyjeciem bardziej
otwartej formuty komunikowania sie z mieszkaricami. Przeprowadzilismy zatem kilkanascie
spotkan w roznym gronie — radnych urzednikéw, dyrektorow kluczowych biur, przedsta-
wicieli zarzadu — podczas ktérych prezentowaliSmy kolejne etapy procesu, zatozone cele,
oczekiwane rezultaty i korzysci ptyngce z procesu dla kazdej ze stron.



PRZEBIEG PROJEKTU I PRZYJETE METODY PROWADZENIA DZIALAN
KOMUNIKACYJNYCH, CZYLI OCHOCKI MODEL DIALOGU OBYWATELSKIEGO

Z uwagi na to, ze mieliSmy do czynienia z réznymi fazami konfliktu w kazdej lokaliza-
cji przyjmowaliSmy nieco odmienne narzedzia i metody postepowania. Staralismy sie tez
wykorzysta¢ wiele réznych form badawczych i animacyjnych w celu sprawdzenia ich przy-
datnosci dla proceséw komunikacyjnych dokonujacych sie w wielkomiejskiej przestrzeni
publicznej. Tym niemniej kierowaliSmy sie kilkoma wspolnymi zasadami, ktére wynikaty

z przyjetych zatozen wstepnych. Po pierwsze:
Diagnoza sytuacji i wylonienie reprezentacji uzytkownikow

Przystgpienie do dziatan komunikacyjnych, w tym przede wszystkim konsultacji spotecz-
nych, kazdorazowo wymaga swoistego ,,bilansu otwarcia”. W pierwszej fazie potrzebna jest
przemyslana aktywno$¢ badawcza, majaca na celu zebranie informacji opisujacych zastang
sytuacje.

W kazdej z badanych lokalizacji rozpoczynali$my od poglebionej analizy danych zastanych,
ktora w przypadku konfliktu wokodt Bazaru Banacha miata okresli¢ meritum sporu, wstepnie
wytoni¢ kluczowych interesariuszy wraz z ich stanowiskami, zajmowang pozycja w sporze,
ewentualnymi koalicjami i mozliwymi napieciami. Desk research dopeialismy wywiadami
prowadzonymi z wytonionymi wczes$niej reprezentantami interesariuszy, ktore uzupetniaty
i weryfikowaly nasza wiedze na temat konfliktu, dodatkowo budujac wsrod kupcow goto-
wos¢ do mediacji, ktéra wraz z rozpoczeciem procesu nie byta zbyt duza. Kupcy nie wie-
rzyli, ze wtadza rzeczywiscie dazy do osiggniecia kompromisu, a my jesteSmy w tym sporze
obiektywni.

W trakcie analizy materiatu koniecznoscig stato sie wiaczenie do badan zwyktych miesz-
kancow dzielnicy ze wzgledu na wytoniony dodatkowy poziom konfliktu. Media opisywaty
nieche¢ mieszkancéw do planow modernizacji, na co powotywali si¢ w rozmowach wstep-
nych kupcy, a co naszym zdaniem wynikato po czesci z nieznajomosci faktycznych zatozen
projektu, ktore dopuszczaly tylko na niewielkim fragmencie dawnego bazaru zabudowe
mieszkaniowg TBS, przeczac tym samym obiegowym opiniom o catkowitej jego zabudowie
i znacznym uszczupleniu miejsc handlowych. Podejrzewalismy, ze mamy tutaj do czynienia
z klasycznym konfliktem na tle komunikacyjnym, wynikajagcym z braku petnej wiedzy na
temat planowanego projektu. Do badania opinii mieszkancow postuzyto nam kwestiona-
riusz ankietowy, w ktérym ankieterzy wyjasniali mieszkaricom faktyczne zatozenia projektu
a nastepnie pytali ich o zdanie na temat planowanej modernizacji. Na tym etapie zastoso-
wali$my naszg zasade zgodnie, z ktérg wyrazenie pogladu, czy zgloszenie postulatu, powin-
na poprzedza¢ petna informacja. Nawiasem mowiac, wyniki prowadzonego w ten sposéb

97



98

procesu okazatly sie zaskakujace nawet dla nas: ponad 70% mieszkancéw poparto projekt
modernizacji bazaru.

W przypadku Placu Narutowicza postepowali$my analogiczne. Desk research zmierzat
do przeprowadzenia inwentaryzacji grup, srodowisk i podmiotéw korzystajacych z nie-
go, atakze gldéwnych decydentdw/instytucji publicznych zarzadzajacych tym miejscem.
Interesowata nas tez, podobnie jak przy Bazarze Banacha, historia placu, a zwtaszcza dane
dotyczace inicjatyw podejmowanych przez Urzad m.st. Warszawy i Urzad Dzielnicy Ochota
w zakresie zmian i modernizacji placu. Na tym etapie bardzo wazne azarazem trudne
okazato sie okreslenie wszystkich zarzadcow placu i zaleznosci kompetencyjnych miedzy
nimi. Niejako oddzielnym watkiem etapu diagnozy byto dookreslenie zakresu kompetencji
poszczegodlnych szczebli samorzadu w odniesieniu do decyzji zwigzanych z planem zago-
spodarowania przestrzennego i planowanym konkursem na koncepcje modernizacji, kto-
ra miata go poprzedza¢. Zadania tego nie wykonaliSmy podczas diagnozy sytuacji wokot
Bazaru Banacha, co w zasadniczy sposob utrudnito nam sformutowanie wtasciwej reprezen-
tacji ze strony wtadz i spowodowato szereg nieporozumien kompetencyjnych, ktére osta-
tecznie spowodowaty wycofanie sie PTS z procesu mediacji.

Prowadzone z wytonionymi reprezentantami grup i srodowisk badanie (wywiady bezpo-
Srednie) pt. ,Liderzy opinii o Placu Narutowicza” pomogto nam sformutowaé wstepne
wizje nowego placu. Metoda ,,kuli $nieznej” poszukiwaliSmy nowych grup uzytkownikow,
ktorych nalezato zgromadzi¢ wokot procesu. WiaczyliSmy takze przedstawicieli znanych
nam instytucji lokalnych, takich jak: Osrodek Kultury Ochoty, Koalicje na rzecz Ochoty,
przedstawicieli wybranych spétdzielni i wspolnot mieszkaniowych, dzielnicowych KDS-6w,
przedstawicieli lokalnej prasy, starajac dotrzeé za ich posrednictwem do najszerszego grona
uzytkownikow i tym samym pozna¢ spectrum pogladow. Zdawalismy sobie rowniez spra-
we, ze w tym przypadku, podobnie jak w przy Bazarze Banacha, wazne jest poznanie opi-
nii ,,zwyktych”, a w przypadku Placu Narutowicza ,milczacych” uzytkownikéw. Problem
modernizacji placu nie byt bowiem przedmiotem publicznych dyskusji w takim stopniu,
jak to miato miejsce w przypadku Bazaru Banacha.” Wiekszo$¢ mieszkancéw Ochoty po
raz pierwszy zetknetfa sie z tym tematem podczas badan ankietowych inie miata wyro-
bionego wczesniej zdania. Badaniem z jednej strony ,wprowadzali§my” temat do szerszej
dyskusji publicznej, a z drugiej okreslalismy nowe grupy uzytkownikow i nowe wizje jego
zagospodarowania.

W odniesieniu do etapu diagnozy wokét rewitalizacji ulicy Filtrowej postepowalismy
w zasadzie podobnie, jak w dwoch poprzednich lokalizacjach, jesli chodzi przyjete cele
gtowne ztg rdznica, ze wywiady indywidulane zastgpilismy wywiadami prowadzonymi

9. Dyskusja w zasadzie dotyczyta tylko usytuowania na placu baru La Szalet. W mniejszym stopniu nagtos$niony byt
problem modernizacji placu.



w kawiarniach ochockich, a ankiete zastgpilismy nieformalnym spotkaniem z mieszkanca-
mi w formie ,,pikniku”, podczas ktorego zbieralismy do ,,studni pomystéw” postulaty zmia-
ny wygladu i funkgji tej ulicy.

Budowanie konsensu

Nie bylismy idealistami, doskonale zdawalismy sobie sprawe z tego, ze osigganie konsensu-
alnych rozwigzan musi napotka¢ na szereg trudnosci, wéréd ktorych nieumiejetnos¢ spoj-
rzenia z perspektywy drugiej strony, zwlaszcza gdy jest nig wiadza, nalezy do najwazniej-
szych. Przede wszystkim przy mediacjach gotowo$¢ do zawierania kompromiséw staje sie
kluczowym warunkiem powodzenia procesu.

Dziatania, ktére podjeto na tym etapie w zwigzku z mediacja wokot Bazaru Banacha nie
zostaly zakoriczone ze wzgledu na brak decyzyjnosci ze strony wiadzy bedacy konse-
kwencjg zmian na stanowisku wiceprezydenta miasta Warszawy. Powodowato to koniecz-
no$¢ ponownego ustalenia z urzedem miasta zasad prowadzenia dziatan uzgodnienio-
wych inowych ram dla mediacji, a takze zakresu mozliwych do pojecia kompromisow.
Przedtuzajace sie rozmowy spowodowaty utrate zaufania kupcow do procesu i w konse-
kwencji podjelismy trudng decyzje o wycofaniu sie. Sytuacja ta jednak uswiadomita nam, jak
wazne dla tego typu proceséw jest okreslenie zawczasu wiasciwych decydentdw i budowa-
nie zaufania stron. Uwaga ta dotyczy zwtaszcza wielkomiejskich uktadéw lokalnych w kto-
rych struktury wtadzy rozproszone sg miedzy rozne urzedy, a poziom zaufania do wiadzy
jest nizszy niz w mniejszych spotecznosciach.

W konsultacjach budowanie konsensu oznacza dazenie do uwspolnienia wizji przeksztatce-
nia jakiej$ przestrzeni poprzez zrozumienie odmiennych interesow i argumentow, jakie maja
jej uzytkownicy oraz wybranie rozwigzan, ktore w najwiekszym stopniu stuzg dobru wspol-
nemu. Jest to zatem proces, ktoremu towarzyszy¢ musi czesto zmiana myslenia o danej
przestrzeni i wyjscie poza rozumienie okreslone nierzadko przez waski interes konkretnej
grupy uzytkownikow. Ze wzgledu na procesualny charakter tej metody powinien to by¢
proces rozciggniety w czasie.

Plac Narutowicza

Uwspolnianie wizji przeksztatcenia i koncepcji modernizacji Placu Narutowicza roztozyli-
Smy na kilka spotkan, ktére miaty przybliza¢ mieszkancow do wypracowania wspdlnego
stanowiska. Jako pierwsze odbyto sie spotkanie otwarte na Placu Narutowicza w budynku
domu studenckiego, skad rozposcierat sie piekny widok na plac. Celem tego spotkania byto
po pierwsze skonfrontowanie szerszej publiczno$ci z zebranymi oczekiwaniami poszcze-
golnych grup, jakie uzyskaliSmy we wspomnianych wcze$niejszych badaniach, kierujac sie
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w tym przypadku zatozeniami metody interwencji socjologicznej Touraine’a, zgodnie z kt6-
ra budowaniu podmiotowosci aktora towarzyszy¢é powinien proces jego urefleksyjnienia.
W naszym przpadku definiowaliémy to jako ukazanie zebranym grupom ich postulatow
wobec placu w kontekscie innych, wskazanie na mozliwe linie podziatu, a takze obsza-
ry wspolne. Pomocne okazaty sie przygotowane przez studentéw Wydziatu Architektury
Politechniki Warszawskiej wizualizacje trzech gtdéwnych pomystow na przeksztatcenie
placu, jakie udato sie ,wypreparowac¢” z wynikéw naszego badania. W oparciu o taka
narracyjno-wizualng prezentacje etapu diagnozy dazyliSmy do poszerzenia wyobrazen na
temat mozliwych koncepcji przeksztatcania placu, jednocze$nie prezentowaliSmy istniejg-
ce ograniczenia formalno-prawne kazdego z przyjetych rozwigzan w czym pomagali nam
zaproszeni na spotkanie gtéwni decydenci placu: przedstawiciele ZDM i ZTM, dyrektor
Biura Architektury i Planowania Przestrzennego m.st. Warszawy, zarzad dzielnicy. Poprzez
wiedze na temat ograniczen zwigzanych z konkretnymi postulatami przeksztatcania placu
oraz pokazanie zréznicowania poglagdéw na temat funkcji i konkretnych rozwigzan osia-
galiSmy lepsze zrozumienie dla procesu modernizacji i problemow, jakie sie z nim wigza.
Ten pierwszy etap miat przygotowac uczestnikow do kolejnego, ktorego celem byta préba
wypracowania razem z mieszkaricami wizji wspolnej i jednocze$nie mozliwej do realizacji
w istniejacych ramach instytucjonalnych i finansowych.

Stuzyty temu warsztaty uzgodnieniowe prowadzone metodg charette, na ktére zaprosilismy
dobranych przedstawicieli uzytkownikéw reprezentujacych poszczegoélne punkty widzenia
na problem modernizacji placu, ekspertdw urbanistéw i architektdw, a takze przedstawicieli
wiadzy i biur odpowiedzianych za poszczegolne funkcje placu. Zmierzaliémy do opracowa-
nia wspolnej wizji nie tylko dla roznych grup uzytkownikow, ale takze juz na tym etapie
mozliwej do zaakceptowania przez wszystkich decydentéw. Chcielismy unikna¢ sytuacji
dos¢ powszechnej, kiedy to wypracowane postulaty, nawet uzgodnione miedzy mieszkan-
cami, sg odrzucane ze wzgledu na formalno-prawne uwarunkowania. Osigganie wspomnia-
nego konsensu dotyczyto wielu stron i wielu problemoéw zwigzanych z modernizacja, dlate-
go spotkanie podzielono na dwie grupy problemowe:

. grupa a — zajmowata sie organizacjg bezpieczenstwa ruchu kotowego, pieszego
i tramwajowego;
. grupa b —rodzajem iforma zieleni, estetyka placu, wydarzeniami kulturalnymi

iinfrastrukturg dla tych wydarzen.

Oczekiwalismy, ze wspolna dyskusja miedzy mieszkancami a urzednikami zwiekszy wiedze
na temat problemow powigzanych z modernizacjg i pozwoli by¢ moze na zmiane wyjscio-
wych postaw wobec proponowanych zmian. | faktycznie. Okazato sie na przyktad, ze ruch
tramwajowy, ktérego likwidacji domagata sie wiekszo$¢ mieszkancow, sprzyja ruchowi pie-
szemu i posrednio pomaga w ozywieniu ulicy.



Ostateczne ustalenia z tego etapu zostaly ujete w raport wskazujacy na krétkoterminowe
i dlugoterminowe propozycje modernizacji placu, ktére byty materiatem dla architektow
w konkursie na projekt miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego. Jego zakon-
czenie i ogtoszenie wynikéw nastgpito w maju 2013 roku. Celem konkursu byty wypraco-
wanie wytycznych do planu zagospodarowania przestrzennego, ktérego przygotowanie
rozpoczeto w 2014 roku.

Zaréwno zwycieska koncepcja pracowni architektonicznej M. Domaradzkiego, jak
i powstate wytyczne uwzglednialy postulaty mieszkancéw z wyjatkiem jednego punktu,
wprowadzajgcego mozliwos¢ zabudowy mieszkalnej na terenie placu, czemu zasadniczo
przeciwni byli uczestnicy warsztatow. Mieszkancy dali wyraz swemu oburzeniu wobec tego
punktu wytycznych podczas konsultacji, ktére odbyty sie po ogtoszeniu wynikow konkursu
w czerwcu 2013 roku.

Obecnie prace zwigzane zprzygotowaniem planu zagospodarowania przestrzennego
monitorowane sg przez lokalnych architektéw, m.in pod katem mozliwosci sktadania uwag
i wnioskow jeszcze przed jego ostatecznym przygotowaniem.

Ulica Filtrowa

Bardzo podobnie postepowalisémy przy wypracowaniu pomystow na rewitalizacje ulicy
Filtrowej, wobec ktorej mieszkancy artykutowali oczekiwanie, ze bedzie ulicg reprezenta-
cyjna, czyms$ na ksztalt ulicy Francuskiej na Saskiej Kempie, czyli miejscem spotkan i wyda-
rzen kulturalnych. Pojawiajace sie postulaty zostaty zaprezentowane w formie prezentacji
graficznej, gdzie na zarys ulicy naniesione zostaty z jednej strony wskazywane przez miesz-
kancow problemy, a z drugiej pojawiajace sie pomysty na ich naprawe. Nastepnie poddano
je merytorycznej dyskusji w gronie ekspertow, reprezentacji lokalnych liderow, specjalistow
z zakresu planowania przestrzeni, artystéw, architektow oraz przedstawicieli wydziatow
urzedu miasta i urzedu dzielnicy, odpowiedzialnych za poszczegélne funkcje ulicy. Wazng
role odegrata obecno$¢ warszawskiego konserwatora zabytkdéw. Celem tego spotkania byto
ograniczenie postulatéw do realnych, czyli mozliwych do wprowadzenia ze wzgledu na
uwarunkowania formalno-prawne, jak i przyjetg perspektywe czasowa.

Zarysowany wczesniej i potwierdzony takze podczas analizowania danych z etapu diagno-
zy konflikt z kupcami stoisk warzywnych o budzaca zarzuty estetyke straganow miat by¢
przedmiotem odrebnego warsztatu mediacyjnego. Jego celem byto wypracowanie kompro-
misu wobec ksztattu nowego projektu straganu.

Schemat na nastepnych stronach pokazuje gléwne zatozenia, metody i narzedzia wypraco-
wane podczas projektu.
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GLOWNE
ZALOZENIA

Wtaczenie jak naj-
szerszego grona grup
i uwzglednienie mozli-
wie szerokiego spek-
trum opinii poprzez
prace na wytonionych
reprezentacjach:
,gtosni” uzytkowni-
cy, meta-instytucje,
,milczacy”.

OCHOCKI MODEL DIALOGU OBYWATELSKIEGO

METODY

Wytanianie lideréw i zebranie od nich .
wstepnych opinii jako materiatu wyjscio-
wego do dalszej pracy.

Praca z szerokimi grupami uzytkow-
nikéw w przypadku braku wyraznych
interesariuszy.

Wtaczenie ,milczacych” przez ankiete.

Wieloetapowe zbieranie opinii.

REKOMENDOWANE
NARZEDZIA

analiza danych
zastanych,

wywiady kawiarniane,

badania ankietowe.

Wsparcie procesu
budowania konsen-
susu miedzy grupami
uzytkownikow.

Konfrontowanie mieszkarncow z gtownymi .
osiami konfliktu i konsensu poprzez pre-
zentowanie im materiatu wypracowanego
w poprzednich etapach badawczych.

Wieloetapowos$¢ procesu — ,milczgcy”
moga sig aktywizowac na wielu ré6znych
etapach.

Praca warsztatowa (a nie same spotka-
nia otwarte) w ograniczonych liczebnie
grupach.

Wiele kanatéw komunikacji (obraz i tekst
pisany) i sposob przekazywania informacji
dostosowany do odbiorcy.

Uwspélnianie posiadanych informacji.

Jasny i klarowny proces komunikacji,
dbatos¢ o transparentno$¢ procesu.

warszaty typu
charette,

mediacja.

Dazenie do osiggnie-
cia konsensu miedzy
wizjami mieszkancow
a uwarunkowaniami
formalno-prawnymi
konsultowanego
obszaru.

Zaangazowanie ekspertow — urzednikow .
i podmiotéw spotecznych.

Edukacja mieszkancow w zakresie uwa-
runkowan formalno-prawnych — dobrze
przygotowane materiaty i ich oméwienia
na spotkaniach.

Praca ze strong administracji
samorzgdowej/decydentami.

warsztaty typu
charette,

spotkania wstepne ze
stronami mediacji.




GLOWNE REKOMENDOWANE

ZALOZENIA METODY NARZEDZIA
Aktywizowanie Edukacja, promocja procesu. + spotkania publiczne,
mieszkancow do .
udziatu w planowa- « strona internetowa,
niu przestrzennym/ . profil na portalu
empowerment. facebook.com,

piknik lokalny,
« broszury
informacyjne,
+ warsztaty
animacyjne.
Prowadzenie statej Tworzenie postawy gotowosci do dia- + obywatelska rada
komunikacji z wtadza. logu i umiejetnosci komunikacyjnych ekspercka przy
w grupie lideréw lokalnych. Stworzenie burmistrzu,
statej struktury do prowadzenia dialogu . o
w dzielnicy. « forum mieszkancow

dzielnicy Ochota.

CZY MOZNA MOWIC O SUKCESIE PROJEKTU I DLACZEGO?

W wymiarze badawczym naszym celem byto zbadanie trzech przypadkow konfliktow o réz-
nym charakterze i stopniu nasilenia, i opracowanie na tej podstawie metod ich tagodzenia
w warunkach wielkomiejskich. Wyniki zostaty ujete w publikacji pt. Konsultacje spoteczne
w przestrzeni wielkomiejskiej — Ochocki Model Dialogu Obywatelskiego." W wymiarze prak-
tycznym dazyliSmy do zmniejszenia napiecia wokot tych kwestii miedzy wtadza a mieszkan-
cami Ochoty oraz wypracowania po obu stronach kultury dialogu i zaufania.

Obecnie funkcjonuje przy burmistrzu dzielnicy staty kanat komunikacyjny — obywatel-
ska rada ekspercka. Jej zadaniem jest sygnalizowanie probleméw przestrzennych, a takze
pomoc przy ich rozwigzywaniu. Znajduja sie w niej fachowcy — socjologowie, psycho-
logowie, architekci, urbanisci, specjalisci od ksztattowania terendw zielonych, uczestni-
cy naszych konsultacji oraz inne osoby zainteresowane sprawami dzielnicy. Od poczatku
swego powstania rada rozpatrzyta kilkanascie spraw noszacych w sobie potencjat konfliktu
lokalnego, wérod ktérych wznowienie prac nad koncepcja rewitalizacji Parku Wielkopolski
— a obecnie stworzenie oddolnie projektu zywoptotu wokot tego parku — nalezg do jednych
z wiekszych jej osiggniec.

10. Publikacje mozna znalez¢ na stronie:
http://www.pts.org.pl/omdo/wp-content/uploads/2012/06/Konsultacje-spo%C5%82eczne-w-przestrzeni-
wielkomiejskiej.pdf
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Nie oznacza to, ze nie pojawiajg sie konflikty, ale dzieki radzie i forum internetowemu miesz-
kancéw dzielnicy Ochota, na ktorym toczg sie dyskusje w szerszym gronie, istnieje system
ich ,rozbrajania”.

Przetamana zostata nieche¢ mieszkarcow do podejmowania wspoétpracy z wiadzg i usta-
lania kompromiséw. Trudno jest tutaj jednak moéwi¢ o wypracowaniu zaufania. Obecnie
mozemy jedynie uznaé, ze zostaty zbudowane jego kruche podstawy. Wazne beda dalsze
zachowania wtadzy: na ile powaznie potraktuje mieszkancow i bedzie stysze¢ ich gtos, istot-
ne tez bedzie, czy mieszkancy stang sie na tyle obywatelsko wyksztatceni, by zrozumie¢, ze
nie wszystkie ich zgdania mogg zosta¢ spetnione. Napiecie miedzy tymi dwoma kwestiami
okresli dalsze losy dialogu na Ochocie.

dr hab. Barbara Lewenstein jest socjologiem. Pracuje wInstytucie Stosowanych Nauk
Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego. Od lat zajmuje sie problematyka spoteczen-
stwa obywatelskiego. Byta uczestnikiem kilkunastu projektéow badawczych z tego obsza-
ru, a takze jestautoremiwspotautorem ponad 40 prac naukowych, w tym kilku opracowan
redakcyjnych obejmujacych tematyke spotecznosci lokalnych, aktywnosci obywatelskiej
i lll sektora. Ostatnio wydata: Lokalny dialog obywatelski. Refleksje i doswiadczenia (red.)
WUW, 2011r.
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WOKOt DESIGN THINKING: ZWIEKSZANIE
UDZIALU UZYTKOWNIKOW W PLANOWANIU
PODZAMCZA W LUBLINIE*

Marcin Skrzypek

Dzieki konsultacjom spotecznym na temat przysztosci Podzamcza, ktére odbyty sie
w 2010 roku, udato sie okresli¢ to co najwazniejsze: publiczny interes planowanych
zmian.

CZEKAJAC NA GODOTA

Historia urbanistycznego zaniedbania lubelskiego Podzamcza siega lat 60. XX wieku, kiedy
to pojawit sie na nim dworzec PKS, ale bez docelowej wizji rozwoju tego terenu — pozosta-
tosci po istniejacej do Il wojny $wiatowej dzielnicy zydowskiej bedace historycznie integral-
ng czescig zespotu Starego Miasta. Problem przyciggnat uwage wiadz miasta po 1989 roku,
ktore w 1992 roku wspdlnie z SARP-em zorganizowaty konkurs koncepcyjny na zagospo-
darowanie Podzamcza wraz z catg doling Czechéwki. Za konkursem nie poszty jednak zadne
decyzje planistyczne. Z czasem sytuacja zaczeta przypominac finat sztuki Samuela Becketta
»Czekajac na Godota”. Jej dwaj gtdéwni bohaterowie pograzeni sg w niemocy i frustracji.
Na koniec jeden pyta ,,No to idziemy?”, a drugi odpowiada ,,Chodzmy”, ale nie ruszajg sie
Z miejsca.

Od poczatku XXI wieku zaczeto dba¢ o polskie miasta, a Polacy coraz czesciej odwiedzali
zadbane miasta europejskie. Kondycja Podzamcza stata sie nieustajgcym wyrzutem sumie-

1. Artykut zostat napisany w ramach cyklu artykutow ,Mapa Aktywnosci Obywatelskiej” w projekcie ,Lubelskie
Forum — Aktywni Obywatele” wspoétfinansowanego przez Szwajcarie w ramach Szwajcarskiego Programu
Wspoétpracy z Nowymi Krajami Cztonkowskimi UE realizowanym przez Zwigzek Stowarzyszen Forum Lubelskich
Organizacji Pozarzadowych.



nia kolejnych kadencji samorzadu. Poskutkowato to w 2008 roku az dwoma nowymi ini-
cjatywami — konkursem ,,Gazety Wyborczej” na pomyst zagospodarowania tego terenu
oraz autorska koncepcja urzedu miasta pod nazwa ,,Lublin Novus”. Te dziatania réwniez
nie przyniosty zadnych decyzji, jednak byly sygnatem, ze nie da sie juz dtuzej utrzymywac
Podzamcza w stanie prowizorycznego zapuszczenia.

WEJSCIE HEROSOW

W oczekiwaniu na wole polityczng, aby ,,wreszcie co$ z tym zrobic¢”, pojawit sie pomyst, aby
o przyszto$¢ Podzamcza spyta¢ mieszkancow. Nie chodzito jednak o jalowe zaktywizowanie
opinii publicznej i pozorny krok naprzod, lecz o to, zeby realnie zdefiniowac interes publicz-
ny w odniesieniu do przygotowywanych zmian i odpowiednio umocowaé go w procedu-
rze planistycznej zanim swoje partykularne interesy zaczng wyrazac¢ inwestorzy i prywatni
wiasciciele Podzamcza. Ta potrzeba bylta o tyle uzasadniona, ze w $wietle obowigzujacych
przepiséw publiczne dobro zagospodarowania przestrzennego jest skrajnie niedorepre-
zentowane. Prywatny wiasciciel pojedynczej dziatki czy deweloper, ktory buduje i sprze-
daje, sa w procedurach konsultacyjnych wazniejsi niz mieszkaniec korzystajacy z danej
przestrzeni na co dzien. W ustawowych procedurach przewidziano co najmniej 21 dni na
zbieranie wnioskoéw do planu. To na ogot wystarcza do okreslenia prywatnych zamiardw,
ale nie moze wystarczy¢ do wypracowania opinii zbiorowej na temat wspoélnych interesow
i potrzeb. Przy czym takie dziatanie musiatby kto$ zorganizowa¢, do czego prawo nie obli-
guje zadnego podmiotu, wiec przewaznie nikt sie tym nie zajmuje.

Inicjatorka konsultacji Podzamcza byta Ewa Kipta, architekt i urbanistka zwigzana ze sto-
warzyszeniem Forum Rewitalizacji, pracujgca wéwczas w Wydziale Kultury Urzedu Miasta
Lublin jako specjalista ds. kultury przestrzeni. Okazja do ich organizacji byt prowadzony
przez nig miejski projekt ,,Heritage as Opportunity” (w skrocie HerO), czyli ,,Dziedzictwo
jak szansa”. Byt on cze$cig unijnego programu URBACT II. Uczestnikami tego programu
sg miasta, ktore w kazdej jego edycji zawigzuja od 20 do 30 miedzynarodowych sieci tema-
tycznych i podejmuja w nich rézne istotne dla siebie kwestie. Kazdy projekt dotyczy okoto
10 miast z réznych krajow Europy. Efektem ich wspotpracy jest wymiana wiedzy i doswiad-
czen oraz rozmaite miejscowe dokumenty strategiczne pomagajace w zdobywaniu dotacji
z innych zrédet, bo sam URBACT nie finansuje zadnych dziatan docelowych czy inwestycyj-
nych. Obecnie Lublin bierze udziat w dwoch takich projektach — USER (rozwéj przestrzeni
publicznych) i EUniverCities (wspotpraca miasto-uczelnie). HerO nosit podtytut | Strategia
Zrownowazonego Rozwoju dla Miejskich Obszaréw Historycznych” i brato w nim udziat
9 miast z 9 krajow prébujacych wypracowac dla swoich historycznych centrow plany roz-
woju wykorzystujgce dziedzictwo jako atut. Temat przysztosci Podzamcza pasowat do nie-
go jak ulat.
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PARTYCYPACYJNE METODY URBACT-U

HerO sprzyjat spotecznym konsultacjom na temat Podzamcza wyprzedzajagcym oficjalne
dziatania planistyczne, bo byt to projekt miejski i ,,miekki”, a takze dlatego, ze projekty
URBACT-u majg wpisane konkretne mechanizmy partycypacyjne. Program ten narzuca
odgornie miastom metodologie zmuszajacg je do planowania dziatarn wspdlnie ze stronami,
ktorych planowane zmiany dotycza. Najwazniejszym elementem tej metodologii jest tzw.
Lokalna Grupa Wsparcia majgca za zadanie wypracowa¢ Lokalny Plan Dziatania, czyli co$
w rodzaju scenariusza opisujacego krok po kroku, co i w jakiej kolejnosci nalezy zrobi¢, aby
osiggnac¢ zatozony cel.

Cho¢ brzmi to jak eurokratyczny zargon nazywajacy sprawy oczywiste w skomplikowany
sposéb, ta metodologia jest dobrze przemyslana i bardzo pomocna, jesli wzia¢ pod uwa-
ge specyfike pracy samorzadow czy wiadzy publicznej w ogdle. Wtadza dziata bowiem na
zasadzie pionowych sektoréw nastawionych na jak najefektywniejsze wypetianie okre-
Slonych procedur, ktére moze zaburzyé kazda wspotpraca z zewnetrznymi partnerami,
szczegolnie przy naszej hierarchiczno-autorytarnej kulturze zarzgdzania. Stad tez procedu-
ry niejako bronig sie przed wspotpraca i majg tendencje do uniezaleznienia sie od glosow
z zewnatrz. Ten mechanizm jest szczegolnie niefortunny dla projektowania nowych roz-
wigzan czy podnoszenia ich jakos$ci, bo to wymaga krytycznej ewaluacji dotychczasowych
rezultatow i naptywu $wiezych pomystéw. Poniewaz wiec obowigzujace procedury tego nie
lubig, w projektach URBACT-owych umieszczono proceduralne narzedzia zabezpieczajg-
ce odpowiedni poziom wspotpracy z otoczeniem. Z jednej strony obliguja one samorzady
do pracy miedzysektorowej, z drugiej podpowiadaja, jak to robi¢ w praktyce. Najwidoczniej
problem dotyczy catej Unii.

TRUDNE StOWO “INTERESARIUSZ"

Partycypacyjng metodologie URBACT-u warto zna¢ i rozumieé, gdyz w przejrzysty sposéb
opisuje wzorzec postepowania powtarzajacy sie wiasciwie w kazdym dziataniu partycy-
pacyjnym. Jego rdzeniem jest Lokalna Grupa Wsparcia sktadajaca sie z tzw. interesariuszy
projektowanej zmiany, czyli stron, ktoérych ta zmiana jako$ dotknie i majacych w niej swoj
interes. Niestety, dla oddania tej specyficznej roli, nie istnieje w jezyku polskim zadne inne
— przyjete juz lub choéby tadniejsze — stowo niz ,jinteresariusz”. Czasem wypowiada sie je
z przekasem lub skrepowaniem, bo dotyczy partykularnego interesu, ktory czesto bywa
skrywany, ttumiony lub zbyt gto$no artykutowany, co bardzo utrudnia wspotprace.

Ale wtasnie po to jest Lokalna Grupa Wsparcia, aby tych egoizmdw sie nie wstydzi¢, lecz
by je oswajac¢ a nawet zaprzac do roboty. Wchodzi ona niejako klinem w debate interesow
nadreprezentowanych, dyskryminowanych lub skonfliktowanych, nadajac im taka formute,



zeby wszyscy interesariusze mogli wyczerpujaco wyartykutowaé¢ swoje potrzeby i doga-
da¢ sie zanim zapadng nieodwracalne decyzje w innych okolicznosciach prowadzace do
prawdziwych konfliktow, czesto wybuchajacych juz po podjeciu rozstrzygnieé. Dlatego tez
w Lokalnej Grupie Wsparcia akcent dialogu jest przesuniety z perspektywy indywidualnej
na wspolny cel definiowania dobra publicznego. Nie jest to grupa rozjemcza czy modera-
cyjna, lecz wspierajaca, poniewaz jej misja jest pomoc w zaprojektowaniu najlepszego roz-
wigzania. Toczacy sie w niej spor musi mie¢ kreatywny charakter i konstruktywny kierunek.

ELEMENTY UKLADANKI

Konsultacje Podzamcza zostaty zorganizowane doktadnie wedtug powyzszych zatozen i od
poczatku na miare mozliwosci przygotowywano je jako dziatanie modelowe. Dlatego moz-
na je teraz stresci¢ w formie najwazniejszych punktow stuzacych poniekad jako instrukcja
obstugi dla innych podobnych dziatan.

Przysztos¢ Podzamcza jako pytanie otwarte. Dyskusja pod hastem ,Jakie Podzamcze?”
w Scistym sensie nie byta konsultacjami lecz debatg albo deliberacjg. Terminy te dotycza
dwoch réznych rodzajow dyskusji, ktére nalezy rozdzielié. Konsultacje odpowiadajg na
pytanie ,,Ktére rozwigzanie wybraé¢?”, zatem najpierw trzeba przygotowac jakie$ warian-
ty do wyboru i przedstawi¢ réznice miedzy nimi. Natomiast debata lub deliberacja odpo-
wiada na pytanie otwarte ,,Co robi¢?” istuzy zebraniu wszystkich pomystow, i potrzeb
oraz poprzedza etap tworzenia wariantow rozwigzania. Dyskusja o Podzamczu miata cha-
rakter otwarty, nie byta wiec stricte konsultacjami, lecz ze wzgledéw medialno-komunika-
cyjnych nie nazywalismy jej deliberacja (zbyt wymyslne) ani debatg (kojarzy sie z pustym
gadaniem).

MOBILIZACJA INTERESARIUSZY

W zasadzie kazdy projekt URBACT-u zadaje pytanie otwarte, poniewaz uzywa sie ich jako
narzedzi do ,,ogarniecia tematu”, do wypracowywania strategii, a po drugie, pytanie otwar-
te pozwala na maksymalne wiaczanie interesariuszy w dialog, dajac im najwieksza swobode
wypowiedzi bez zamykania jakichkolwiek watkow. Ze wzgledu jednak na bardziej abstrak-
cyjny charakter analizy niz w przypadku pytan zamknietych taki dialog wymaga kontaktu
z bardziej zaangazowanymi i kompetentnymi interesariuszami. Z tym za$ jest problem, bo
tematy wymagajace ,,ogarniecia” sg takimi wtasnie dlatego, ze wykazuja deficyt uswiado-
mionych interesariuszy. By ich zmobilizowa¢ do konsultacji Podzamcza, zastosowano kilka
srodkow: nastawienie na rezultat, nagto$nienie medialne oraz wybor odpowiedniego miej-
sca, czasu i formuty spotkan.
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KONKRETNY REZULTAT: SPOLECZNY WNIOSEK DO PLANU ZAGOSPODAROWANIA

Konsultacjom zostat postawiony konkretny cel — wypracowanie spotecznego wniosku do
przysztego planu zagospodarowania Podzamcza. Przygotowanie wniosku wyprzedzato
procedure planistycznag, ale dzieki temu dysponowalismy czasem wystarczajgcym do prze-
prowadzenia debaty i opracowania jej efektow. Rok po jego opracowaniu wniosek zostat
ztozony formalnie podczas oficjalnego naboru wnioskéw do planu. Konsultacje Podzamcza
miaty okresli¢, jakie sg potrzeby mieszkancéw i wypracowac te deklaracje zanim pojawig
sie jakiekolwiek inne potrzeby, uwarunkowania i decyzje.

NAGLOSNIENIE MEDIALNE

W ramach nagto$nienia konsultacji zostat przygotowany caty pakiet dziatan: logo, plakat,
ulotka, strona internetowa (uaktualniana na biezgco), profil na Facebooku oraz wspétpraca
z mediami. Z powodu ograniczonych mozliwosci finansowych dystrybucja plakatéw i ulo-
tek nie miata masowej skali, ale odbyta sie i okazata sie pomocna.

REMANENT DOTYCHCZASOWYCH DZIAtAN

Bardzo waznym elementem kazdych konsultacji jest odniesienie sie do wczesniejszych dzia-
fan na ten sam temat. Zawsze warto przygotowaé¢ dokumentacje, kto sie nim zajmowat
wczesniej i w miare mozliwosci udostepnic¢ efekty tych dziatan. Na polu naukowym jest to
zabieg obowigzkowy, jednak w dziataniach wokot wartosci spotecznych (jakimi sg proce-
Sy partycypacyjne) czesto autor kolejnej inicjatywy na dany temat zachowuje sie tak, jak-
by byt pionierem. Brak odniesienia do osiagnie¢ poprzednikéw jest jasnym komunikatem
ignorancji i arogancji, natomiast uznanie ich jako punktu odniesienia automatycznie wig-
cza autoréw tych dziata w nowg inicjatywe na prawach sojusznikow honorowych, budujac
atmosfere wspoélnej sprawy, kontynuacji, akceptacji, wtgczania, transparentnosci, szacunku,
integracji spotecznej i wiarygodnosci. Dlatego tez w ramach konsultacji Podzamcza zamie-
$cilisSmy na stronie dokumentacje poprzednich konkurséw zagospodarowanie tego terenu.

MAKSYMALNA ERGONOMIA KOMUNIKACIJI

Strona firmowa konsultacji zostata tak zredagowana, zeby maksymalnie utatwiaé¢ kontakt
czytelnikéw z trescig i organizatorami. Mozna to zaobserwowaé, poczynajgc od strony
gtownej z menu zapewniajacym szybki start w konsultacjach, az do specjalnych aplikacji
Google zachecajacych do podgladu plikow PDF i galerii zdje¢ bez koniecznos$ci Sciggania
ich w catosci. Wypowiedzi uczestnikdéw konsultacji nie byly zbierane — jak to sie standardo-
wo robi — poprzez jeden adres mailowy i specjalny formularz, lecz w wielu formach: przez
e-mail, formularz (Google), notatki na spotkaniach, Facebook czy analize postéw na forach



internetowych pod publikacjami prasowymi. Mechanizm tych konsultacji niejako podgzat
za interesariuszami zamiast kaza¢ im podazac za soba.

WYBOR MIEJSCA KONSULTACJI

Wybdr miejsca byt czescig kampanii medialnej, bo od niego roéwniez w duzym stopniu
zalezato naglosnienie konsultacji. Uznano, ze takie miejsce musi spetnia¢ kilka kryteriow
— powinno by¢ mozliwie blisko Podzamcza, przy ruchliwym szlaku pieszym, fatwo dostepne
Z poziomu parteru, przyjazne i w miare prestizowe. Rozwazano dworzec PKS (mieszcza-
cy sie doktadnie w centrum zaniedbanego obszaru) i Trybunat (historycznie prestizowy),
ale dworzec ma tranzytowy charakter, jest w pewnym sensie z zatozenia niczyj, wiec nie
wywoluje poczucia troski o miejsce, a Trybunal wydat sie organizatorom zbyt koturnowy.
W konicu wybrano Lubelski Osrodek Informacji Turystycznej (LOIT) — miejsce popularne,
budzaca zaufanie spoteczne, z zatoga przyjazna i majaca poczucie misji oraz kojarzace sie
z potrzebg podnoszenia atrakcyjnosci historycznego centrum Lublina.

DOBOR INTERESARIUSZY

Dobor interesariuszy w Lokalnej Grupie Wsparcia — w tym przypadku majacej wesprze¢
namyst nad Podzamczem — zawsze stanowi wyzwanie, poniewaz interesariuszami sg repre-
zentanci zarowno konkretnych podmiotow (np. gospodarczych), jak i potrzeb grupowych
(np. piesi, turysci, niepetnosprawni) oraz problemow (np. ochrona zabytkow, hydrologia).
W ramach projektu HerO udato sie zgromadzi¢ cze$¢ tych oséb, a pozostate zostaty do kon-
sultacji specjalnie zaproszone do LOIT-u lub pojawity sie dzieki nagto$nieniu. Kilka tygodni
przed debatg organizatorzy spotkali sie (indywidualnie) z wiekszos$cig oczywistych interesa-
riuszy (np. wiascicieli firm i nieruchomosci) pytajac ich o problemy i informujac o przebiegu.
Oczywiscie, najczesciej nie da sie stworzy¢ zespotu idealnie odzwierciedlajacego przekroéj
interesariuszy danego zagadnienia, ale zawsze nalezy do tego dazy¢, probujac dobieraé oso-
by umiejace werbalizowa¢ potrzeby grupowe i nie nalezy unika¢ mieszania profesjonalistow
z nieprofesjonalistami. Trzeba natomiast poméc im sie zrozumiec.

ZROZUMIALY JEZYK - MAKIETA

Rozmowy o przestrzeni wymagaja jakiego$ jej obrazu — np. planu. Jednak wiekszos$¢ osob
nie umie czyta¢ planow, naktada¢ w wyobrazni zawartych w nich informacji na rzeczywi-
sty teren. Dlatego tez najlepiej pracowaé na makiecie, a swoje pomysty wyprébowywac
poprzez jej zabudowe tréjwymiarowymi elementami. Stworzono taka makiete w formie
biatej rzezby tego, co na Podzamczu musi zosta¢ bez zmian i kolorowych klockow, z ktérych
uczestnicy mogli budowac prototypy swoich wizji jego zagospodarowania. Na wyposazeniu
tego przestrzennego laboratorium byty takze kolorowe kartony do wycinania nawierzch-
ni, wycinarka termiczna do tworzenia z pianki na biezgco nowych bryt, a takze flamastry,
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kartki i projektor z podtaczeniem do Internetu, gdyby kto$ chciat sie na miejscu zapoznaé
z dokumentacjg Podzamcza. Dzieki temu uczestnicy mieli caty czas kontakt z materiatem
wyjsciowym i kazdy ich pomyst mégt by¢ od razu zweryfikowany. ZwracaliSmy uwage, aby
materiaty do tego stuzace i cate wyposazenie oraz otoczenie warsztatu byty maksymalnie
przyjemne w sensie estetycznym, takze w dotyku (jesli chodzi o ,,materiaty budowlane”),
bo to zacheca do zabawy i pobudza wyobraznie uczestnikow, a wyobraznia i zabawa pod-
powiada nowe, ciekawe rozwigzania.

ZROZNICOWANIE SPOTKAN

Aby maksymalnie wykorzysta¢ kompetencje i mozliwosci interesariuszy, zorganizowalismy
dwa rodzaje spotkan przy makiecie: otwarte — z udziatem asystentéw (studentdw i przed-
stawicieli NGO) dyzurujgcych popotudniami przez dwa tygodnie w dni powszednie — oraz
sze$¢ tematycznych konsyliow, rowniez otwartych, ale w ktérych brali udziat uczestnicy
Lokalnej Grupy Wsparcia HerO oraz specjalnie zaproszeni goscie (eksperci tematyczni
i interesariusze spoza LGW). Tematy konsyliow to: obstuga terenu, historia i dziedzictwo,
program uzytkowy (2 spotkania), przestrzenie publiczne, krajobraz miejski. Dzieki temu
udato sie zebra¢ zarowno pomysty oddolne, intuicyjne, spontaniczne, jak i profesjonalne,
wynikajgce z fachowej wiedzy. Staralismy sie nie doprowadza¢ podczas konsultacji do typo-
wej debaty, w ktorej kilkadziesigt 0sob mowi o wszystkim na wszystkich poziomach. Im bar-
dziej Ztozony temat, tym bardziej trzeba roztozy¢ dyskusje na etapy, dopasowujac metode
do kontekstu i sytuacji. Niestety, nie da sie tutaj wymysli¢ gotowego systemu — trzeba naby¢
umiejetnos$¢ doboru narzedzi, czyli wiedzieé, jaki efekt przynosi uzycie kazdego z nich i do
czego sie najlepiej nadaje.

PRACE REDAKCYJNE - SYNTEZA

Efekty pracy przy makiecie oraz konsyliow byly na biezgco dokumentowane: propozycje
na makiecie fotografowane, pomysty opisywane, konsylia podsumowywane raportami.
Najwazniejsza sprawg dla osiggniecia zamierzonego rezultatu byto opracowanie syntezy
tych doswiadczen i przemyslen. Nie mogta by¢ to praca mechaniczna, poniewaz materiat
z konsultacji jest plataning potencjalnych, czesto sprzecznych wariantéw. Ich potaczenie
w sensowng cato$¢ czasem wymaga dodatkowego naktadu wiedzy i tworczego myslenia.
Konsultacje Podzamcza zostaty podsumowane w ten sposéb w formie osobnej makiety
wyposrodkowujgcej wnioski ze spotkan otwartych i ustalen z konsyliéw oraz w formie pro-
jektu spotecznego wniosku do planu zagospodarowania.



FEEDBACK - DIALOG Z UCZESTNIKAMI

Podstawg wszelkiego dialogu, a partycypacji w szczegoélnosci, jest wielokrotny dwustronny
kontakt. W przypadku dziatania partycypacyjnego oznacza to, ze jego uczestnicy, ktorzy
podzielili sie swoja wiedzg i marzeniami, muszg dosta¢ od organizatorow informacje, w jaki
sposéb ich udziat przyczynit sie do wypracowania rezultatu. Wynika to z immanentnej ludz-
kiej potrzeby uzyskania potwierdzenia efektéw swojego dziatania. Tu tez nie ma regut, w jaki
sposob to nalezy robi¢. Najwazniejsze jest zaufanie, w ktorego budowaniu przydatna jest
empatia. Trzeba to zrobi¢ tak, jakby sie samemu chciato, zeby byto zrobione, bedac po dru-
giej stronie. Uczestnicy partycypacji tworzg tymczasowy i rozproszony, ale jednak zespot
(grupe wsparcia potgczong wspolnym celem wedtug filozofii URBACT) i dlatego trzeba ich
traktowaé na prawach cztonkow zespotu, mimo ze wielu z nich nie znamy. Idac tym tropem
w przypadku konsultacji Podzamcza, przede wszystkim poprosilismy uczestnikow o dane
kontaktowe, po czym opublikowalis$my skrupulatnie catg dokumentacje, wszystkie pomy-
sty, i rozestalismy linki do niej do wszystkich uczestnikow (czes$¢ informujac telefonicznie)
wraz z projektem spotecznego wniosku, jako rezultatu zaangazowania i pracy. Nastepnie
ich uwagi zostaty uwzglednione w finalnej wersji wniosku. Nazwiska wszystkich partnerow
i wolontariuszy figuruja w dokumentacji dostepnej na stronie projektu.

PODPISY

Ukoronowaniem konsultacji Podzamcza bylo zorganizowanie przez Biuro Obstugi
Mieszkancow Urzedu Miejskiego w Lublinie zbiorki podpisow pod finalnym wnioskiem
i przekazanie go prezydentowi miasta. W ciggu tygodnia w czasie wakacji zebrano pod nim
255 podpisow. | whasnie dlatego warto organizowaé takie oddolne konsultacje, poniewaz
wspdlny postulat 255 gtoséw ma pdzniej, podczas zbierania wnioskow do planu czy jego
konsultacji, nieporéwnywalnie wiekszg site przekonywania niz 255 czy nawet 500 osobi-
stych ale niepowigzanych postulatéw indywidualnych interesariuszy.

EKONOMIA

Z partycypacja sg zwigzane dwa mity. Jeden nie docenia jej kosztéw, a drugi je przecenia.
Prawda jak zwykle tkwi posrodku. Dobrze przeprowadzone konsultacje wymagajg nieco
pracy. Ale nie muszg duzo kosztowaé. Mozna je organizowaé optymalizujac koszty, wspot-
pracujac z partnerami itd. Partycypacja wymaga od organizatoréw wiedzy na temat tego,
jaki efekt osiggniemy stosujac takie czy inne narzedzia. Gtdwnymi wydatkami zwigzanymi
z konsultacjami Podzamcza byta makieta wykonana przez studenta (okoto 2 tys. zt) i druk
materiatéw reklamowych (ok. 2 tys. zt). Reszte stanowit wkiad ,w naturze” partneréw
i wolontariuszy. Przy tworzeniu stron internetowych wykorzystano darmowe narzedzia
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Google, a dzieki starannemu przygotowaniu catosci prasa nie miat probleméw z witaczeniem
sie w dziatanie i nie miata powoddw, aby o nim Zle pisac.

PODSUMOWANIE

W otwartych konsultacjach wzieto udziat ponad 50 oséb, ktore zgtosity 53 koncepcje
(w tym 34 pomysty przy makiecie, pozostate spisane w zeszycie, przestane e-mailowo itd.).
W konsyliach takze uczestniczyto okoto 50 oséb. Profil na Facebooku zdobyt ponad 400
odbiorcow, ktorych — ze wzgledu na charakter dziatania — nie mozna uznaé za przypad-
kowych | fejsbukowych lajkow”. Konsultacje doczekaly sie az 34 publikacji prasowych
(w tym jeden 5-tekstowy dodatek do ,,Gazety Wyborczej” ikilkutygodniowe okienko
w ,Dzienniku Wschodnim”) w ciagu 19 dni na przestrzeni miesigca co oznacza, ze $red-
nio co drugi dzien ukazywaty sie 2 komunikaty. Pod publikacjami internetowymi pojawito
sie 210 komentarzy, z czego 36 uznano za merytoryczne. W konsultacjach przy makiecie
pomagatly mieszkanicom 32 osoby, po 16 ze stowarzyszenia Forum Rozwoju Lublina oraz
z Wydziatu Budownictwa i Architektury Politechniki Lubelskiej (studenci). Dzieki temu
codziennie dyzurowato az od 4 do 6 osob.

ZNAK ZAPYTANIA

Spoteczny wniosek do planu zagospodarowania Podzamcza zostat dotgczony do wytycznych
konkursu Urzedu Miasta Lublin na koncepcje Podzamcza w 2012 roku. Prawdopodobnie
jednak nie uznano go za odpowiednio wazny materiat (przez organizatoréw, uczestnikow
lub jury), gdyz zwycieski projekt w wielu miejscach zawiera rozwiazania nieodpowiadaja-
ce na potrzeby w tym wniosku zawarte. Zwrocita na to uwage Rada Kultury Przestrzeni
w 2013 roku podczas wstepnych konsultacji zorganizowanych przez Urzad Miasta Lublin
na temat dwéch wariantow zagospodarowania Podzamcza wynikajacych ze zwycieskiego
projektu. Przyszto$¢ pokaze, jak miejscy planisci ustosunkuja sie do tych uwag i przypo-
mnienia wytycznych wniosku.



Marcin Skrzypek — absolwent anglistyki UMCS. Od 1992 roku muzyk folkowy ianimator
Orkiestry sw. Mikotaja. Od 1998 pracownik Osrodka ,Brama Grodzka — Teatr NN”, gdzie zaj-
muje sie kulturg przestrzeni. Redaktor czasopism i ksigzek, animator sieci, publicysta kul-
turalny, organizator przedsiewzigec kulturalnych i partycypacji spotecznej. Od 2005 roku
animator Forum Kultury Przestrzeni, wspottworca Porozumienia Rowerowego, cztonek
Rady Kultury Przestrzeni przy prezydencie Lublina. Cztonek Rady Programowej Polskiego
Kongresu Obywatelskiego. Wspoétautor Strategii Rozwoju Lublina 2020 i Strategii Rozwoju
Kultury. Wspoétorganizator obu staran Lublina o tytut Europejskiej Stolicy Kultury 2016
i wspotautor obu aplikacji ESK. Uczestnik animator trzech miejskich projektéow europej-
skiego programu URBACT: HerO, USER i EUniverCities. Ostatnio wspoétorganizator Roku
Jana Gehla w Lublinie (www.rokjanagehla.ulublin.eu), projektu ,Miasto dla ludzi. Lubelskie
standardy infrastruktury pieszej”.

BIBLIOGRAFIA:

Europejska strona projektu ,Heritage as Opportunity” (HerO):
http://urbact.eu/en/projects/urban-renewal/hero/homepage/
Lubelska strona HerO: http://teatrnn.pl/ulublin/hero

Strona konsultacji Podzamcza: http://teatrnn.pl/ulublin/node/178

Profil na Facebooku konsultacji Podzamcza:
https://pl-pl.facebook.com/pages/Jakie-Podzamcze/115157021857239

Spoteczny wniosek do planu zagospodarowani Podzamcza:
http://teatrnn.pl/ulublin/sites/default/files/Spoleczny%20wniosek%20d0%20planu%20Podzamcza.
pdf
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DESIGN W TERENIE. WSPO1PRACA UCZELNI
Z ADMINISTRACJA LOKALNA

Wiestaw Gdowicz

,Design Silesia” to nazwa kompleksowego projektu, ktorego gtébwnym celem byto sze-
rzenie idei designu, mysli projektowej w odniesieniu do proceséw spotecznych, do relacji
pomiedzy przedsiebiorcami, samorzadem oraz $rodowiskiem akademicko-naukowym
i projektantami oraz zachecanie do wdrazania innowacji poprzez design. Idea mozliwa
byta do przeprowadzenia przy zaangazowaniu odpowiednich partneréw. Lider projektu
— Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Slgskiego — wraz z czterema partnerami: Akade-
mig Sztuk Pieknych w Katowicach, Ars Cameralis Silesiae Superioris, Politechnikg Slaska
w Gliwicach i Zamkiem Cieszyn zaplanowali szereg dziatan majgcych na celu materiali-
zacje przyjetych zatozen.

Gtéwnym celem zespotu ,,Design Silesia” ASP Katowice, ktorym kierowatem jako koordy-
nator w latach 2010—2013, byto zaprojektowanie ciggu wydarzen, w ktérym realizowane
bylyby idee zaktadane przez lidera projektu. Ponizej przedstawiam liste przygotowanych
wydarzen z krétkim ich opisem.

Biuro Karier — centrum informacji o designie — pomoc absolwentom kierunkéw projekto-
wych w znalezieniu pracy w zawodzie lub w rozpoczeciu samodzielnej dziatalnosci projek-
towej. Bedzie miejscem kojarzenia mtodych projektantow z przedsiebiorcami oraz ciatem
doradczym w sprawach finansowo-prawnych.

Gadzet dla Slaska — konkurs, ktorego celem byt projekt obiektu bedacego elementem pro-
mocji regionu. Zwycieski obiekt miat by¢ wyprodukowany, aby w ten sposob aktywizowac
i rozwija¢ wspotprace pomiedzy zespotem warsztatow terapii zajeciowej oraz srodowiskiem
akademickim.



,Design w terenie” — warsztaty, podczas ktérych studenci uczestniczacy w warsztatach
pod okiem doswiadczonych projektantow wykonywali projekty odpowiadajace na proble-
my danego miejsca.

Warsztaty Projektowe — przeznaczone dla studentéw i projektantdéw ASP w Katowicach,
Politechniki Slaskiej (Wydziatu Inzynierii Materiatowej, Nanotechnologii i Technologii
Procesébw Materiatowych, Architektury), Uniwersytetu Slaskiego i Uniwersytetu
Ekonomicznego. Celem warsztatdbw byta integracja roznych srodowisk studenckich,
wymiana wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen. Praca w zespotach interdyscyplinarnych byta
cennym dos$wiadczeniem, ktore moze zosta¢ wykorzystane w pozniejszym zyciu zawodo-
wym absolwentow.

Fest Design — spotkania, ktérych celem byta pomoc studentom i absolwentom w rozpo-
czeciu profesjonalnej aktywnosci projektowej po dyplomie. W trakcie spotkan pokazywano
wybranym przedstawicielom firm wojewddztwa $laskiego cykl prezentacji prac absolwen-
tow i studentow.

Galeria na Lotnisku Katowice Pyrzowice — ekspozycja promujaca Slask jak o region
innowacyjnego designu. Organizacja konkursu ,,Odlotowe meble” odnosita sie bezposred-
nio do lotniska jako miejsca oczekiwania na samolot, ale rowniez byta zwigzana z pojeciem
okreslajagcym niezwykty pomyst, niestandardowe rozwigzanie. Konkursowe projekty nie
tylko uatrakcyjnity przestrzen poczekalni na lotnisku, ale réwniez stanowity element pro-
mocji laureatéw konkursu mtodych projektantow, absolwentow ASP. Konkurs ma charakter
cykliczny, dzieki czemu na lotnisku beda pojawiac sie nowe zestawy rozwigzan.

PROJEKT CZY MIEJSCE?

Z perspektywy juz przeprowadzonych wydarzen szczegdlng uwage przycigga projekt
warsztatow ,,Design w terenie”, ktory zostat zainspirowany pomystem kilku stowackich
studentow. ,Dizajn na Kolesach” to pomyst szesciu studentow Wydziatu Komunikacji
Wizualnej Akademii Sztuk Pieknych w Bratystawie, ktorzy przejeci katastrofalnym stanem
kultury wizualnej na Stowacji postanowili wptyna¢ na jego poprawe. W matym mikrobu-
sie wyposazonym w niezbedny sprzet techniczny podrézowali w trakcie wakacji po wsiach
pétnocnej Stowacji i oferowali swoje ustugi za darmo. Musieli przekonaé gospodarzy miej-
sca, w ktérym przebywali, ze sg w stanie poprawi¢ stan materiatow informacyjnych (dru-
ki, tablice informacyjne, strony internetowe, materiaty promocyjne). ,,Dizajn na Kolesach”
taczy projektowanie graficzne, komunikacje wizualng, edukacje nieformalna, rozwoj regio-
nalny, dziatania woluntarne i podniesienie §wiadomosci znaczenia profesjonalnej prezenta-
cji. Pozwala réwniez na zdobycie niezbednego do$wiadczenia w organizacji i zarzgdzaniu
procesem projektowym, a takze umozliwia zrozumienie koniecznosci bezposredniej wspot-
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pracy z ludzmi, dla ktorych prowadzono dziatania projektowe.

Projektujac warsztaty , Design w terenie” zalezato nam na doglebnym przeanalizowaniu
probleméw projektowych wystepujacych na terenie wybranej gminy. Istotne byto zebranie
zespotu uznanych projektantow kierujacych grupa studentow i Scista wspotpraca z przed-
stawicielami gminy, na terenie ktérej odbywato sie wydarzenie. Dziatanie polega na tym,
ze grupa studentow kierunkow projektowych $laskich uczelni wraz z prowadzacymi pro-
jektantami przez tydzieri mieszka w danym miejscu. Studenci poznajg otoczenie, obserwu-

ja je i rozmawiajg z mieszkancami. Analiza zebranych informacji o lokalnych problemach

i potrzebach ma doprowadzi¢ do konkretnych propozycji rozwigzan projektowych odno-
$nie do przeanalizowanych problemdéw.

NARZEDZIA - PODWOJNY DIAMENT

Model nazwany podwoéjnym diamentem opracowata Design Council — instytucja zajmujaca
sie rozwojem projektowania w Wielkiej Brytanii. Analizujac procesy projektowe kilkuna-
stu najlepszych firm wskazano na kilka ich wspolnych elementéw i sporzadzono ideowy
schemat procesu projektowego. Schemat sktada sie zdwoch czesci (diamentéw) majacych
ksztatt odwréconych o 90 stopni kwadratéw stykajacych sie wierzchotkiem. Kazdy z nich
reprezentuje procesy dywergencji (zwiekszenie liczby mozliwosci, ktore prowadza do two-
rzenia wyboréw) i konwergencji (dokonywanie wyboréw, zblizanie do rozwigzan). Procesy
w pierwszym diamencie (kwadracie) konczg sie zatozeniami projektowymi. Procesy w dru-
gim diamencie — okre$leniem warunkéw konkretnego wdrozenia.

odkrywanie okreslanie rozwoj kontynuacja

Rysunek 1. Proces projektowy — podwdjny diament.

Opracowanie wtasne.




Schemat liniowy od poczatku do kornca mozna podzieli¢ na cztery etapy:

1. Discover (odkrywanie) — dotyczy odkrywania, zbierania informacji z wielu r6z-
nych zrédet zwigzanych z wyznaczonym zadaniem.

2. Define (okreslanie) — na podstawie analizy zebranych informacji definiuje sie za-
tozeniai cele projektu.

3. Develop (rozwéj) — to rozwéj koncepcji projektowych.

4. Deliver (kontynuacja, wdrozenie) — wdrozenie projektu.! Projektujgc proces pro-
jektowy w odniesieniu do warsztatow ,,Design w terenie” dokonalisSmy modyfikacji
opisanego wyzej modelu poprzez rozbudowanie takie etapu trzeciego — ,,Develop”
(rozwdj) — by podwojny diament byt zastosowany do niego jako catosci. Mozna
powiedzieé, ze byt to podwojny diament w podwdéjnym diamencie.

Schemat catego procesu projektowego ,,Design w terenie” wygladat nastepujaco:
1. Odkrywanie — Stawianie pytan.

2. Okreslanie — Formutowanie celow.

3. Rozwéj — Design w praktyce. ,,Design w terenie”.

3.1 Odkrywanie. Zbieranie informacji. Poznanie miejsca — Mstow, Radlin,
Bobrek. Spacer komentowany. Miejsce oczami mieszkancow. Ankiety i wy-
wiady z mieszkancami. Sesje kreatywne, eksperci, mieszkancy, lokalne wita-
dze.

3.2 Definiowanie. OkreSlenie wizji rozwoju gminy. Analiza zebranych informa-
cji. Rysowanie map wyobrazeniowych. Definiowanie problemoéw. Okreslanie
obszarow, drég rozwoju. Ankieta — formularz obserwacji miejsca.

3.3 Rozwijanie. Koncepcje projektowe.

3.4 Prezentacja efektéw. Konsultacje koncepcji projektowych z mieszkancami
i wiadzami.

4, Kontynuacja — Co dalej?

W oparciu o tak wypracowany model procesu projektowego , Design w terenie” mozna

byto przystapi¢ do jego wdrazania. Uczestnikami tego procesu byli:

. wladze i mieszkancy danego miejsca. Wybor miejsca, w ktorym odbywaty sie
warsztaty, dokonywat sie w wyniku konkursu ogtaszanego przez ,,Design Silesia”
ASP Katowice. Zgtaszajac sie do programu, wiadze gminy, miasta czy wsi miaty
okresli¢ problem, ktéry uczestnicy warsztatow mogliby rozwigzac. | tak w przy-
padku Mstowa tymi problemami byty: rozwdj gminy, organizacja przestrzeni
publicznej i naptyw nowych mieszkancow. Radlin przedstawit wykonang analize

1. http://www.designcouncil.org.uk/news-opinion/introducing-design-methods
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wyznaczonej przestrzeni publicznej, a w Bytomiu Bobrku wtadze miasta uznaty, ze
warsztaty to dobry moment na rozwiniecie idei wspotzarzadzania oraz wzrostu
poczucia odpowiedzialnos$ci spotecznosci lokalnej za jako$¢ otoczenia, w ktérym
zyje.
. studenci — uczestnicy warsztatow ,,Design w terenie”. Projektanci zaproszeni
na pod-
stawie przygotowanych portfolio oraz CV studentéw bioracych udziat w konkursie

29

do prowadzenia warsztatdéw wytaniali uczestnikow ,,Design w terenie

zgtoszen.

. projektanci prowadzacy warsztaty ,,Design w terenie”. Zespot koordynujacy
zaprosit do prowadzenia warsztatow wybitnych projektantow praktykéw o uzna-
nym zakresie dziatalnosci.

. zaproszeni prelegenci. Promowanie idei designu w miejscu przeprowadzania
warsztatow ,,Design w terenie” bylo mozliwe poprzez cykl zaplanowanych wy-
ktadow, przygotowanych przez wybranych prelegentow, wybitnych projektantow
i naukowcow.

. zespo6l koordynujacy warsztaty ,,Design w terenie”. Jego zadaniem byta ko-
ordynacja wszystkich dziatan wramach przeprowadzanych warsztatéow — po-
czawszy od projektu catego zdarzenia, poprzez wyboér uczestnikow, promocje,
logistyke, koordynacje kontaktdw, przeptyw informacji, skonczywszy na projekcie
i wykonaniu katalogoéw opisujacych kazde warsztaty.

REZULTATY

,Design w terenie” byt przeprowadzony w trzech réznych miejscach w Mstowie — niewiel-
kiej miejscowosci rolniczej koto Czestochowy, w Radlinie (dzielnicy Wodzistawia) i w Bobrku
— dzielnicy Bytomia. Kazde z tych miejsc wymagato odmiennego podejscia, innej koncepcji
przeprowadzania warsztatow i logistyki. Niezwykle wazng pomocg w rozwigzywaniu pro-
bleméw spotecznych w poszczegdlnych miejscach byty programy aktywnosci lokalnej. Duzo
tatwiej i szybciej mozna byto dotrzeé do lokalnej spotecznosci, gdy w danym miejscu juz ist-
niat jakis system organizacji wzajemnej pomocy. Dobrym przyktadem jest dzielnica Bobrek,
gdzie mieszkancy poprzez inicjatywy Terenowego Punktu Pomocy Spotecznej realizujacego
projekty integracji spotecznej angazuja sie w lokalne przedsiewziecia. Poprawa komunika-
cji pomiedzy whadzami miasta, a spotecznoscig lokalng to jeden z waznych efektéw dziatan
projektowych w ramach warsztatow.

Ponizej przedstawiam opis projektow, ktére zostaly wykonane w ramach wszystkich trzech
warsztatow projektowych , Design w terenie” w latach 2011, 2012 i 2013.



MSTOW 2011

Skupiono sie na trzech aspektach rozwoju Mstowa.

Szlak turystyczny — grupa opracowujgca problemy przestrzeni rekreacyjno-turystycznej
postawita sobie za cel zaproponowanie takiego rozwigzania, ktére umozliwi poprowadzenie
turystdw przez wyznaczony obszar miejscowosci. Projekt szlaku turystycznego sktada sie
z szeSciu miejsc, ktore nawigzujg do roznych sfer zycia: kultura, wyciszenie, folklor, reflek-
sja, sport, rekreacja i historia. Zaproponowana $ciezka po naniesieniu na mape uktada sie
w litere ,M”. W kazdym z szesciu punktow szlaku, znajduja sie specjalnie zaprojektowane
przestrzenie informacyjno-wypoczynkowe z siedziskami, zawierajace informacje na temat
odwiedzanego miejsca oraz pozostatych punktdw szlaku.

Obszar zabytkowych stodét — tutaj obmyslano sposéb nadania ruinom nowej funkcji, by
podkresli¢ ich wyjatkowos¢. Projekt Eco Hoteli powstatych w miejscu dawnych stodét doty-
czy czterech stref: ekologicznej, spotecznej, kulturowej i gospodarczej. Miejscowe naturalne
produkty, spokojna okolica oraz ekologiczny sposob funkcjonowania Eco Hoteli to gtéwne
atuty proponowanej zmiany funkcjonalnosci i wykorzystania tych miejsc.

Ozywienie Gminnego Osrodka Kultury irynku — ozywienie mstowskiego rynku oraz
adaptacja wewnetrznego podworza GOK-u poprzez zaangazowanie mieszkancow to cele
tego projektu. Propozycja zmian ksztattu elementdw przestrzeni rynku (pasy zieleni, drzewa
owocowe, uporzagdkowanie przestrzeni handlowej) oraz podkreslenie centralnej czesci pla-
cu przez interaktywng fontanne to rezultaty pracy projektowej tej grupy.

Konsultacje przygotowanych rozwigzan projektowych pozwolity okresli¢, ktore z nich znaj-
dujg aprobate wsrod mieszkancéw oraz stwarzajg mozliwosci dalszego rozwoju. Takie dzia-
fania mogg spowodowac zmiane sposobu traktowania przestrzeni publicznej — sprawic, ze
bedzie czesciej wykorzystywana.

RADLIN 2012

Trzy grupy projektowe — trzy projekty.

sMarianka na start!” — kampania wizerunkowa Kolonii Emma. Problemy spoteczne, takie
jak: zty wizerunek osiedla, niska samoocena oraz brak swiadomosci niezwyktosci miejsca,
w ktorym zyja mieszkancy osiedla Marianki, staty sie¢ wyzwaniem projektowym, z jakim
zmierzyli sie uczestnicy tej grupy. Koncepcja rozwiazania byta opracowana w kontekscie
zmian, ktore bedg zachodzi¢ na terenie Kolonii i calego miasta na przestrzeni kolejnych 50
lat. Biorgc pod uwage zmiany ekonomiczne (wyczerpanie sie surowcow w kopalni), nale-
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zy podja¢ dziatania przygotowujace mieszkancéw do nowej sytuacji. Rozwigzaniem moze
by¢ dlugofalowy program edukacji przedsiebiorczosci, ktéry rozpocznie sie juz teraz. Celem
pierwszego etapu programu bedzie wzmocnienie poczucia wartosci mieszkaicow, ich inte-
gracja, zmiana wizerunku osiedla oraz promocja biznesowego stylu myslenia.

Jednym z elementéw projektu jest festyn — wydarzenie promujgce przedsiebiorczos¢ za
pomoca bezgotowkowej wymiany towarow miedzy sasiadami osiedla oraz pozostatymi
mieszkancami Radlina. Atrakcjami festynu oprocz oryginalnych produktéw bytyby gadze-
ty (naklejki, maski, standy) prezentujace nowe twarze osiedla Emma — Marcel (sg to dwie
rownolegle funkcjonujace nazwy). Rysunkowe postacie — atrakcyjna, czarnowtosa, mtoda
Emma oraz gornik Marcel przypominajgcy postaé zbudowang z klockow Lego — swojg
atrakcyjng forma moga utatwi¢ promocje tego pieknego, zabytkowego miejsca.

Sciezka Emmy i Marcela — grupa druga zajeta sie problemami przestrzennymi wystepu-
jacymi na terenie Kolonii Emma. Obserwujac i analizujac, w jaki sposéb mieszkancy poru-
szajg sie po osiedlu, studenci dostrzegli, ze mozna oznaczy¢ jedng, najczesciej uczeszczang
Sciezke. Przebiega ona czesciowo przez istniejace chodniki oraz trawniki pomiedzy domami.
Laczy wazne punkty osiedla, przebiega przez caty jego obszar oraz przecina przestrzenie
niczyje, ktore przez nadanie im funkcji moglyby stanowi¢ miejsce integracji mieszkancéw.
Wyznaczona droga okazata sie bardzo waznym elementem struktury osiedla — dlatego war-
to zadba¢, by nada¢ jej bardziej formalny charakter i uchroni¢ przed zniknieciem. Gtownym
zagrozeniem dla funkcjonowania $ciezki sg nowo powstajace ptoty odgradzajgce podworka
przy poszczegdlnych domach.

Proponowane w projekcie zmiany uwzgledniaja nastepujace elementy:

. ujednolicenie nawierzchni sciezki — zastosowanie jednolitej posadzki bez wysokich
kraweznikdw w celu utatwienia korzystania ze Sciezki réznym grupom mieszkan-
cOw — osoby niepetnosprawne, matki z wozkami itp.;

. wprowadzenie dodatkowych elementéw wyrdzniajacych Sciezke sposrod innych;

. zagospodarowanie przestrzeni ogélnodostepnych, niczyich, ktore rozposciera-
ja sie wzdtuz Sciezki — wprowadzenie atrakcyjnych obiektéw zachecajacych do
zatrzymania sie, odpoczynku, relaksu. O$wietlenie Sciezki — zwiekszenie bezpie-
czenstwa mieszkancow.

»SWOj do swego” — ostatnia grupa zajela sie integracja mieszkancow wewnatrz Kolonii
Emma. Podczas wizyt terenowych i rozméw z mieszkaricami okazato sie, ze niektorzy sasie-
dzi udzielajg sobie nawzajem bezinteresownej pomocy. Korzystajac z tego potencjatu, stwo-
rzono program , Swéj do swego”, ktéry promuje pomoc sasiedzka.



Projekt dotyczy aktywizacji iintegracji mieszkancow kolonii Emma. Jego celem jest
tzw. wolontariat podwoérkowy. Kazdy niezaleznie od wyksztatcenia i wieku ma do zaofe-
rowania pewne umiejetnosci lub wolny czas, ktérymi moze sie podzieli¢ bezinteresownie
z innymi mieszkancami. Ideg jest wspotpraca, nawigzywanie kontaktow i pomaganie sobie
nawzajem.

Projekt bedzie realizowany na dwa sposoby — materiaty drukowane oraz materialy umiesz-
czone na stronie internetowej. Domy rodzin, ktore przystgpig do projektu bedg oznako-
wane specjalnie zaprojektowanym znakiem z umieszczong informacja o umiejetnosciach
domownikéw. Poszukiwanie pomocy odbywa sie bezposrednio przez odszukanie domu
ze znakiem lub przegladanie strony internetowej projektu, na ktorej beda prezentowane
osoby uczestniczace w programie. Znak umieszczony na $cianie domu jest $wiadectwem
gotowosci udzielania pomocy. Pomysty studenckie swoja oryginalng forma moga skierowaé
uwage miodych mieszkancow Kolonii Emma na inicjatywy na rzecz swojej spotecznosci.
Atrakcyjny symbol, dobrze zaprojektowana strona internetowa mogg nowoczesng forma,
kontrastujaca z tradycyjnym charakterem osiedla, na poczatku zaskoczy¢, zainteresowaé
i w efekcie wciagna¢ w dziatania mtode pokolenie.

Upieczenie ciasta, przyciecie zywoptotu, pilnowanie dzieci, pomoc w remoncie to tylko nie-
ktore umiejetnosci, ktorymi chwalg sie mieszkaricy chetni do udziatu w projekcie.

BOBREK BYTOM 2013

Uczestnicy warsztatow podieli prace projektowe dotyczace dwdch obszardw problemowych.

Pierwsza grupa pracowata nad przygotowaniem raportu — broszury prezentujacej diagnoze
miejsca uwzgledniajaca potencjat dzielnicy. Wszystkie informacje zostaty zaprezentowane
w postaci schematu graficznego pokazujacego relacje pomiedzy poszczegdlnymi zagadnie-
niami oraz ich skutkami. Unaocznia on, jak efekty rozwigzania jednego problemu moga
by¢ poczatkiem rozwigzania kilku innych. Taka analiza pozwala rowniez utozy¢ hierarchie
waznosci wyrdznionych probleméw.

Mieszkancy Bobrka dzieki silnemu przywigzaniu do miejsca zamieszkania oraz dziatalno-
$ci Terenowego Punktu Pomocy sa bardzo dobrze zintegrowani. Warto wykorzystaé ten
potencjat. Jednym z pojawiajacych sie problemoéw okazat sie sposéb komunikowania sie
mieszkancow z urzedem miejskim. Projektanci z ,,Design w terenie” zaproponowali projekt
schematu dziatania utatwiajgcego mieszkaricom nie tylko zrozumienie sposobu przeptywu
informacji wewnatrz spotecznosci lokalnej i w kontaktach z urzednikami, ale rowniez realne
skrécenie formalnej procedury w kontaktach pomiedzy mieszkarncami a urzednikami.
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Druga grupa podijeta sie rozwigzania sposobu pokazania potencjatu miejsca oraz zaanga-
zowania mieszkancéw i ich aktywnos$ci w formie projektu identyfikacji wizualnej Bobrka.

Projekt zostat opisany w publikacji powstatej w trakcie ,,Design w terenie”: Nieskuteczna
walka z problemami, z ktorymi borykajq sie mieszkancy sprawia, Ze postrzegani sq jako
osoby nastawione do otoczenia w sposéb roszczeniowy i zbyt mato angazujqce sie w zycie
spotecznosci. Aby poprawic¢ wizerunek catej dzielnicy konieczne sq intensywne dziatania
skierowane na aktywizacje jej mieszkaricow. Wykorzystujgc wspdtczesne srodki przekazu,
bedq identyfikowac sig ze swoim miejscem zamieszkania, a jednoczenie przekazq pozytywny
i prawdziwy obraz dzielnicy na zewnqtrz. Poczucie tozsamosci ze swoim podwdrkiem zwigk-
szy zainteresowanie jakosciq otoczenia, co dodatkowo wptynie na pozytywny obraz Bobrka.

Bobrek to pierwsza dzielnica w Bytomiu z wtasnym logo. Projekt nowej tozsamosci wizu-
alnej pozwolit wyrdzni, ja na tle pozostatych dzielnic, utatwit identyfikacje wysytanych
komunikatéw, takich jak pisma, plakaty czy informacja w prasie. Projekt uwzgledniat nie
tylko samg identyfikacje wizualng, ale rowniez jej zastosowanie i mozliwe kanaty promocji
wizerunku.

Zaproponowane logo i pomysty na promowanie Bobrka, m.in. przez portal spotecznoscio-
wy Facebook, zostaty w petni zaakceptowane przez mieszkancéw. Juz teraz mozemy obser-
wowac, co dzieje sie w dzielnicy poprzez klikniecie ,,lubie” na utworzonym przez uczestni-
kéw warsztatdw profilu dzielnicy.

PODSUMOWANIE

W warsztatach liczy sie konkret, to znaczy pomysty powinny odpowiadac¢ istotnym lokal-
nym potrzebom. Siedem dni intensywnej pracy warsztatowej wystarczyto, aby poznaé
miejsca od wielu stron: architektury, relacji miedzyludzkich, panujgcej atmosfery, sposobu
funkcjonowania lokalnej spotecznosci. Przebywanie w danym miejscu, w okreslonym cyklu
zdarzen, pozwala dostrzec szczegodty, utatwia zblizenie do mieszkancow, ktorzy zaczynaja
ufaé i wierzyé, ze zmiany sa mozliwe.

Intensywny tydzien warsztatow wypetniony byt rozmowami z mieszkaricami, dyskusjami
i wizytami terenowymi. Mieszkancy bardzo ciepto przyjeli ,,Design w terenie”. Cykl wykta-
dow otwartych inspirowat zaréwno uczestnikow, jak i mieszkaricow do innego myslenia
0 miejscu oraz spojrzenia na lokalne wyzwania w szerszej perspektywie.



+DESIGN W TERENIE"

gdzie? Mstéw 2011, Radlin 2012, Bobrek 2013.
dla kogo? ,Design w terenie” kierowany jest do oséb odpowiedzialnych za
ksztattowanie przestrzeni publicznej oraz do studentéw i absolwen-
tow kierunkow projektowych.
wyboér Zaproszenie do gmin. Gminy okreslajg potrzeby. Wybér gminy. Wybor
prowadzgcych warsztaty. Rekrutacja studentow. Uczestnicy ,Design
w terenie” jadg do wybranej gminy.
cele Dla wtadz miejsca:
- uczestnictwo w procesie projektowym, umiejetnos¢ wspotpracy
z projektantem;
« zwigkszenie §wiadomosci odnosnie do przestrzeni publicznej,
poznanie odmiennych punktéw widzenia;
- nowe pomysty dla gminy.
Dla uczestnikow ,Design w terenie”:
- poznanie projektowania zwigzanego z przestrzenig publicznag, pra-
ca w interdyscyplinarnym zespole (projektanci, architekci, wtadze);
« sam niczego nie zrobisz;
- dialog: eksperci — mieszkancy, gospodarze — wtadze, uczestnicy
,Design w terenie” migdzy soba.
jak? Tygodniowy pobyt w wybranym miejscu. Wyktady otwarte zaproszo-

nych ekspertéw o przestrzeni publicznej. Sesje kreatywne z udziatem
uczestnikow ,Design w terenie”, wtadz, mieszkaricow i organizacji
non-profit. Wywiady i konsultacje z mieszkaricami. Definiowanie,
diagnozowanie, poszukiwanie rozwigzan. Prezentacja efektow.
Konsultacje koncepcji projektowych z mieszkaricami i wtadzami

gminy.

publikacje ,,Design
w terenie”

Mstow:
http:/new.design-silesia.pl/pl/files/multimedium/design-katalog-
-net-96-02.pdf

Radlin:
http:/new.design-silesia.pl/pl/files/multimedium/radlin_katalog_
dwt2-radlin-14-web.pdf

Bobrek:
http:/new.design-silesia.pl/pl/files/multimedium/katalog_dwt-
3-bobrek-web.pdf
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KONTYNUACJA

Zmieniajacy sie $wiat wymaga od projektanta ciggtego definiowaniai dostosowywania sie do
nowych potrzeb, aby mie¢ realny wptyw na poprawe warunkow zycia ludzi. Doswiadczenia
koordynatora wszystkich dziatan w ramach , Design Silesia” ASP Katowice staly sie jednym
z elementdéw programu Pracowni Komunikacji Spotecznej na Wydziale Projektowym ASP
Katowice.

Program PKS realizowany na studiach magisterskich stuzy rozwojowi umiejetnosci samo-
dzielnej oraz zespotowej pracy nad ztozonymi zadaniami projektowymi zwigzanymi
z zaspokajaniem potrzeb spotecznych. Skupia sie na zdobywaniu nowej wiedzy zwigza-
nej z rzeczywistymi potrzebami ludzi i przeksztatca wyniki badan w odpowiednie propo-
zycje projektowe. Program realizowany jest we wspotpracy z kreatywnymi instytucjami
zewnetrznymi, samorzgdami, przedsiebiorcami oraz organizacjami pozytku spotecznego.
Model edukacyjny pracowni opiera sie na rozwoju kompetencji i elastycznej realizacji pro-
gramu. W pracowni zajecia sg prowadzone w formie pracy warsztatowej w interdyscypli-
narnych zespotach z udziatem specjalistow.

Celem ksztatcenia w Pracowni Projektowania Spotecznego jest przygotowanie studentow
do wspotpracy z odbiorca (uzytkownikiem, specjalistami z innych dziedzin, instytucjami
i organizacjami samorzadem, przemystem iklientem). Bezposrednia wspotpraca z uzyt-
kownikiem umozliwia studentom zdobycie wiedzy w zakresie ztozonego procesu tworzenia
nowej ustugi, w ktorym projektant jest jednym z ogniw tworczych jej powstawania $cisle
wspotpracujgcym z catym zespotem osob. Praca odbywa sie w rzeczywistych warunkach
przy wykorzystaniu doswiadczenia pracy w terenie i wspotpracy z uzytkownikami (,,spo-
tecznos$c¢ jest ekspertem”), gdzie kluczowym punktem jest definiowanie potrzeb i wskazy-
wanie rozwigzan ze szczegélnym uwzglednianiem uzytecznosci spotecznej oraz zwiekszania
aktywnosci spoteczne;j.

Od poczatku powstania Pracowni Komunikacji Spotecznej w 2011 roku zrealizowano dwa
duze projekty:

»Dizajn w Myszkowie” - kontynuacja tego projektu sg opracowania idyplomy

magisterskie:

. »,Projekt muzyczny taczacy rézne pokolenia tworcow dziatajacych w miescie Mysz-
kow” Jagody Rudek;

. »Moje miejsce — projekt identyfikacji przestrzeni dedykowanej mtodziezy” Kasi
Bargiet, http://pksaspkat.blogspot.com/2014/03/obrona-pracy-dyplomowej-ka-
si-bargie.html;
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. »Misja Legenda. Projekt ustugi turystyczno-rekreacyjnej dla miasta Myszkéw” Oli
Kotodziejek, http://pksaspkat.blogspot.com/2014/09/praca-dyplomowa-ola-ko-
odziejek.html;

. »,Projekt poprawy efektywnosci w komunikowaniu sie” opracowanie Piotra Proby,
http://pksaspkat.blogspot.com/2014/06/projekt-poprawy-efekty wnosci-w.html.

»Dizajn na pograniczu. Re-kreacja miast na pograniczu polsko-czeskim” Projekt
zostal zrealizowany w ramach Programu Operacyjnego Wspotpracy Transgranicznej
Republika Czeska — Rzeczpospolita Polska 2007—2013. Wnioskodawca projektu byta
gmina Czechowice-Dziedzice, a partnerem miasto Orlova w Czechach. Wiecej w publi-
kacji: http://pksaspkat.blogspot.com/2014/06/dizajn-na-pograniczu-publikacja.html.
Kontynuacjg tego projektu sg prace studenckie:
. ,Dizajn ze sznurka” Magdy Kaminskiej i Magdy Zawieji,
http://pksaspkat.blogspot.com/2014/06/magdy-i-dizajn-ze-sznurka-raz-jeszcze.
html;

. »Miejsce spotkan. Projekt scenariuszy dziatan przeznaczonych dla miodziezy, kt6-
re wzmacniajg poczucie tozsamosci regionalnej” Ani Kackiej i Oli Hazarin;

Wiecej informacji o pracowni na blogu PKS:
www.pksaspkat.blogspot.com oraz na stronie internetowej:
www.asp.katowice.pl/zobacz/pracownia-komunikacji-spolecznej.

prof. ASP dr hab. Wiestaw Gdowicz - projektant, pracuje na stanowisku profeso-
ra wAkademii Sztuk Pieknych w Katowicach. Kierownik Zaktadu Badan Wizualnych
i Interakcji. Kierownik Pracowni Komunikacji Spotecznej. Koordynator projektu ,Design
Silesia” ASP Katowice 2010-2013. Prorektor ASP ds. Studentow iBadan Naukowych
(2008-2012). Tworczosc — drzeworyt sztorcowy, plakat, grafika uzytkowa. Prace teoretycz-
ne dotyczace teorii znaku, obrazowania proceséw myslowych oraz przestrzeni abstrakcji.
Prace badawcze dotyczgace semantycznej teorii gestow.

E-mail: wieslawgdowicz@gmail.com
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SZCZEGOLNE WYMIARY SEKTORA
OBYWATELSKIEGO: UDZIAtL KOBIET

W PLANOWANIU SYSTEMOW TRANSPORTOWYCH.
STUDIUM PRZYPADKU FRYBURGA

Michal Beim

Fryburg Bryzgowijski nalezy do grona wiodacych pod wzgledem zrownowazonego roz-
woju miast na $wiecie. Systemowe podejscie do kwestii zrownowazonego rozwoju przeja-
wia sie we wszystkich dziedzinach aktywnosci wtadz samorzgdowych. Miasto na $wiecie
znane jest przede wszystkim ze swoich sukceséw w zakresie planowania przestrzennego
oraz transportu. W liczacym 220 tys. mieszkancoéw Fryburgu udato sie osiagna¢ bar-
dzo korzystng strukture podziatu zadan przewozowych — od wielu lat za pomocg sa-
mochodéw odbywa sie mniej niz 30% wszystkich podrozy. Wynik ten jest uzyskiwany
przy mieszczacym sie w $redniej (jak na warunki niemieckich miast) poziomie motory-
zacji wynoszacym 399,4 samochody osobowe na 1000 mieszkancéw (2013 r.). Pozytyw-
ny wptyw na wybor srodkow lokomocji ma fakt, iz miasto jest znaczgcym osrodkiem
akademickim, w ktérym studiuje blisko 29,5 tys. studentow. Z drugiej strony negatywnie
wptywa na funkcjonowanie transportu oraz na stan srodowiska codzienny naptyw do
miasta blisko 59 tys. pracownikow oraz zatrudnienie 20 tys. fryburczykdéw poza miastem
(2013 r.). Liczba ta w ostatnich latach systematycznie wzrasta. W celu redukcji utrudnien
wynikajgcych z tych faktow dokonano przewarto$ciowania priorytetow inwestycyjnych:
znaczenia nabraty inwestycje zapewniajgce integracje sieci tramwajowej z siecig kolejo-
wa za pomocg weztéw przesiadkowych (por. Beim, Haag, 2010). Nie dotyczy to samego
centrum, gdyz tam integracja juz nastgpita w 1983 roku w sposéb modelowy. Powstat
most tramwajowy nad torami kolejowymi, na ktérym umieszczone sg przystanki iz nich
za pomocg schodéw i wind mozna dotrze¢ bezposrednio na perony. Obecne prace pole-
gajg wiec na wydtuzaniu sieci tramwajowej do przystankéw kolejowych zlokalizowanych



na liniach prowadzacych do miasta. Dzialania inwestycyjne zostaty ujete w programach
StadtBahn Freiburg 2020, Breisgau S-Bahn 2020.

TRAMWAJ DO ZAHRINGEN

Pierwszym etapem prac na rzecz integracji transportu tramwajowego oraz kolejowego jest
pétnocne przediuzenie tramwaju do miejscowo$ci Gundelfingen (por. rys. 1). Realizowane
jest ono w trzech etapach (rys. 2). Pierwsze dwa — modernizacja ulicy HabsburgerstraRe
wraz priorytetem dla tramwaju oraz przediuzenie trasy do Gundelfinger Strae — zamyka-
ja sie w granicach administracyjnych Fryburga Bryzgowijskiego, a trzeci to budowa trasy
w miejscowosci Gundelfingen liczacej ponad 11 tys. mieszkancéw. To wiasnie na terenie
miasta Gundelfinger planowane jest stworzenie wezta przesiadkowego pomiedzy tramwa-
jami a koleja (por. Zdhringen Stadtteilentwicklungsplan, 2008).
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Rysunek 1. Plany rozwoju sieci tramwajowej we Fryburgu Bryzgowijskim.

Opracowanie wtasne na podstawie danych z Urzedu Miasta Fryburga oraz podktadu OpenStreetMap.org
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Rysunek 2. Etapy inwestycji tramwajowej do Gundelfingen.

Opracowanie wtasne na podstawie danych z Urzedu Miasta Fryburga oraz podktadu OpenStreetMap.org

Wraz z modernizacjg i rozbudowg torowiska zaplanowano odnowe przestrzeni ulicznej.
Przystepujac do inwestycji, wtadze miasta planowaly przyspieszenie ruchu tramwajowe-
go przez wydzielenie torowiska, poprawe estetyki ulicy przez wprowadzenie nowej zieleni
(nowe nasadzenia, torowisko w trawie) oraz poprawe warunkow ruchu pieszego i rowero-
wego przez m.in. wydzielenie paséw rowerowych w jezdni oraz uporzadkowanie lokalizacji
miejsc parkingowych (pomiedzy chodnikami a pasami rowerowymi, na przemian z nasa-
dzeniami drzew).

Przed remontem ulica miata na zdecydowanej wiekszosci torowiska po dwa pasy ruchu
ogdlnego w kazdg strone. CzeSciowo drugi pas zlokalizowany byt na torowisku tramwajo-
wym. Infrastruktura rowerowa byta w zasadzie tylko w kilku miejscach.

FAZY KONSULTACJI PROJEKTU I PARTNERZY

Osobliwoscig jest podjeta przez wtadze Fryburga préba organizacji specjalnych konsultacji
spotecznych zorientowanych na kobiety. Idea tych specyficznych konsultacji spotecznych
zrodzita sie na kanwie wspotpracy pomiedzy miastami obszaru alpejskiego. Tak powstat
projekt GenderAlp! realizowany w latach 2005—2007 dzieki wsparciu funduszy unijnych.
Projekt odbywat sie we wszystkich objetych miastach i regionach pod hastem ,,Zarzadzanie
jakoscig w planowaniu przestrzennym dla wyzszej jakosci zycia kobiet i mezczyzn” (Quality
management in spatial planning for a better quality of life of women an men).



Pod hastem gender mainstreaming odbywaly sie specjalne konsultacje przebudowy jednej
z wazniejszych ulic poinocnej czesci miasta — HabsburgerstraRe oraz projektu przedtuzenia
tramwaju do dzielnicy Zahringen. Dyskusja nad koncepcja i projektem budowy prowadzo-
na w ramach projektu GenderAlp! dotyczyta dwoch pierwszych etapow. Wynikato to nie
tyle z uwarunkowan administracyjnych, co z faktu, iz realizacja ostatniego etapu przewi-
dziana jest dopiero w perspektywie po 2018 roku.

Wsrdd partnerdw konsultacji wyr6zni¢ mozna zasadnicze cztery grupy:

. stowarzyszenia branzowe dzialajace na rzecz zréwnowazonego rozwoju trans-
portu, m.in. Niemiecki Klub Transportowy (Verkehrsclub Deutschland e.V.; VCD),
oddzial Niemieckiego Ogolnego Klubu Rowerowego (Allgemeiner Deutscher Fah-
rrad-Club e. V.; ADFC);

. stowarzyszenie kupcéw i mieszkancow ulicy — Wspolnota Intereséw na rzecz Ulicy
Habsburgerstraf3e (Interessengemeinschaft HabsburgerstraRe e.V.);

. grupy mieszkancéw ze szczegdlnym wyrdznieniem najstabszych grup spotecznych
(kobiet, seniorow itp.);

. strone miejskg, na ktérg sktadaty sie urzedy odpowiedzialne za planowanie prze-
strzenne, zarzadzanie drogami i zielenig przyuliczng oraz przewoznik — Freiburger
Verkehrsaktiengesellschaft.

Pierwsze dwie grupy korzystaty z dotychczasowej najlepszej praktyki Fryburga w zakre-
sie konsultacji spotecznych, prezentujac swoje oczekiwania, omawiajac kwestie szczego-
tow technicznych. Schemat struktury organizacyjnej konsultacji przedstawia rysunek 3.
Metodyka konsultacji projektu GenderAlp! zostata skierowana przede wszystkim do pozo-
statych mieszkancow.

Konsultacje spoteczne poprzedzone byty analizami sytuacji. W pierwszej kolejnosci sktadata
sie na to analiza demograficzna populacji zamieszkujacej obszar oddziatywania inwestycji.
Stworzono piramide wieku i ptci, wyrézniono w niej grupy emigrantéw, a calo$¢ zostata
poréwnana z sytuacja w miescie i regionie.

Nastepnie przygotowane zostaly badania ankietowe, ktére stuzyty mieszkaricom Fryburga
i poszczegodlnych dzielnic jako podstawowe charakterystyki zachowan komunikacyjnych:
liczbe podrozy, srodek lokomocji. Dane te zostaly zaprezentowane w podziale na grupy
wiekowe i pte. W wyniku badan okazato sie, iz kobiety sg bardziej mobilne (Srednio dziennie
4.5 podrozy) niz mezczyzni (4,1 podrozy) i chetniej niz mezczyzni przemieszczaja sie pieszo
(25% do 22% wszystkich podrézy) lub transportem publicznym (odpowiednio 21% do 15%),
natomiast rownie czesto jak mezczyzni korzystaja z rowerdw (po 29%). W ujeciu dzielnico-
wym okazato sie, ze mieszkancy Zahringen korzystaja czesciej z samochoddéw osobowych
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(38% wszystkich podrozy w poréwnaniu do $redniej dla miasta wynoszacej 29%), a zdecy-
dowanie rzadziej przemieszczajg sie pieszo (16% w poréwnaniu do miejskiej Sredniej 24%).
Wptyw na to miat fakt stabej obstugi transportem publicznym i niskiej jakosci przestrzeni
miejskiej. Proporcje pomiedzy poszczegdlnymi ptciami lub grupami wiekowymi w wyborze
sposobu przemieszczania sie byly zblizone do wynikoéw dla catego miasta.

Badania transportowe byly uzupetlnione o analizy bezpieczenstwa waznego zaréwno
w Swietle policyjnych danych, jak i w mniemaniu samych mieszkancéw. Bezpieczenstwo
analizowane byto zaréwno pod katem bezpieczenstwa spotecznego, jak i ruchu drogowego.

Po zgromadzeniu danych przystgpiono do analizy w tzw. 4 krokach Gender Mainstreaming
— metody postepowania wypracowanej w projekcie GenderAlp! (por. Qualitdtssicherung
der Entwurfsplanung..., 2007):

. analiza uwarunkowan inwestycji — ocena zgromadzonej wiedzy;

. zdefiniowanie celow inwestycji;

. proces planowania;

. prezentacja rezultatéw prac projektowych i ewaluacja catego postepowania.

W trakcie realizacji drugiego i trzeciego etapu konsultacje spoteczne wychodzity poza sale
spotkan. Przybieraly rowniez forme wizyt na obszarze objetym projektem przebudowy uli-
cy i rozbudowy tramwaju. Mieszkancy mieli okazje uczestniczy¢ w prezentacji modelowych
rozwiazan w innych cze$ciach miasta.

Warsztaty lub wizyty odbywaly sie od korica 2005 roku do potowy 2006 roku w grupach
liczacych do 20 oséb, aby kontakt pomiedzy zainteresowanymi a przedstawicielami miej-
skich wtadz byt jak najlepszy. Rowniez dobor miejsc i godzin spotkan miat na celu zapew-
nienie jak najszerszej partycypacji spotecznej w projekcie. Szczegdlng uwage zwracano na
wspotprace z lokalnymi publikatorami, aby przez media informacje o pracach nad projek-
tem przebudowy ulicy i rozbudowy sieci tramwajowej docieraty do jak najszerszego grona
zainteresowanych.

Organizatorzy zadbali réwniez o konsultacje z mtodziezg szkolng. Odbywaly sie prelekcje,
rozmowy oraz spacery po okolicy majace na celu poznanie opinii mtodziezy i prezentacje
rozwiazan projektowych powstajacych w ramach grupy roboczej GenderAlp! Wtadze miej-
skie liczyty, ze dzieki spotkaniom z mtodziezg szkolng uzyskaja efekt multiplikacji — infor-
macja o planach inwestycyjnych miasta dotrze do rodzicéw réznymi drogami.
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Rysunek 2. Schemat struktury organizacyjnej dialogu w ramach projektu GenderAlp!

Opracowanie wtasne na podstawie informacji Urzedu Miasta Fryburga Bryzgowijskiego

Po przeprowadzeniu catego procesu planistycznego i zaprezentowaniu wynikow ustalen
oraz protokotu rozbieznosci poproszono uczestnikow o ewaluacje konsultacji spotecz-
nych. Ocena prowadzonego dialogu stuzy¢ ma kolejnym tego typu dziataniom. Uczestnicy
ocenili proces konsultacji bardzo pozytywnie. Nieliczne uwagi dotyczyty gtownie modera-
tora — powinna byé nim osoba niezaangazowana w proces planistyczny — oraz kontaktu
z mediami — nalezy wykorzystywacé nie tylko media komercyjne, ktére majg tendencje do
skracania i upraszczania informacji, ale rowniez w szczegdtach powinno prezentowac sie
caly proces w mediach miejskich: w Internecie i za posrednictwem oficjalnego wydawnic-
twa Amtsblatt.

GENDERALP!

Projekt ,,GenderAlp! — Spatial Development for Women and Men” (,,Rozwoj przestrzenny
dla kobiet i mezczyzn”) odbywat sie w latach 2005-2007. Projekt realizowany byt w ramach
programu Interreg IlIB (narzedzie to wchodzito w sktad Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego) majacego na celu wspieranie wspotpracy miedzynarodowej miedzy wtadza-
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mi regionalnymi i krajowymi. Projekt skierowano na wspoétprace w ramach duzych regio-
now paneuropejskich — GenderAlp! byt realizowany ze srodkow dla obszaru alpejskiego
(ang. Alpine Space). Celem merytorycznym programu Interreg I1IB byt zrownowazony i sko-
ordynowany rozwdj przestrzenny tych obszaréw.

Projekt GenderAlp! mial na celu stworzy¢ katalog dobrych praktyk na rzecz zwigksza-
nia udziatu kobiet w planowaniu strategicznym na poziomie lokalnym iregionalnym.
Glownym obszarem zainteresowan byto planowanie przestrzenne, partycypacja w projek-
tach transportowych oraz udziat w planowaniu budzetéw samorzadowych. Odbywato sie
to za pomocg szkolen, warsztatow, transferu wiedzy. Wypracowane drogi postepowania
byty sprawdzane w praktyce, poprzez wykorzystanie nowych narzedzi w konsultacjach
na poziomie lokalnym lub regionalnym. Takim wiasnie przyktadem byly konsultacje we
Fryburgu Bryzgowijskim dotyczace rozbudowy linii tramwajowej, w tym przebudowy ulicy
HabsburgerstraRe.

Budzet projektu GenderApl! wynosit 2,3 min EUR z czego dofinansowanie UE stanowi-
to potowe kosztow kwalifikowanych. Reszte kosztéw ponosity uczestniczgce w projekcie
gminy lub regiony. Liderem projektu byt kraj zwigzkowy — Salzburg. Uczestniczyto w nim
jedenastu partneréw oraz czternastu obserwatorow z Austrii, Francji, Niemiec, Stowenii
i Wioch.

W lipcu 2006 roku doswiadczenia Fryburga zostaty zaprezentowane uczestnikom projektu
GenderAlp! w praktyce. Podczas wizyty studyjnej osiemnastu uczestnikow zapoznato sie
nie tylko z doswiadczeniami wypracowanymi podczas projektu GendeAlp!, ale réwniez
znajlepsza praktyka partycypacji spotecznych rozwijanych przed projektem. W czasie
wizyty studyjnej przedstawiciele wtadz Fryburga podkreslali, iz przy planowaniu systemow
transportowych uwzglednia sie gender mainstreaming oraz szerokie spektrum oczekiwan
réznych grup mieszkancéw: rodzicow, dzieci i mtodziezy, seniorow oraz osob z dysfunkcja
mobilnosci lub wzroku albo stuchu. Planowanie przestrzenne ma na celu uczyni¢ miasto
najbardziej przyjaznym wszystkim grupom spotecznym.

POROWNANIE Z DOTYCHCZASOWA PRAKTYKA DIALOGU SPOLECZNEGO

We Fryburgu Bryzgowijskim wyr6zni¢ mozna trzy zasadnicze obszary zwigzane z dialogiem
spotecznym w zakresie planowania inwestycji transportowych:

. budowa konsensusu spotecznego wokét dokumentow strategicznych (programy
inwestycyjne, zbior kryteriow jakosciowych);

. konsultacje spoteczne najwiekszych projektéw inwestycyjnych;

. zinstytucjonalizowanie dialogu spotecznego wokét zagadnienia uspokajania ruchu.



Praktyka Fryburga rozni sie od praktyki innych miast, ktére bardzo czesto poddaja konsul-
tacjom spotecznym nawet mate projekty inwestycje. Konsultacje projektow technicznych
odbywajg sie przy wiekszych inwestycjach, takich jak rozbudowa sieci tramwajowej, a takze
podczas tworzenia miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego. Wtadze miasta
dgzg natomiast do budowy konsensusu wokét rozwigzan systemowych — kierunkdéw roz-
woju i katalogdw rozwigzan technicznych.

Gtowng grupg interesariuszy w zakresie planowania infrastruktury drogowej sg organi-
zacje na rzecz rowerzystow. Wiadze miejskie utrzymujg z tymi organizacjami, tj. z ADFC,
VCD i innymi stowarzyszeniami ekologicznymi lub dziatajgcymi na rzecz transportu, raczej
sporadyczny kontakt. Wynika to z faktu, iz we Fryburgu wdrazane sg uprzednio wypraco-
wane wspolnie ze strong spoteczng standardy jakosciowe infrastruktury oraz gtowne kie-
runki rozwoju. Caty ciezar wspotpracy ze strong spoteczng jest wiec przeniesiony na rzecz
wypracowywania rozwigzan systemowych, wokot ktérych buduje sie konsensus spoteczny
(np. na grupe na rzecz koncepcji ruchu rowerowego do 2020 roku ,,Radkonzept 2020”).
W konsekwencji wtadze miejskie przekazujg organizacjom rowerowym projekty do zaopi-
niowania tylko i wytgcznie w sytuacji, gdy planowane rozwigzania zasadniczo odbiegajg od
dotychczasowej praktyki. W najbardziej kontrowersyjnych sytuacjach przeprowadzany jest
swoisty plebiscyt wsrod zainteresowanych podmiotow i mieszkancow.

Fryburska specyfikg jest procedura na rzecz uspokajania ruchu na bocznych ulicach i stwo-
rzenia w ten sposéb , stref zamieszkania”. Stanowi ona sformalizowang procedure udziatu
spotecznego, w ktérej uwzgledniona jest réwniez polityka prorodzinna. Procedura par-
tycypacji spotecznej w uspokajaniu ruchu jest wieloetapowa (rys. 4). Pierwszym krokiem
jest zebranie podpiséw pod wnioskiem o realizacje ,,strefy zamieszkania” przez zaintere-
sowang osobe lub grupe oséb. Odbywa sie to na formularzu, ktérego wzér zamieszczony
jest w Internecie. Formularz zawiera miejsce na podpisy oraz opis zasad obowigzujacych
w ,strefie zamieszkania” (wszystkie pojazdy poruszajg sie tempem pieszego, piesi moga
przechodzi¢ w dowolnym miejscu — brak przejs¢ dla pieszych, dzieci mogg sie bawi¢ na uli-
cy, parkowanie tylko w wyznaczonych miejscach). Takie sprecyzowanie ma na celu uniknie-
cie ewentualnych kontrowersji wynikajacych z konsekwencji wprowadzenia strefy w szcze-
golnosci w zakresie parkowania.

Whiosek nie zobowigzuje ani miasta do realizacji uspokojenia, ani mieszkancéw do popar-
cia tego rozwigzania. Miasto na jego podstawie sprawdza mozliwosci realizacyjne strefy
zamieszkania. Jeéli nie istniejg przeciwwskazania, przystepuje do dziatania polegajgcego
na przygotowaniu projektu ,strefy zamieszkania”. W sytuacji gdy nie jest mozliwe objecie
postulowanej ulicy ,,strefg zamieszkania”, proponuje sie ewentualne inne rozwigzania - np.
realizacje strefy ,,tempo 30”.
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Projekt techniczny ,strefy zamieszkania” sporzadza sie wedtug tzw. modelu fryburskiego.
Jest to wypracowany, rowniez przy wspoétudziale dialogu spotecznego, wzorzec organizacji
uspokojenia ruchu. Sktadaja sie na niego znaki pionowe ,strefy zamieszkania”, poziome
(linie poprzeczne do osi jezdni zwienczone piktogramem przedstawiajgcym znak wjazdu do
,strefy zamieszkania”), przewezenia jezdni za pomocg pachotkow pokrytych folig odbla-
skowg w miejscu wjazdu do strefy oraz wyposazenie w postaci wymalowanych miejsc par-
kingowych i ewentualnie miejsc do zabawy dla dzieci.

Przygotowany przez wtadze miejskie projekt ,strefy zamieszkania” nastepnie poddawany
jest plebiscytowi wsréd mieszkancow ulicy. Otrzymujg oni karty do gtosowania oraz pro-
jekt do wgladu. Karty do gtosowania oddawane sg w urzedzie miasta, a sama procedura
gtosowania nie jest anonimowa. Ma to na celu wdrozenie elementoéw polityki prorodzinnej
— uprzywilejowanie w glosowaniu rodzin majacych dzieci. Sytuacja taka sprzyja réwniez
realizacji uspokojenia ruchu, gdyz zazwyczaj mieszkancy argumentujg realizacje strefy
poprawg bezpieczenstwa dzieci. Najwieksze kontrowersje rodzi zawsze kwestia ewentual-
nej redukcji liczby miejsc parkingowych.

W sytuacji gdy przewaza pozytywne glosy mieszkancow (uwzgledniajgc przeliczniki dla
rodzin z dzie¢mi), nastepuje akcja informacyjna, a nastepnie wdrozenie strefy uspokojone-
go ruchu.

POSTFAKTUM - ULICA HABSBURGERSTRASSE

Realizacja inwestycji Habsburgerstraf3e odbywata sie miedzy lutym 2009 roku a listopadem
2010 roku. Na wielu fragmentach tramwaj otrzymat wydzielone torowisko, ktore ze wzgle-
du na estetyke oraz ograniczanie hatasu zostato umieszczone w trawie. W wyniku inwe-
stycji trzy przystanki (Tennenbacher StraRe, HauptstraBe, Okenstraf3e) zostaty przebudo-
wane w sposdb umozliwiajacy wsiadanie i wysiadanie z pojazdéw bez pokonywania barier
architektonicznych. Na prawie catej dlugosci zrealizowane zostaly pasy rowerowe, nato-
miast przekréj ulicy dla ruchu samochodowego zostat zawezony do jednego pasa ruchu
z wyjatkiem skrzyzowan, na ktérych przewidziano po dodatkowym pasie do lewoskretu.
Inwestycja kosztowata w catosci 21,5 min EUR, znaczng cze$¢ (6 min EUR) pochtonety
koszty przebudowy infrastruktury podziemnej. Wsparcie wtadz regionalnych i federalnych
wynosito fgcznie 8,7 min EUR.

W marcu 2014 r., po niespetna trzech latach budowy, zostat oddany do uzytku liczacy 1,8
km odcinek do Gundelfinger Strale — petli tramwajowej lezacej na granicy administra-
cyjnej miasta. Zostata ona tak zaprojektowana, ze umozliwia przesiadke do autobuséw

drzwi w drzwi. W ramach inwestycji powstaly trzy nowe przystanki (wszystkie wyposa-
zone w infrastrukture do parkowania rowerow) oraz na petli zrealizowany zostat parking



,Park&Ride”. Na koszcie inwestycji wynoszacym 24,5 min EUR zawazyta przede wszystkim
konieczno$¢ prac budowlanych zwigzanych z przebudowa wiaduktu kolejowego nad plano-
wang trasg tramwajowa. Projekt uzyskat rzadowe i regionalne subwencje w wysokosci 80%.

B

WNIOSEK O STREFE
ZAMIESZKANIA
WRAZ Z PODPISAMI

@ Sprawdzenie mozliwosci realizacji @
- weryfikacja z kryteriami miejskimi

brak mozliwosci mozliwosé realizacji

analiza innych projekt strefy wedtug

sposobow “modelu fryburskiego”
uspokojenia ruchu

@ plebiscyt wsréd mieszkancéw @
- rodziny z dzieémi majag ———»
wynik negatywny wiecej gtosow wynik pozytywny

REALIZACJA STREFY
odrzucenie realizacji ZAMIESZKANIA
Strefy zamieszkania

+«——— akcja informacyjna

Rysunek 4. Schemat postgpowania na rzecz realizacji strefy zamieszkania.

Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw Urzedu Miasta we Fryburgu
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PODSUMOWANIE

Fryburg Bryzgowijski ma duze do$wiadczenie w partycypacji spotecznej w planowaniu
strategicznym i duzych projektach infrastrukturalnych. Miasto czerpie z tego liczne korzy-
Sci: uzyskuje od mieszkancoéw ,wiedze spod drzwi”, informacje o ich aspiracjach i ocze-
kiwaniach, a takze buduje konsensus wokot dokumentoéw planistycznych lub inwestycji.
Korzystajg na tym réwniez mieszkancy, otrzymujac dobrze przemyslane rozwigzania urba-
nistyczne i wysokiej jakosci przestrzen publiczna.

Specyficzna forma konsultacji spotecznych odbywanych w ramach projektu GenderAlp! nie
wplyneta na znaczaca poprawe jakosci dialogu spotecznego w stosunku do dotychczaso-
wej praktyki. Przede wszystkim nie udato sie wypracowaé znaczacej dodatkowej wartosci,
w stosunku do dotychczas praktykowanych form udziatu spotecznego w procesie planowa-
nia. Planistyczng korzyscig jest wieksze zaangazowanie kobiet, ktore pozwolito zwrdcic nie-
co wiekszg uwage na detale, w szczegolnosci zwiazane z estetyka i funkcjonalnoscia prze-
strzeni publicznych. Istotng zaletg projektu byta natomiast budowa szerokiego konsensusu
spotecznego i wzrost zainteresowania mieszkancoéw — w szczegolnosci kobiet — dziataniami
na rzecz ich najblizszej okolicy. Najsilniejszym partnerem w konsultacjach byto stowarzysze-
nie mieszkancow i kupcow posiadajacych swoje obiekty przy ulicy - Interessengemeinschaft
HabsburgerstraRe e.V.

Spotecznosé lokalna zaakceptowata projekt przebudowy ulicy. Zostato wydzielone toro-
wisko tramwajowe, dwie jezdnie zjednym pasem ruchu dla samochodéw oraz z jednym
pasem dla rowerow kazda. Miejsca parkingowe na niektérych odcinkach ulicy usytuowa-
no pomiedzy pasem rowerowym a chodnikiem. Przestrzen uliczng uzupetniono w niekto-
rych miejscach o drzewostan, a wydzielone torowisko zostato wypetnione zielonym dywa-
nem trawnikoéw. Ulica zyskata nowg jakosé. Doswiadczenia zdobyte w ramach projektu
GenerAlp! sg wykorzystywane przez wiadze.

PODZIEKOWANIA

Serdecznie dziekuje wiceburmistrzowi Fryburga prof. dr. inz. Martinowi Haagowi oraz sze-
fowi Regionalnego Zwigzku Celowego na rzecz Transportu Publicznego we Fryburgu dypl.
inz. Uwe Schade za pomoc w uzyskaniu informacji o projekcie GenderAlp!



dr Michat Beim -adiunkt wlInstytucie Melioracji, Inzynierii Srodowiska iGeodezji
Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu. Ekspert Instytutu Sobieskiego w Warszawie.
W latach 2009-2011 stypendysta Fundacji im. Alexandra von Humboldta w Instytucie
Mobilnosci iTransportu na Techniche Universitat w Kaiserslautern. Specjalizuje sie
w badaniach nad zwigzkami migdzy planowaniem przestrzennym a rozwojem transportu

miejskiego i regionalnego.
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PARTNERSTWA W SKALI MIKRO. DOSTEPNOSC
DLA OSOB Z NIEPEENOSPRAWNOSCIAMI

Marcin Goérecki
Eliza Gryszko

Dostepnosc¢ totemat,ktory corazczesciejstaje sie gtdwnymmotywemkonferencjiposwie-
conych wigczaniu 0sob z niepetnosprawnoscia w zycie spoteczne. Nie ulega dyskusji, ze
udostepnianie przestrzeni publicznej, czyli dostosowywanie architektoniczne budynkéw
iinnych miejsc uzytecznosci publicznej to podstawa, od ktérej mozemy rozpocza¢ polity-
ke rownosciows i otworzy¢ mozliwosci rozwoju osobom z niepetnosprawnoscia. Nalezy
zwroécié¢jednakuwage,zesamawgskorozumiana dostepno$é,przyczyniasiedodostepnosci
w szerszym tego stowa znaczeniu, czyli mozliwosci wspotdecydowania oséb
z niepetnosprawnoscig o skierowanych do nich politykach.

System wsparcia 0séb z niepetnosprawnoscia naznaczony jest w Polsce pietnem spostrzega-
nia tej grupy spotecznej jako problemu, tym samym tworzac swoisty mechanizm wyreczania
jej z danych obowigzkow, zamykania w szkotach specjalnych, zaktadach pracy chronionej,
mowiac najkrocej pozbawiania podmiotowosci. Przyczynit sie on do wytaczenia tej grupy
z zycia publicznego i stworzenia w niej tzw. postawy roszczeniowej. Bierno$¢ ta przekta-
da sie na brak konsultowania rozwigzan utatwiajgcych osobom z niepetnosprawnoscig na
przyktad przemieszczanie sie po budynkach uzytecznosci publicznej. O tych rozwigzaniach
decyduja czesciej sami architekci i osoby zarzadzajace danym budynkiem niz osoby, dla
ktorych te inwestycje powstaja. Prowadzi to do czestych btedow, takich jak niepraktycz-
no$¢ danego rozwigzania i nadmierny naktad finansowy, gdyz jak sie okazuje po czasie
dane rozwigzanie mogtoby by¢ o wiele przydatniejsze i bardziej ekonomiczne, gdyby je
skonsultowano z grupg odbiorcow. Nie tylko kwestie architektoniczne sg tu dobrym przy-
ktadem. Warto réwniez zwrécié uwage na brak konsultacji rozwigzan w dziedzinie rynku
pracy, edukacji czy ochrony zdrowia, co rowniez w szerszym ujeciu dotyczy dostepnosci.



W ten oto sposéb o przysztosci oséb z niepetnosprawnoscia decydujg ci, ktorzy swoje
postanowienia opierajg czesto na nierzetelnych badaniach i ogélnych opiniach. Ta perspek-
tywa podejmowania decyzji bedzie musiata ulec zmianie, gdyz Polska ratyfikujac 15 czerw-
ca 2012 roku Konwencje ONZ o Prawach Oséb Niepenosprawnych przyjeta na siebie
obowigzek podjecia dziatan majacych na celu zmiane pojmowania niepetnosprawnosci
w kierunku tzw. modelu spotecznego, rozumiejacego ja jako ,,wynik interakcji pomiedzy
osobami z dysfunkcjami a barierami sSrodowiskowymi i wynikajacymi z postaw ludzkich”'.
Zarysowana powyzej koncepcja wyraznie zaznacza, ze problem niepetnosprawnosci nie
wynika z konstrukcji cztowieka, lecz z niedostosowanego otoczenia tworzacego mu bariery.
Ta rewolucja w spostrzeganiu niepetnosprawnosci zmusza do stuchania gtosu tych, ktérym
bariery w srodowisku uniemozliwiajg normalne zycie. Konwencja ONZ wyraznie podkresla
potrzebe tworzenia reprezentacji 0sob z niepetnosprawnoscig na réznych szczeblach admi-
nistracji i na zasadzie partnerstwa wiaczania ich do wspétdecydowania o skierowanych do
nich rozwigzaniach. W ten sposéb moze bowiem zaj$¢ zmiana prowadzaca do niwelowania
wszelkiego rodzaju barier, poczawszy od tych architektonicznych, a skoficzywszy na tkwia-
cych w spotecznym spostrzeganiu 0séb niepetnosprawnych.

WPROWADZENIE W TEMATYKE REALIZOWANYCH PROJEKTOW

Powyzsze stato sie dla zespotu Federacji MAZOWIA powodem przeprowadzenia dwéch
projektow majacych na celu wigczenie osob z niepetnosprawnoscia we wspotdecydowa-
nie o skierowanych do nich politykach irozwigzaniach architektonicznych. Oba oparto
na zasadzie partnerstwa strony spotecznej istrony reprezentujgcej instytucje samorzg-
du terytorialnego, w tym gtéwnie miast do 50 tysiecy mieszkancow. Pierwszy projekt
,URZADzamy RAZEM” (dalej zwanym UR) miat na celu przeprowadzenie w trzech
miastach powiatowych wojewodztwa mazowieckiego przez osoby zréznymi niepetno-
sprawnos$ciami audytéw budynkow lokalnych instytucji administracji publicznej i na pod-
stawie wynikow — wraz z osobami zarzadzajacymi danymi budynkami — skonsultowa-
nie rozwigzan zwiekszajacych ich dostepnos¢. Kontynuacjg pierwszego projektu stat sie
drugi ,Lokalne Grupy Inicjatywne na Rzecz Osob Niepetnosprawnych” (dalej zwanym
LGI), ktérego zadaniem bylo stworzenie w trzech miastach powiatowych wojewodz-
twa mazowieckiego tzw. grup reprezentacyjnych sktadajacych sie z 0s6b o réznych nie-
petnosprawnosciach, ktére na zasadzie partnerstwa zlokalnymi instytucjami doradzaty
w kwestii dostosowania lokalnych polityk do zapisow Konwencji ONZ o Prawach Os6b
Niepetnosprawnych. Oba projekty zostaty wsparte przez programy dotacyjne — pierwszy
z nich otrzymat dofinansowanie z Fundacji Batorego w ramach programu ,,Demokracja
w dziataniu”, drugi natomiast z niemieckiego programu ,,Aktion Mensch” przy wspotpracy
z Parytetowym Zwiazkiem Socjalnym Berlina. Wynikiem drugiego z projektow byto
opracowanie Modelu Budowania Reprezentacji Intereséw Osob z Niepetnosprawnoscia

1. Konwencja ONZ o Prawach Osob Niepetnosprawnych, stan prawny na dzieri 13.12.2006
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i Inicjowania Wspotpracy z Administracjg Publiczna.
MODEL BUDOWANIA REPREZENTACJI OSOB Z NIEPELNOSPRAWNOSCIA

Ponizszy model moze by¢ zastosowany zarowno w przypadku projektow, ktore za zadanie
majg audyt dostepnosci budynkow uzytecznos$ci publicznej i konsultacje rozwigzan archi-
tektonicznych zwiekszajacych ich dostepnosé, jak rowniez wspdlne kreowanie lokalnych
polityk skierowanych do 0sob z niepetnosprawnoscia. Oba projekty majg taki sam schemat:

. budowanie reprezentacji i nawigzywanie kontaktu z instytucjami samorzadu tery-
torialnego;

. diagnoza sytuacji;

. konsultacja spoteczna;

. wdrozenie postanowien/kontynuacja wspoétpracy.

DZIALANIA WSTEPNE

Ponizej w formie skroconej opisane zostang kolejne etapy z uwzglednieniem gtownych
wskazéwek, ktdre sg pomocne przy tworzeniu partnerstwa pomiedzy grupa reprezentujaca
interesy a przedstawicielami i przedstawicielkami instytucji samorzadu terytorialnego.

Pierwszy z wymienionych etapéw to podstawa, na bazie ktérej mozna prowadzi¢ kolejne
dziatania. Prawidtowa rekrutacja uczestnikow i uczestniczek, ktérych zadaniem jest objaé
role partnera dla strony samorzadowej, decyduje tak naprawde o przebiegu catego procesu.
Dotarcie do grupy oséb z niepetnosprawnoscia w matych i srednich miastach jest trudnym
przedsiewzieciem, co wynika przede wszystkim z matego zaangazowania tej grupy spotecz-
nej nie tylko w zycie publiczne, ale réwniez w dziatania na poziomie podstawowym, takie jak
spotkania towarzyskie. Prowadzac tego typu projekt, nalezy wykorzysta¢ wszelkie mozliwe
kanaty dotarcia, na przyktad lokalne radio, gazety i fora internetowe (tu przede wszystkim
w przypadku o0séb z niepetnosprawnosciag stuchowg). Pracujac w matych spotecznosciach,
warto nawigzac¢ kontakt z parafig lub domem kultury, gdyz wiasnie te instytucje majg dobre
rozeznanie potencjalnie zainteresowanych projektem osob.

Bardzo waznym zrédiem informacji sg rowniez lokalne organizacje pozarzadowe, ktore
réwniez nalezy zachecaé¢ do uczestnictwa w projekcie po stronie partnera spotecznego,
badz po stronie tzw. zaplecza merytorycznego, czyli wystepujacego z porada dla obu stron
w przypadku braku wiedzy na dany temat.

Angazujac osoby do projektu, nalezy zwroci¢ uwage na przedstawienie na samym poczat-
ku jego czesci sktadowych, kazda z osob, ktoéra chce sie zaangazowaé, musi mie¢ wyraznie



zarysowane elementy, w ramach ktorych bedzie dziata¢. Zanim rozpocznie sie prace z gru-
pa nad analiza problemdéw w postaci diagnozy lokalnej badz audytu dostepnosci, warto
z rekrutowanych oséb stworzy¢ grupe, co oznacza przejécie procesu integracji wokot celu
i pokazanie prawidtowych zasady komunikacji miedzyludzkiej.

Cel: stworzenie lokalnej reprezentacji intereséw
0s6b z niepetnosprawnoscig i zainicjowanie
wspbtpracy z administracjg publiczng
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Réwnolegle do tworzenia grupy reprezentujgcej interesy oséb z niepetnosprawnoscig
powinno prowadzi¢ sie budowanie relacji z przedstawicielamii przedstawicielkamilokalnych
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instytucji samorzadu terytorialnego. W okresleniu gtdéwnych aktorow lokalnej polityki moze
poméc stworzenie tzw. mapy interesariuszy, czyli oséb badz instytucji, ktére maja wptyw na
wprowadzenie w zycie danych rozwigzan. Takg mape moze stworzy¢ sama grupa w ramach
dziatan integrujacych wokét celu lub osoba koordynujaca dziatania. Do okreslonych w ten
sposob aktoréw nalezy udac sie z wizyta w celu przedstawienia projektu i zaproszenia do
aktywnego uczestnictwa w nim. Glownymi aktorami strony samorzadowej s3 zazwyczaj
osoby kierujace urzedem miasta, miejskim osrodkiem pomocy spotecznej, starostwem
powiatowym, powiatowym centrum pomocy rodzinie, Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych
i Urzedem Skarbowym. Warto pamietac, aby partner ze strony samorzadu terytorialnego
byt stale informowany o dziataniach w danym czasie w projekcie, nawet wtedy, gdy nie
przewiduje sie wéwczas pracy obu stron. Prawidtowy przeptyw informacji to podstawa
budowania zaufania pomiedzy partnerami i gwarancja powodzenia partnerstwa.

Po etapie tworzenia grupy reprezentacyjnej i nawigzania kontaktu z lokalnymi instytu-
cjami samorzadu terytorialnego, nalezy przejs¢ do etapu diagnozowania sytuacji osoéb
Z niepetnosprawnoscig

DIAGNOZA PROBLEMOW

Najwazniejszym zadaniem diagnozy jest okreslenie problemow na jakie napotykajg oso-
by z niepetnosprawnoscig w srodowisku lokalnym. W przypadku prowadzonego przez nas
projektu UR chodzito o bariery architektoniczne i organizacyjne w dostepie do instytucji
publicznych, a konkretnie do lokalnych urzedéw. Natomiast w przypadku LGl chodzito
o kwestie zwigzane z edukacja, rynkiem pracy i pomoca spoteczng. W czasie diagno-
Zy uczestnicy i uczestniczki oceniali rowniez kontakt z instytucjami, ktore zajmujg sie tg
tematyka. Etap 6w jest pomocny, a w zasadzie niezbedny, do okre$lenia zakresu zagad-
nien, nad ktérymi powinno sie pracowaé. Kazda diagnoza sktada sie zkilku krokéw.
Po pierwsze nalezy okresli¢, co juz wiemy, czego chcemy sie dowiedzie¢ i w jaki sposéb
mozemy to zrobi¢ (jakich metod uzy¢). w tym celu opracowa¢ trzeba plan badania, kté-
ry nakresli gtdwne pytania. Przeprowadzenie diagnozy w ramach projektu LGl w$réd oséb
z niepetnosprawno$cig miato3 gtowne etapy:

. szczegdtowe przygotowanie planu wywiadu grupowego? (konkretne pytania, na
ktére chcemy poznaé odpowiedz dotyczgce tematyki edukacji, rynku pracy, po-
mocy spotecznej);

. przeprowadzenie wywiadu z uczestnikami i uczestniczkami projektu;

. ponowne spotkanie z uczestnikami i uczestniczkami projektu, na ktéorym przed-
stawione zostaty wyniki wywiadu (konkretne problemy). w czasie tego spotkania

2. W metodologii badan spotecznych ta technika badawcza nazywa sig zogniskowanym wywiadem grupowym (FGI).
Mozna o niej przeczytaé np. w ksigzce Dominika Maison Zogniskowane wywiady grupowe. Jakosciowa metoda badari
marketingowych. Wydawnictwo PWN, Warszawa 2007.



uczestnicy i uczestniczki mogli sprawdzi¢, czy ich wypowiedzi zostaty dobrze zro-
zumiane i czy zgadzajq sie z wynikami badania.

Przed pierwszym wywiadem przedstawi¢ nalezy uczestnikom iuczestniczkom zasady
badania i jego cel. Warto ustali¢, ze kazdy gtos jest tak samo wazny i kazdy ma prawo sie
wypowiedzie¢. W celu utatwienia spisania wywiadu mozna pokusi¢ sie o nagrywanie roz-
mowy, nalezy jednak pamietaé, aby o tym fakcie uprzednio poinformowac uczestnikow
i uczestniczki wywiadu. Nastepnie catly wywiad powinien zosta¢ spisany, ajego wyni-
ki przedstawione osobom na kolejnym spotkaniu iraz jeszcze przedyskutowane. Dzieki
temu mozna zwiekszy¢é pewnos$¢, ze problemy wskazane przez uczestnikdw i uczestnicz-
ki zostaty przez nas dobrze zrozumiane. W tym samym czasie prowadzi¢ mozna badanie
instytucji za pomocg kwestionariusza zbierajacego dane na temat oferowanego wsparcia.
W naszym przypadku byto to trudne zadanie, poniewaz pomyst pojawit sie w trakcie projek-
tu, tuz przed diagnoza, wczesniej nie zaktadalismy takiej mozliwosci. Prowadzac taka dia-
gnoze, trzeba jednak sie upewnié, ze uwzgledniamy oba punkty widzenia — zaréwno os6b
zniepetnosprawnoscia, jak i instytucji. Wyniki diagnozy sg punktem wyjscia do dalszych dzia-
fan w projekcie — przygotowania uczestnikow i uczestniczek do spotkan konsultacyjnych.

W przypadku projektu UR, czyli audytu dostepnosci, zalozyliSmy aktywne metody dia-
gnozowania problemoéw, w tym badania aktywizujace. Po etapie rekrutacji uczestnikow
i uczestniczek oraz po spotkaniach informacyjnych przeprowadzono spacery badawcze
z uczestnikami i uczestniczkami projektu, ktérzy reprezentujg rézne niepetnosprawnosci
—dla kazdej zform niepetnosprawnos$ci (ruchowa, sensoryczna) nalezy przeprowadzi¢
je oddzielnie. Podczas nich osoby z niepetnosprawnoscig wskazaly na bariery w doste-
pie do badanej instytucji, a towarzyszacy im badacz notowat spostrzezenia. Uczestnicy
i uczestniczki spaceréw petnili role ekspertow/ekspertek w zakresie niedostepnosci insty-
tucji. Waznym elementem badania jest jawnos¢, a oznacza to, ze badane instytucje trzeba
wczesniej powiadomi¢ o wydarzeniu.

Wazng wskazowka do opisanego powyzej etapu diagnozy jest zwrdcenie uwagi bada-
czom i badaczkom (realizatorom/realizatorkom) dziatan, aby w projektach zaktadajacych
budowanie partnerstwa lub reprezentacji jakiej$ grupy spotecznej bra¢ pod uwage zda-
nie wszystkich interesariuszy iinteresariuszek (w naszym przypadku byta to wewnetrznie
zrdznicowana grupa osob z niepetnosprawnoscig oraz administracja samorzadowa). Tylko
w ten sposob unikniemy jednostronnej prezentacji problemu i niepotrzebnych konfliktow
miedzy réznymi grupami interesu, ktore lokalnie sg od siebie nierzadko zalezne.
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PRZYGOTOWANIE GRUPY DO ETAPU KONSULTACJI SPOLECZNYCH

Pomiedzy etapem diagnozy, ktora przybra¢ moze forme wywiadu grupowego badz audytu
dostepnosci a etapem spotkan konsultacyjnych warto przygotowac¢ grupe do dobrej ana-
lizy nazwanych probleméw. Przede wszystkim nalezy uswiadomi¢ grupe, ze nie jest ona
W stanie zajac¢ sie rozwigzaniem wszystkich problemow na raz, dlatego tez powinno wybrac
sie jeden lub dwa problemy i przygotowa¢ grupe do prawidtowego i sensownego przed-
stawienia ich podczas spotkan konsultacyjnych. Przygotowanie grupy do spotkania kon-
sultacyjnego moze przybra¢ forme warsztatéw, podczas ktérych z jednej strony integruje
sie grupe wokot celu jakim jest rozwigzanie danego problemu, z drugiej natomiast zapo-
znaje sie ja z prawidlowym argumentowaniem i umiejetnoscia powotywania sie na zapisy
Konwencji ONZ o Prawach Oséb Niepetnosprawnych. Na tym etapie zastosowaliSmy réw-
niez gre majacg na celu pokazanie na czym polegajg negocjacje i tzw. strategia win-win.

W momencie kiedy grupa jest juz przygotowana do spotkania z reprezentacjg lokalnych
instytucji samorzadu terytorialnego, mozna przejs¢ do organizacji spotkan konsultacyjnych.
Nalezy pamieta¢, by informacje o spotkaniu konsultacyjnym przesta¢ z duzym wyprzedze-
niem. Spotkania konsultacyjne moga przybra¢ rézng forme, w obu przypadkach zastoso-
wali$my metode moderowanej przez osobe z zewnatrz dyskusji pomiedzy strong spoteczng
a strong instytucjonalng. Strona spoteczna przedstawiata problem, w zaleznos$ci od projektu
byt badzZ architektoniczny, badz zwiazany z brakiem danej ustugi spotecznej, np. asysten-
ta osoby z niepetnosprawnoscig, nastepnie strona instytucjonalna ustosunkowywata sie do
niego.

W wyniku tej konfrontacji powstawal kompromis w postaci rozwigzania optymalnego dla
obu stron. Dobrg praktyka w tym przypadku jest stworzenie tzw. kontraktu spotecznego,
czyli wigzacego dokumentu, w ktorym obie strony postanawiajg o formie rozwigzania pro-
blemu, najlepiej z okresleniem terminu, do ktérego ma by¢ ono wprowadzone. Nie zawsze
jednak da sie kontrakt wprowadzi¢. Taka forma koriczenia spotkan konsultacyjnych jest
prosta w przypadku konsultacji danego rozwigzania architektonicznego zwiekszajacego
dostepnosé budynku, nie jest jednak tak tatwa w przypadku zmian w lokalnej polityce,
takich jak wprowadzenie kosztownej ustugi w postaci wspomnianego asystenta. Jesli gru-
pa decyduje sie na krok w kierunku wspoélnego, dtugotrwatego tworzenia lokalnej polityki
wraz ze strong instytucjonalna, warto raczej pomysle¢ o okresleniu formy takiej wspotpracy,
wypracowaniu zasad dziatania grupy roboczej. Dobrym rozwigzaniem w tym przypadku
moze by¢ réwniez skupienie grupy wokot jednego pomystu, np. z dziedziny lokalnej poli-
tyki spotecznej (asystent osoby z niepetnosprawnoscia), i proba nawigzania wspétpracy po
spotkaniach konsultacyjnych z danymi urzedami w celu kontynuowania tych spotkan oraz
wypracowania dalszych postanowien.



SUKCESY I NIEDOSZLE PORAZKI

Z calg pewnoscia, poprzedzong kilkumiesieczng refleksja i wieloma informacjami zwrotny-
mi, mozemy powiedzieé, ze dzieki naszym dziataniom nastgpita znaczna poprawa sytuacji
0s0b z niepetnosprawnoscia w lokalizacjach, w ktorych mielismy okazje pracowac. Mozemy
sie pochwali¢ m.in.:

. zwiekszeniem pewnosci siebie wérod uczestnikow i uczestniczek projektow;

. wzrost wiedzy po obu stronach: osoby z niepetnosprawno$cia zdobyty wiedze do-
tyczacg swoich praw, ale tez poznaty mechanizmy dziatania lokalnych urzedow,
natomiast przedstawiciele i przedstawicielki samorzadu lokalnego znacznie po-
szerzyli swojg wiedze na temat osob z niepetnosprawnoscia i problemoéw, na ktore
napotykajg lokalnie;

. instytucje, ktore braty udzial w naszych dziataniach przynajmniej w minimalnym
stopniu wprowadzity dostosowania do potrzeb 0osob z niepetnosprawnoscia;

. udato nam sie zainicjowac zawigzanie mini partnerstw wokoét konkretnych proble-
mow spotecznych dotyczgcych osdb z niepetnosprawnoscia;

. stworzyliSmy uniwersalny model aktywizacji lokalnej roznych grup spotecznych
w miastach ponizej 50 tys. mieszkancow.

Majgc w pamieci momenty kryzysowe, zjeszcze wieksza dumg patrzmy na rezultaty
naszych dziatan, bo trzeba wspomnieé, ze nie zawsze byto tatwo pracowa¢ lokalnie. Czesto
towarzyszyt nam brak motywacji zaréwno ze strony uczestnikow i uczestniczek, jak i strony
samorzadowej, mierzyliémy sie z brakiem pewnosci siebie 0sob z niepetnosprawnoscia, kto-
rym najpierw pomagalismy uwierzy¢ w ich kompetencje, a dopiero potem moglismy z nimi
pracowac nad merytoryka projektu. Po drodze pojawity sie takie problemy jak brak fundu-
szy czy rozmycie odpowiedzialnosci instytucjonalnej za konkretne kwestie spoteczne. Poza
tym zmierzyliSmy sie z lokalnymi powiazaniami, zalezno$ciami, ktére w matej spotecznosci
sg oczywiste, a ktorych my, osoby z zewnatrz, nie do konca bylismy $wiadomi.

DLACZEGO NAM SIE UDALO?

Przede wszystkim od samego poczatku z duzg uwagg zabiegaliSmy o partnerskie traktowa-
nie obu stron. Z szeroko zakrojonej diagnozy lokalnej wyciagnelismy wnioski, ktére pozwo-
lity nam na dziatania (zazwyczaj udane) z poszanowaniem lokalnego kontekstu. W razie
nieporozumien, ktore zostaly wywotane przy okazji dziatan projektowych, staraliSmy sie
mediowa¢ irozwigzywac problem juz w zarodku, nierzadko biorgc wine na siebie. A co
najwazniejsze staraliémy sie jak najwiecej kompetencji i inicjatywy w dziataniu przekazac
uczestnikom i uczestniczkom projektu, rozwigzaniu problemu konczac.
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Podsumowujac — rzetelne i oparte na rownouprawnieniu podejscie do problemow zapew-
nito sukces, ktorym dzielimy sie, przekazujac dalej model naszej pracy. Mamy nadzieje, ze
zawarta w nim wiedza pozwoli budowac¢ kolejne partnerstwa.

Marcin Gérecki - absolwent nauk politycznych, stypendysta Stowarzyszenia GFPS na
Uniwersytecie Karola Eberharda w Tubingen i Miedzynarodowego Programu Stypendialnego
Parlamentu Niemieckiego. Do tej pory zajmowat sie projektami polsko-niemieckimi
i projektami z dziedziny polityki spotecznej.

Eliza Gryszko - socjolog, doktorantka w Zaktadzie Metod Badania Kultury w Instytucie
Stosowanych Nauk Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego. Naukowo zajmuje sie ewa-
luacja winstytucjach kultury. W Federacji MAZOWIA pracowata w projektach zwigzanych

ze spotecznym wymiarem niepetnosprawnosci i wspotpracg miedzysektorowg

BIBLIOGRAFIA:

Konwencja ONZ o Prawach Oséb Niepetnosprawnych (stan prawny na 13 grudnia 2006 r.).

Maison D. (2007), Jakosciowa metoda badar marketingowych, Warszawa, Wydawnictwo PWN.



PARTNERSTWO W SKALI MAKRO. WSPOLPRACA
W RAMACH EUROPEJSKIEGO PROGRAMU
+MLODZIEZ W DZIALANIU"

Marcin Czubala

Aktualne wiezi pomiedzy panstwami cztonkowskimi zarowno w sensie ekonomicznym,
politycznym, jak i spotecznym sg wynikiem stopniowego pogtebiania procesu integracji
jakim jest Unia Europejska. Niestety, powstate po 2008 roku na arenie miedzynarodowej
zmiany, spowodowane negatywnymi skutkami kryzysu gospodarczego, ukazaty istnie-
nie szeregu niekorzystnych tendencji przejawiajacych sie brakiem zaufania i apatig oby-
wateli.

Wzrost liczby osob, ktére nie biorg udzialu w wyborach do Parlamentu Europejskiego,
powstanie ruchéw spotecznych odrzucajacych dziatanie badz istnienie organizacji jakg jest
Unii Europejska, szeroko pojety eurosceptycyzm oraz brak tozsamosci spotecznej w kon-
tekScie procesu paneuropejskiego to tylko niektore z przejawdw kryzysu politycznego
ostatnich lat.

Mimo iz wspomniane zjawiska dotyczg w duzej mierze oséb mtodych, niewtasciwym bytoby
stwierdzenie, Ze grupa ta nie wykazuje zainteresowania sytuacjg polityczng w Europie. Co
wiecej, to wtasnie mtodziez okazata sie by¢ najbardziej dynamicznym $rodowiskiem spo-
fecznym cechujacym sie checig wprowadzenia reform oraz wplyniecia na role jaka odgry-
wa UE, ukazujgc tym samym potrzebe zacie$niania spojnosci spotecznej w jej ramach oraz
odnowy zaufania obywateli do projektu unijnej integracji.

Dlatego tez, biorgc pod uwage kontekst ztozonos$ci aktualnej sytuacji socjopolitycznej
w Europie, zasadniczym celem niniejszej pracy jest szczegdtowa analiza projektu WoD2012
jako przyktadu wspotpracy miedzysektorowej w kontekscie tworzenia tozsamosci europej-
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skiej wsrod miodziezy oraz uwidocznienie znaczenia wspomnianego partnerstwa dla mak-
symalizacji uzyskanych w ramach tego przedsiewziecia rezultatow.

W pierwszej kolejnosci przedstawiono program ,Mtodziez w dziataniu”, ktéry ma na celu
nie tylko promowanie aktywnego obywatelstwa miodziezy, wzmacnianie spéjnosci spotecz-
nej w Unii Europejskiej czy propagowanie wzajemnego zrozumienia miedzy mtodymi ludz-
mi z roznych krajow, lecz takze przyczynienie si¢ do poprawy jakos$ci systemow wspieraja-
cych dziatania w zakresie organizacji spoteczenstwa obywatelskiego w zakresie dziatalnosci
miodziezy, a tym samym zwiekszanie zakresu roli wspotpracy miedzysektorowej w szeroko
rozumianym rozwoju spoteczno-gospodarczym panstw cztonkowskich poprzez implemen-
tacje szerokiej gamy projektow.

Nastepnie oméwiono wdrozony w jego ramach projekt WoD2012, stawiane wobec nie-
g0 wymagania, okreslone w nim cele oraz uzyskane efekty. Opisano réwniez proces jego
przygotowania, pozytywne aspekty wspotpracy miedzysektorowej oraz napotkane proble-
my wynikajace nie tylko z charakteru samego projektu, ale takze kooperacji z jednostkami
zewnetrznymi. Dalej przeanalizowano wykorzystanie i funkcjonalno$¢ rozwigzania wspot-
pracy miedzysektorowej w kontekscie przedsiewziecia dla wzmocnienia spéjnosci spotecz-
nej europejskiej mtodziezy oraz przedstawiono wnioski.

PROGRAM ,MtODZIEZ W DZIALANIU" - CHARAKTERYSTYKA OGOLNA

Program ,Mtodziez w dzialaniu” ustanowiony na podstawie Decyzji nr 1719/2006/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady z 15 listopada 2006 roku,' byt swoistg odpowiedzig Unii
Europejskiej na wzrastajaca potrzebe promocji aktywnego uczestnictwa mtodziezy w spo-
teczenstwie oraz zacie$niania spéjnosci spotecznej poprzez propagowanie edukacji poza-
formalnej,? tj. nauki odbywajacej sie w czasie wolnym i niewpisanej w programy oficjalnych
jednostek o$wiaty.

Oparty na doswiadczeniach zdobytych w ramach programow ,Mtodziez dla Europy”,
,, Wolontariat Europejski” i ,,MLODZIEZ” wspierat nie tylko inicjatywe ,,Mobilna Mtodziez”
wdrozong w ramach aktualnej wieloletniej strategii Europa 2020, lecz takze wyznaczo-
ne w artykule 165 Traktatu o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej zatozenia méwigce m.in.
o potrzebie propagowania mobilnosci studentow i nauczycieli, wzmacniania wspoétpracy
miedzy instytucjami edukacyjnymi czy zachecania mtodziezy do uczestnictwa w demokra-

1. Decyzja nr 1719/2006/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 listopada 2006 r. ustanawiajgca program
Mtodziez w dziataniu na okres 2007-2013, Dz.U. L 327 z 24 listopada 2006 r.

2. Patrz: http://www.mlodziez.com.pl/pfe/?slowniczek,2

3. Komunikat Komisji Europejskiej, Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju
sprzyjajacemu wtgczeniu spotecznemu, COM(2010) 2020.



tycznym zyciu Europy.*

Poprzez wypetnianie wyznaczonych w jego zakresie celow program ,,Mtodziez w dziataniu”
przyczyniat sie rowniez do implementacji nowej strategii w zakresie kooperacji europejskiej
odnoszacej sie do 0os6b mtodych oraz wykorzystania wspotpracy miedzysektorowej w jej
ramach jako jednej z czotowych metod realizacji projektéw w jego zakresie.

Program ten miat pie¢ gtéwnych osi (zwanych akcjami), w ramach ktorych realizowane byty
poszczegodlne projekty non-profit oraz osiggane byty wspomniane wczesniej cele:

. Mtodziez dla Europy — propagowanie obywatelstwa europejskiego, solidarnosci
i spojnosci spotecznej w Europie poprzez ponadnarodowe inicjatywy i wymiany
miodziezowe;

. Wolontariat europejski — realizacja przez osoby lub grupy oséb mtodych réznych
form wolontariatu podejmowanego na terenie Unii Europejskiej badz panstw part-
nerskich niebedgcych jej cztonkami;

. Mtodziez w $wiecie — gtbwnym celem byta promocja tolerancji, zrozumienia mie-
dzykulturowego, solidarnosci, wspotpracy i partnerstwa w dziedzinie miodziezy
na skale Swiatowa;

. Systemy wsparcia mtodziezy — tworzenie sieci wymiany informacji, dobrych prak-
tyk i doswiadczen w zakresie pracy z mtodzieza, jak rowniez promowanie innowa-
cyjnosci i zacie$nianie wspotpracy miedzy jednostkami pochodzacymi z réoznych
sektoréw (np. mtodziezowymi organizacjami pozarzadowymi, instytucjami o cha-
rakterze lokalnym czy regionalnym);

. Wsparcie europejskiej wspotpracy w dziedzinie miodziezy — ustanowienie ptasz-
czyzny dla miedzynarodowego dialogu pomiedzy aktorami dziatajacymi w dzie-
dzinie mtodziezy, tj. sektorem publicznym panstw cztonkowskich, organizacjami
pozarzagdowymi czy samg mtodzieza, dajac tym samym mozliwo$¢ modelowania
ksztattu europejskiej polityki dotyczacej osob mtodych.

Warto ponadto wspomnie¢ o ustanowionych w jego ramach priorytetach (state, roczne
i krajowe). Priorytety state (uczestnictwo mtodziezy, obywatelstwo europejskie, réznorod-
nos¢ kulturowa oraz wiaczanie mtodziezy z mniejszymi szansami) miaty charakter ogol-
ny i obowigzywaly na przestrzeni catego okresu programowania 2007—2013. Priorytety
roczne (wyznaczane przez Komisje Europejskg) oraz priorytety krajowe (okreSlane przez
Narodowg Agencje), zmieniane w zaleznosci od wybranej osi, przewidziane byty na okres
dwunastu miesiecy. Jednoczes$nie pierwsze z nich implementowane byty na terenie catej
Unii Europejskiej, podczas gdy drugie ograniczaly sie do terytorium jednego parstwa

4. http://ec.europa.eu/youth/tools/documents/guide13_pl.pdf, str.2 (17.08.2014)
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cztonkowskiego.

Ostatecznie system wdrazania programu ,,Mfodziez w dzialaniu” oparty zostal na zasadzie
decentralizacji. Glownym zamierzeniem takiego dziatania byta jak najblizsza wspoétpraca
pomiedzy Agencjami Narodowymi i beneficjentami, a takze dostosowanie planowanych
przedsiewzie¢ do realidéw poszczegdlnych panstw cztonkowskich i potrzeb dziatajacych na
ich terenie aktoréw. Mimo to, w celu zapewnienia spéjnosci jego realizacji na szczeblu ogél-
nowspoélnotowym, ostateczng odpowiedzialno$¢ za programowanie, zarzadzanie, monito-
rowanie i ewaluacje analizowanego programu przekazano Komisji Europejskie;j.

PROJEKT ,,WORKSHOP ON DEMOCRACY 2012"

Projekt WoD2012 zostat wdrozony w ramach Akcji 1.3, Mtodziez w Demokracji Programu
,2Mtodziez w dziataniu”. Zrealizowano go na terenie Wspolnoty Madrytu, w okresie od
1 sierpnia 2012 r. do 30 wrze$nia 2013 r.

Wypetnione w jego ramach priorytety obejmowaty dziatania na rzecz promocji unijnego
obywatelstwa wsrdd oséb mtodych, umacniania spdéjnosci spotecznej w Europie i wspot-
pracy w dziedzinie mtodziezy, a takze wspierania partnerstwa pomiedzy grupg spoteczng
a jednostkami wiadz publicznych, opierajac tym samym jego planowanie, przygotowanie
i implementacje na metodzie wspotpracy miedzysektorowej.

Do realizacji zaangazowano jednostki sektora organizacji pozarzadowych reprezentowa-
nego przez sze$¢ organizacji mtodziezowych pochodzacych z Hiszpanii (JEF Madrid i JEF
Catalunya), Wtoch (GRAFFIO — Soc. Coop. Sociale i Gioventu Federalista Europea), Belgii
(JEF Belgium i Young European Federalists) oraz Butgarii (EUni Partners oraz Citizens’
Initiative for Active Democracy)®. W ramach uzyskanego dofinansowania akceptacja part-
nerow z sektora pozarzadowego oparta zostata na spetnieniu wymogu udziatu dwéch orga-
nizacji z danego panstwa cztonkowskiego. W wyniku koniecznosci jego realizacji niemoz-
liwym byto wigczenie do projektu dwdch organizacji pochodzacych z Chorwacji i Niemiec.

Do wspétpracy zaproszono takze podmioty sektora rzadowego, tj. trzy placowki edukacyj-
ne i naukowe (Universidad Alcala de Henares, Instituto de Educacion Secundaria IES Maria
Zambrano oraz IES Butarque) mieszczace sie na terenie Wspoélnoty Madrytu.

Projekt WoD2012 miat charakter wielofazowy. Pierwszym etapem byt miedzynarodowy
warsztat zrealizowany miedzy 7 a 11 listopada 2012 r. na Uniwersytecie Alcala de Henares

5. 0dbiorcami projektu byli cztonkowie wymienionych organizacji pochodzacy z Niemiec, Grecji, Wtoch, Hiszpanii,
Wegier, Czech, Butgarii, Francji oraz Belgii, a takze osoby trzecie nie powigzane bezposrednio z wymienionymi
jednostkami, jak np. studenci Uniwersytetu Alcala de Henares.



(Madryt). Miat on forme miedzynarodowego seminarium, ktore podzielone zostato na dwie
czesci. W trakcie pierwszej z nich uczestnicy zgrupowani w wielokulturowe zespoty przy-
swajali najwazniejsze pojecia i mechanizmy dotyczace procesu podejmowania decyzji oraz
funkcjonowania systemu, jakim jest demokracja. W drugiej czesci zostali oni zaproszeni do
dyskusji, ktérej celem byto wskazanie alternatywnych rozwigzan i mechanizmow poprawy
funkcjonowania wspomnianego systemu oraz sposobow na zachecenie mtodych ludzi do
udziatu w istniejacych procesach o charakterze spotecznym i politycznym.

Na tym etapie projektu utworzone zostaty takze cztery grupy robocze:

. Europa w szkole — uczestnicy pierwszej grupy zdecydowali, iz najlepszym sposo-
bem na uzyskanie zmian w ramach Unii Europejskiej jest dotarcie do potencjalnych
wyborcow, tj. mtodziezy, z ktérej znaczna wiekszo$¢ w 2014 roku miata bra¢ udziat
w wyborach do Parlamentu Europejskiego po raz pierwszy w zyciu. Zapropono-
wano rowniez przygotowanie serii materiatow dydaktycznych, ich przettumacze-
nie oraz rozpowszechnienie na terenie wszystkich krajow cztonkowskich poprzez
istniejace kanaty wymiany informacji;

. Parlament Europejski i demokracja — zadaniem cztonkéw byto opracowaniu mani-
festu na rzecz petniejszej dziatalnosci demokratycznej instytucji UE;

. Kontakt z europostami — grupa ta skupita sie na organizacji kontaktu z europosta-
mi w celu przestania im wczes$niej przygotowanych dokumentow oraz opracowa-
nego manifestu;

. Komunikacja — praca grupy polegata na umozliwieniu jak najszerszej dyfuzji wyni-
kow projektu oraz jego promocji.

Drugi etap projektu to dwufazowy zestaw dziatan, ktorych celem byto przygotowanie serii
materiatéw multimedialnych (w formie wideo, wywiaddéw, albumow fotograficznych itp.)
oraz rozwoj kampanii spotecznych i medialnych. W ramach pierwszej z nich przeprowadzo-
no szereg dziatan przygotowawczych stuzgcych skontaktowaniu organizatoréw z uczestni-
kami, aby po rozpoczeciu seminarium mogli pracowa¢, majac juz wczesniej utworzong baze
kontaktowa. Z kolei druga faza byfa kontynuacjg dziatalnos$ci wdrozonej w zakresie grup
roboczych za posrednictwem kanatow internetowych.

Ostatnim, trzecim etapem byta promocja samego projektu oraz jego wynikow. W tym celu
wykorzystano sieci spotecznosciowe, takie jak Facebook i Twitter, a takze strone interne-
towa JEF Madrid i uczestnictwo w programie radiowym , Europa Abierta”. Jednoczes$nie
przedstawiono uzyskane rezultaty w ramach Network for Intercultural Communication,
organizacji JEF i UEF oraz ich poszczegdlnych sekcji narodowych, jak rowniez opracowano
dokumenty Creative Commons upowszechnione nastepnie poprzez platforme SALTO.
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Ostatecznie projekt poddany zostat biezacej ocenie uczestnikdw i organizatorow na pod-
stawie kryteriow wtasnych oraz koncowej ewaluacji kontrolnej Instituto de la Juventud de
Espafia w celu okreslenia stopnia wypetnienia postawionych dla realizacji projektu kryte-
riow Komisji Europejskiej. O ile ta ostatnia miata charakter obowigzkowy, biezaca ewalu-
acja podjeta w trakcie trwania projektu miata na celu poprawe jego realizacji oraz korekcje
zaistniatych btedéw wynikajacych ze specyfiki realizowanej wspétpracy miedzysektorowej
i jej operacyjnego oddziatywania. W obydwu przypadkach uzyskana ocena koncowa byta
pozytywna, a sam projekt osiggnat wyznaczone cele i spetnit oczekiwania uczestnikow oraz
narodowej agencji ewaluacyjnej.

W wyniku realizacji projektu wdrozono réwniez dziatanie ,,Europa w szkole” bedace serig
wizyt studyjnych w liceach ogdélnoksztatcacych na terenie Wspdlnoty Autonomicznej
Madrytu, aby promowaé wsrod uczniow lepsze zrozumienie instytucji UE, tozsamosci euro-
pejskiej i istoty demokratycznego uczestnictwa, jak réwniez podjeto wspotprace z niemiec-
kg organizacja Europe’s Youth on the Move, wraz z ktorg zrealizowano odrebny projekt
»Fearful Visions — Visionary Ideas”.

WSPOtPRACA MIEDZYSEKTOROWA W RAMACH PROJEKTU WOD2012

Realizacja przedstawionego projektu, bedaca przejawem partnerstwa projektowego, oparta
zostata na metodzie wspotpracy miedzysektorowej w celu zwiekszenia skutecznosci podje-
tych dziatan. Specyfika i wymogi stawiane w ramach uzyskanej dotacji oraz wskazanie JEF
Madrid, jako jedynego podmiotu prawnie odpowiedzialnego za jego wdrozenie silnie wpty-
neto na rozwoj relacji i hierarchie pomiedzy podmiotami uczestniczacymi.

JEF Madrid przyjeta pozycje lidera wnoszac know-how, okreslajac efekty spodziewanego
partnerstwa, identyfikujac i inicjujac wspodtprace z resztg jednostek, negocjujac porozumie-
nie partnerskie, wdrazajac i nadzorujac realizacje zaplanowanych dziatan oraz uczestniczac
w koncowej ocenie i ewaluacji zrealizowanego przedsiewziecia. Centralizacja procesu decy-
zyjnego, autodeterminacja cztonkow organizacji JEF Madrid, a takze ich doswiadczenie uzy-
skane przy organizacji innych projektow okazato sie kluczowe nie tylko w procesie plani-
stycznym catego przedsiewziecia, lecz takze przy organizacji dziatan utatwiajacych logistyke
w ramach samego WoD2012 oraz tych powarsztatowych.

Pozostali partnerzy (zaréwno cztonkowie sektora pozarzadowego, jak i publicznego)
bedacy stronami projektu przybrali raczej charakter receptywny, chociaz intensywno$¢ ich
uczestnictwa byta zmienna w zaleznosci od etapu realizowanego projektu.

Zawarta wspotpraca miata charakter w pemni sformalizowany. W celu poprawy skutecz-
nosci podjetego dzialania, atakze lepszego wykorzystania mozliwosci i zasobow prze-



znaczonych na realizacje projektu WoD2012 zdecydowano sie na szczegdtowe okreslenie
podziatu zadan. Tym samym rola sektora pozarzagdowego oparta zostata w duzej mierze na
uczestnictwie w zaprogramowaniu miedzynarodowego warsztatu, ustanowieniu kontaktu
pomiedzy organizatorami i uczestnikami projektu, przygotowaniu dokumentéw warsztato-
wych oraz materiatéw multimedialnych potrzebnych do realizacji przysztych kampanii spo-
fecznych i multimedialnych, ostatecznej promocji projektu oraz uzyskanych w jego ramach
rezultatow, a takze realizacji dziatan o charakterze organizacyjnym (np. pozyskanie i reje-
stracja uczestnikow).

Ich dziatalno$¢ na etapie poprzedzajgcym sam warsztat oraz w jego trakcie byta na wysokim
poziomie. Organizmy partnerskie sektora pozarzagdowego wypehity wiekszo$¢ przypisa-
nych im zadan. Ustanowiony system lideréw/treneréw miodziezowych, bedgcych zarazem
przedstawicielami swoich jednostek macierzystych, utatwit znacznie koordynacje i wtasci-
we wypetnienie kolejnych dziatan w ramach implementowanego projektu. Z drugiej strony
zauwazy¢ nalezy brak ich zaangazowania na koricowym etapie projektu, tj. jego ewaluacji
oraz promocji uzyskanych rezultatow.

Pasywnos¢ sektora publicznego objawita sie z kolei brakiem wptywu na forme i tre$¢ wdro-
zonego przedsiewziecia, ograniczajac sie tym samym do wsparcia logistycznego i insty-
tucjonalnego pracy pozostatych jednostek. Wsrdd przypisanych mu zadan znalazta sie
rezerwacja i udostepnienie obiektow i sprzetu potrzebnego do przeprowadzenia miedzyna-
rodowego warsztatu, rozpowszechnienie i promocja samego projektu w jego poczatkowej
fazie oraz aktywne poszukiwanie uczestnikdw.

W obydwu przypadkach role poszczegdlnych podmiotéw przenikaty sie iuzupetniaty.
Jednoczesnie wszelkie niedociaggniecia i brak zaangazowania partnerow na konkretnych
etapach implementacji projektu kompensowany byt dziatalnoscia jednostki kierujacej, tj. JEF
Madrid.

Jezeli chodzi o pozostate dziatania podjete w ramach projektu, tj. udzial w programie
»,Europa Abierta”, przedstawienie wynikéw zrealizowanego przedsiewziecia w ramach
Network for Intercultural Communication iJEF/UEF, atakze publikacja dokumentéw
Creative Commons na portalu SALTO, to ich realizacja oparta zostata na partnerstwie nie-
sformalizowanym. Wypetnienie dziatan przypadto w petni JEF Madrid, chociaz jej przynalez-
nos¢ do sieci JEF Europe utatwito znacznie ich realizacje.

Warto takze wspomnieé¢ o roli Instituto de la Juventud (INJUVE). Jako jednostka krajowa
rozliczajgca w imieniu Komisji Europejskiej JEF Madrid z wdrozonego projektu, od samego
poczatku udzielita mu potrzebnych informacji i rad na temat procedur, ustalonych w ramach
przyznanej dotacji wymogow itp. Mimo zaistniatej relacji, partnerstwo to nie zostato sfor-
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malizowane z racji rodzaju zalezno$ci instytucjonalnej obu organizméw oraz nadrzednosci
Instituto de la Juventud.

Réwnolegle, mimo iz sposob komunikacji pomiedzy jednostkami z poszczegdlnych sekto-
row dopasowywany byt na biezaco do poszczegdlnych etapow opisanego przedsiewziecia,
w wyniku szerokiej internacjonalizacji charakteru projektu WoD2012, zrealizowanych dzia-
tan oraz ograniczen budzetowych kontakt e-mailowy i przez Skype okazat sie najbardziej
wskazang droga komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi stronami. Aby zapewnic jego wia-
Sciwe przygotowanie, w przypadku partneréw z sektora pozarzagdowego, okreslono Scisty
harmonogram rozmoéw roboczych pomiedzy liderami organizacji w celu ustalenia wspélnej
wizji projektu i przyjecia najlepszych rozwigzan dla jego powodzenia. Na dalszych etapach
implementacji przedsiewziecia wykorzystano obecnos¢ ich przedstawicieli dla przeprowa-
dzenia spotkan organizacyjnych in situ, podczas gdy w jego koncowej fazie powrocono do
wykorzystania poczty elektronicznej itp.

Jezeli chodzi o partnerskie jednostki naukowe iedukacyjne, to przeprowadzono szereg
oddzielnych spotkan i rozméw telefonicznych o charakterze formalnym, majgcych za zada-
nie okreslenie planowanej wspotpracy oraz zwiekszenie ich zaangazowania w realizacje
projektu. Zarazem w zadnym z wymienionych przypadkéw nie opracowano oficjalnych
dokumentéw lub stenograméw spotkan, co byto wynikiem obopolnego zaufania oraz
potwierdzenia podjetych miedzy ich przedstawicielami decyzji na drodze e-mailowe;j.

W drozenie analizowanego projektu bez uzyskanej dotacji, partycypacji sektora pozarza-
dowego badz publicznego, mimo iz mozliwe, wptynetoby negatywnie na uzyskanie wiek-
szo$ci z wyznaczonych w jego ramach celéw. Nieotrzymanie unijnego dofinansowania
potaczone z brakiem udziatu organizacji mtodziezowych zinnych krajow cztonkowskich
Unii Europejskiej obnizytoby znacznie standard samego projektu oraz zakres jego oddzia-
tywania. Niemozliwym byloby takze zaproszenie uczestnikow spoza regionu Wspolnoty
Madrytu irealizacja szeregu dziatan powarsztatowych (kampania spoteczna czy przygo-
towanie i publikacja dokumentéw Creative Commons). Jednoczes$nie bez udziatu sektora
publicznego nie osiagnieto by tak szerokiego spektrum odbiorcéw zaréwno bezposrednich,
jaki i posrednich oraz ucierpiatyby dwie inicjatywy partnerskie wdrozone w trakcie i po
realizacji samego projektu, tj. ,,Europa w szkole” i ,,Fearful Visions — Visionary Ideas”.

Tym samym, w przypadku nie wykorzystania rozwigzania wspétpracy miedzysektorowej,
brak zdolnosci finansowej oraz ograniczone mozliwosci logistyczne JEF Madrid dopro-
wadzitoby do implementacji analizowanego projektu na duzo mniejszg skale badz jego
zaniechania.



PROBLEMY I OSIAGNIETE CELE

Podczas realizacji projektu napotkano na szereg probleméw. Pierwszym z nich okazat sie by¢
jeden z wymogow uzyskania dotacji w ramach programu ,,Mtodziez w dziataniu” méwigcy
o0 potrzebie zapewnienia co najmniej dwdch organizacji pozarzadowych z danego panstwa
cztonkowskiego. Z punktu widzenia realizacji danego przedsiewziecia, a takze poszerzenia
zakresu wspotpracy miedzysektorowej uwazamy, iz wspomniana klauzula ogranicza znacz-
nie elastyczno$¢ doboru partnerow i wptywa negatywnie na jako$¢ wdrazanych projektow.
Tym samym w przypadku WoD2012 niemozliwym okazata sie inkluzja dwdch podmiotow
— niemieckiego i chorwackiego.

Uznanie w oczach Komisji Europejskiej przedstawionego wniosku jako deklaracji part-
nerstwa miedzy organizacjami, brak Scislejszego okreslenia pojecia ,,wspotpracy” w jego
ramach, a takze fakt, iz jednostka przedstawiajaca projekt przyjmuje na siebie ostateczng
odpowiedzialno$¢ za jego wdrozenie rowniez nie byty bez znaczenia. Bez watpienia spetnie-
nie wspomnianych warunkow wptyneto negatywnie na relacje pomiedzy poszczego6lnymi
partnerami z powodu odgoérnego narzucenia swoistej hierarchii w relacjach miedzy nimi.
W efekcie niemozliwym byto zachowanie zasady petnej rownosci w dzieleniu odpowiedzial-
nosci, ryzyka i korzysci przez strony zawartej wspotpracy, co przejawiato sie pasywnoscig
niektorych organizacji — stron (szczegolnie w drugiej i trzeciej fazie realizacji projektu),
dajac upust zjawisku zrzucania odpowiedzialnosci.

W przypadku sektora publicznego mozemy powiedzie¢ réwniez o braku szerszego zainte-
resowania ostatecznym ksztattem projektu. Wbrew popularnej opinii o dominacji jedno-
stek wiadz publicznych w zakresie podejmowanej wspotpracy miedzysektorowej, podmioty
edukacyjne i naukowe, ktore wziety udziat w opisanym przedsiewzieciu, przyjely pozycje
raczej receptywna powodujac, iz momentami wspotpraca sprawiata wrazenie wymuszone;j.
Wiegksze zaangazowanie bytoby niezmiernie warto$ciowe nie tylko dla podniesienia jakosci
calego przedsiewziecia, lecz takze promocji uzyskanych w jego ramach rezultatow.

Kolejnym problemem okazat sie miedzynarodowy kontekst samego projektu, ktory czescio-
wo wptynat negatywnie na przebieg podjetego partnerstwa. Niemoznos$¢ realizacji spotkan
in situ, brak bezposredniego kontaktu osobistego, a takze konieczno$¢ uzycia kanatow
internetowych w celu komunikacji pomiedzy liderami poszczegdlnych jednostek uczest-
niczacych (odmiennie niz w przypadku przedsiewzie¢ realizowanych w obrebie jednego
panstwa lub regionu) spowodowato opoznienia w harmonogramie realizacji analizowane-
go projektu, nie tylko utrudniajac podjeta wspotprace, lecz takze ostabiajac wiezi pomie-
dzy wspomnianymi reprezentantami, a tym samym odbijajac sie negatywnie na globalnej
realizacji samego przedsiewziecia. Takze nieobecnos$¢ zewnetrznych ekspertow ianima-
toréw partnerstwa spowodowata przejecie podejmowanych przez nich dziatan przez jed-
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nostke dominuja, tj. JEF Madrid, co nie do korica mozna uzna¢ za korzystne dla potencjatu
WoD2012.

Jednoczesnie warto wskaza¢ pozytywne aspekty wdrozonego projektu i podjecia w jego
ramach wspétpracy miedzysektorowej. Pierwszym znich byt rozwdj szeroko pojetego
kapitatu ludzkiego. Zrealizowane szkolenie potaczone z wymiang bez watpienia zwiekszyto
Swiadomos$¢ obywatelska nie tylko samych organizatorow, lecz takze uczestnikdw projektu
WoD2012, przyczyniajac sie tym samym do tworzenia stabilnego obywatelstwa i zacie$nia-
nia spojnosci spotecznej w Europie.

Podjeta wspotpraca ijej charakter pozwolity rowniez na bardziej efektywng komunikacje
organizacji — stron oraz na poprawe zarzgdzania realizowanego projektu. Tym samym
poszerzono zainteresowanie priorytetami poszczegolnych partneréw, uelastyczniono meto-
dyke rozstrzygania sporow w ramach projektu, a takze poprawiono procedury wewnetrzne
dotyczace jego ewaluacji

Zawarte partnerstwo pozwolito takze na lepszy dostep do informacji i zasobow finanso-
wych, a takze redukcji kosztow catego przedsiewziecia, zwiekszajgc tym samym efektyw-
no$¢ dziatania jego poszczegolnych cztonkéw na réoznych etapach implementowanego pro-
jektu oraz powodujac poprawe jego ogodlnej skutecznosé.

Ostatecznie zwiekszone zostato takze uznanie i wiarygodno$¢ organizacji — partnerow
projektu (w szczegoélnosci JEF Madrid) co przetozyto sie na trwato$é¢, efektywnosci i ska-
le oddziatywania podjetej wspoétpracy, jak rowniez na poprawe ich reputacji oraz realiza-
cje kolejnych przedsiewzie¢ poza projektem WoD2012 (np. ,,Europa w szkole” i ,Fearful
Visions — Visionary Ideas”).

WNIOSKI

Unia Europejska jest jednym z gtdéwnych osrodkéw politycznych i gospodarczych na Swiecie
skupiajacym pod swoja jurysdykcja ponad 500 milionéw osd6b pochodzacych z dwudziestu
os$miu panstw cztonkowskich. Mimo to, wystepujaca w jej ramach niejednolito$¢ spoteczna
oraz kontekst ztozono$ci aktualnej sytuacji socjopolitycznej w Europie zagraza jej sile jako
lidera na arenie miedzynarodowe;j.

Dlatego tez w odpowiedzi na wzrastajgcg potrzebe promocji aktywnego uczestnictwa osob
mitodych w spoteczenstwie oraz zaciesniania spojnosci spotecznej w UE wdrozono na prze-

strzeni okresu 2007—2013 program ,,Mtodziez w dziataniu”.

Zrealizowany w jego ramach projekt ,, Workshop on Democracy 2012” miat na celu nie tyl-



ko dostarczenie mtodziezy teoretycznej wiedzy na temat mechanizmow rzadzacych demo-
kracjg, promowanie umiejetnosci praktycznych zwigzanych z procesami demokratyczny
i przyblizenie zasad funkcjonowania mechanizméw demokratycznych Unii Europejskiej
iich oceny, lecz przede wszystkim przyczynienie sie do wzrostu $wiadomosci mtodych
Europejczykow pochodzacych z roznych krajow na temat ich podobienstw irdznic oraz
spowodowania refleksji nad europejska Swiadomoscia demokratyczna.

Wykorzystana wspotpraca miedzysektorowa oparta na zawigzaniu partnerstwa przez jed-
nostki pochodzace ze Srodowisk pozarzgdowych i publicznych pozwolita na lepsze wyko-
rzystanie zasobéw, rozwoj uzyskanych wczesniej doswiadczen, a takze opracowanie $mia-
tych i spojnych rozwigzan dla istniejgcego problemu niskiej spdjnosci spotecznej w Europie.

Partnerstwo miato znaczacy wptyw na pozytywna realizacje projektu, pozwalajac na mak-
symalizacje uzyskanych w ramach przedsiewziecia rezultatow oraz przyczyniajac sie do roz-
Woju i zacies$niania tozsamosci europejskiej wsrod mtodziezy.

Marcin Roman Czubala - doktorant nauk politycznych w Universidad Complutense de
Madrid, magister europeistyki, WDINP, Uniwersytet Warszawski 2010. Ukonczyt stu-
dia podyplomowe ,International Politics: Sector and Area Studies” na Uniwersytecie
Complutense w Madrycie, gdzie przygotowuje swoja rozprawe doktorskg na temat wpty-
wu absorbcji funduszy europejskich na rozwdj regionalny Mazowsza. Zainteresowania
badawcze: polityka spéjnosci Unii Europejskiej, ewaluacja programow i projektow UE,
pozyskiwanie funduszy, zrédta informacji o funduszach, praktyczne problemy wspétcze-
snej UE, zarzadzanie gospodarcze w UE.

E-mail: mczubala@ucm.es
Telefon: +34 622-796-961
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PARTNERSTWO JAKO NARZEDZIE ROZWOJU:
ZINTEGROWANE INWESTYCJE TERYTORIALNE
NA TLE DOSWIADCZEN M.ST. WARSZAWY

Monika Kordek

W ramach polityki spojnosci Unii Europejskiej na lata 2014-2020 pojawity sie nowe in-
strumenty pozwalajace skuteczniej anizeli dotychczas wykorzystywac srodki funduszy
unijnych. Jednym z tych instrumentéw, o ktérym traktuje niniejszy artykut sg Zintegro-
wane Inwestycje Terytorialne (ZIT) adresowane do miast i miejskich obszaréw funkcjo-
nalnych.

W najblizszej perspektywie finansowej Unii Europejskiej ZIT-y bedg miaty realny wptyw na
przeobrazenia w przestrzeni miast i ich bezposrednim otoczeniu. Dlatego warto przyjrze¢
sie doktadniej genezie ich powstania.

Zintegrowane Inwestycje Terytorialne sg nowatorskim rozwigzaniem, ktérego programo-
wanie przebiega na poziomie lokalnym i regionalnym. W proces ten do$¢ preznie zaanga-
zowaly sie miasta wojewddzkie, ktore sg gtownym adresatem instrumentu wspierajacego
rozwdj i wspotprace terytorialna.

Programowanie nowego instrumentu ZIT stuzacego rozwojowi miast jest dos$¢ trudne
w sytuacji krotkiego czasu na jego uruchomienie i zmieniajacych sie uwarunkowan decy-
zyjnych na poziomie krajowym. Mozna powiedzieé¢, ze miasta, bedac organizatorem pro-
cesu programowania ZIT, swoje prace rozpoczynaty pomimo braku jasno okreslonych ram
formalno-prawnych czy wyklarowanej koncepcji nowego instrumentu.
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Poniewaz podejmowane ustalenia dotyczace ZIT sg zmienne i caly czas ewoluujg w zakresie
rozwigzan implementacyjnych, przedstawione podejScie nalezy traktowac¢ w kategoriach
poznawczych.

Nalezy zatem postawi¢ zasadniczg kwestie dla dociekan w niniejszym artykule, czym de
facto sa Zintegrowane Inwestycje Terytorialne ijaki bedg miaty wptyw na rozwoj miasta
i otoczenia oraz jak zmienig dotychczasowe podejscie do zarzadzania miastem. Na potrze-
be wieloaspektowej analizy zagadnienia przedstawiono szerszy kontekst na przyktadzie
doswiadczen z programowania ZIT w Warszawskim Obszarze Funkcjonalnym.

POLITYKA SPOJNOSCI A ROZWOJ DUZEGO MIASTA

Polityka spéjnosci wspiera harmonijny rozwdj catej Unii Europejskiej i jej regionow oraz
zmniejsza dysproporcje w ich poziomach rozwoju. Jest narzedziem wspierania wzrostu,
ktorego ramy okresla unijna strategia spoteczno-gospodarcza Europa 2020 — strategia
na rzecz inteligentnego i zrbwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spoteczne-
mu. Polityka ta nabiera coraz wiekszego znaczenia w Unii Europejskiej, o czym Swiadczy
stopniowy, cho¢ minimalny, wzrost naktadéw na polityke spdéjnosci w budzecie Unii na
lata 2014—2020. Mozna wiec stwierdzi¢, ze polityka spojnosci postrzegana jest jako sku-
teczna, efektywna i terytorialnie zréznicowana odpowiedz na wyzwania rozwojowe Unii
Europejskiej (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2011, s. 2).

Polityka spojnosci UE ewoluuje od polityki skupionej stricte na regionach, do polityki ukie-
runkowanej terytorialnie, wrazliwg na problemy obszaréow funkcjonalnych, w tym obsza-
row miejskich (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2011b). Bezposrednig przyczyng tej
zmiany jest wzrost znaczenia miast europejskich, w ktorych zyje 75% mieszkancow konty-
nentu, gdzie powstaje 85% europejskiego PKB, i konsumowane jest 80% energii. Miasta sg
osrodkami kreatywnosci i innowacyjnosci, chtonnymi rynkami pracy, osrodkami edukacji
i kultury. Jednak ze wzgledu na duze zréznicowania etniczne i kulturowe generuja specy-
ficzne problemy, co widoczne jest zwtaszcza w miastach zachodnioeuropejskich.

Analiza tresci rozporzadzen Parlamentu Europejskiego i Rady (UE), ktore zostaty wydane
17 grudnia 2013 r." wskazuje, iz wprowadzono nowe rozwigzania adresowane wprost do
miast, ktoérych znaczenie w rozwoju catej Unii zidentyfikowat V Raport Kohezyjny.

Jednym z zaproponowanych przez Komisje Europejska rozwigzan sa Zintegrowane
Inwestycje Terytorialne. Jest to instrument stuzacy rozwigzywaniu problemoéw, ktore

1. Rozporzadzenia nr 1301/2013 https:/www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/
Rozporzadzenie_PE_EFRR_2014_2020.pdf oraz 1303/2013
https://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_ogol-
ne_2014_2020.pdf


https://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_EFRR_2014_2020.pdf
https://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_EFRR_2014_2020.pdf
https://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_ogolne_2014_2020.pdf
https://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_ogolne_2014_2020.pdf

wystepuja w miastach imiejskich obszarach funkcjonalnych. Wsparcie tych obszaréw
w ramach polityki spéjnosci ma by¢ kierowane z poziomu krajowego na zintegrowane dzia-
fania wynikajace ze strategii rozwoju obszaréw miejskich badz innych strategii lub paktéw
terytorialnych.

METROPOLIE W DOKUMENTACH RZADOWYCH

Polityka rozwoju jest politykg publiczng, ktérej misja jest zapewnienie dtugotrwatego i samo-
podtrzymujacego rozwoju kraju lub terytorium. Jednym z wymiaréw polityki rozwoju jest
Swiadome oddziatywanie na przestrzen. Powinna mie¢ ona zatem charakter zintegrowany
i dotyczy¢ trzech wymiarow — spotecznego, gospodarczego i przestrzennego (Markowski,
2011, s. 7-8).

Egzemplifikacja nowego paradygmatu polityki rozwoju sg przygotowane pod nowg per-
spektywe finansowa UE dokumenty rzadowe silnie akcentujace zintegrowane podejscie do
rozwoju i aspekt przestrzenny. Tworzg one zintegrowany uktad, nazywany zintegrowanym
modelem zarzadzania rozwojem, zapewniajacy spojno$¢ wszystkich polityk sektorowych,
dziedzinowych i regionalnych, dajacy mozliwos¢ wiaczenia w realizacje celow polityki roz-
woju wszystkich poziomow administracji publicznej w mysl zasady multilevel governance.

W tak zaprojektowanym systemie wielopoziomowego zarzadzania niewatpliwie nowym
aktorem sg metropolie. Duze miasta i ich obszary funkcjonalne zamieszkuje bowiem okoto
80% ludnosci Polski. Wsréd polskich miast najwiekszym osrodkiem jest Warszawa zaliczana
do grupy 76 najwazniejszych osrodkéw miejskich Europy — tzw. MEGA wedtug metodolo-
gii ESPON. Warszawa generuje 13,5% krajowego PKB, tworzac rynek pracy dla prawie 4
min oséb (OECD, 2011), a mieszka w niej 4,5% ludnosci kraju.

Uwarunkowania te sprawity, ze znaczenie miast wreszcie dostrzezono w polityce rozwo-
ju. Odpowiednie zapisy dotyczace miast i sposobu ksztattowania polityk wobec obszarow
miejskich odnalez¢é mozna w opracowanych dokumentach rzgdowych — Krajowej Strategii
Rozwoju Regionalnego 2010—2020 (KSRR) i Koncepcji Przestrzennego Zagospodarowania
Kraju 2030 (KPZK). W dokumentach tych wprowadzono konkretne zapisy odnoszace sie do
najwiekszych miast kraju — metropolii. Mowi sie, Ze w obecnych warunkach rozwojowych
najwieksze osrodki miejskie wraz z obszarem funkcjonalnym sg motorami rozwoju kraju
i jego poszczegolnych regionow, bedac osrodkami strategicznej interwencji wtadz. Paistwo
we wzmacnianiu funkcji metropolitalnych miast wojewddzkich iintegracji ich obszaréw
funkcjonalnych widzi szanse na rozwdj poszczegoélnych regiondéw kraju oraz wzrost ich
pozycji w skali krajowej i miedzynarodowej (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2010,
s. 75).
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Jeden z kierunkow dziatan Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego zostat wprost zapro-
jektowany dla metropolii warszawskiej. Stolica w 2020 roku ma by¢ lepiej skomunikowana
ze wszystkimi miastami wojewodzkimi i europejskimi. Planowana jest budowa wewnetrz-
nego systemu transportowego w ramach jej obszaru funkcjonalnego, atakze integracja
dostarczania réznych ustug publicznych. Metropolia ma otrzyma¢ wsparcie na rozbudo-
we bazy stuzacej lokowaniu miedzynarodowych i krajowych funkcji politycznych, a takze
bazy naukowej stuzacej gospodarce. W KSRR rownie duzo uwagi po$wieca sie znaczeniu
pozostatych miast wojewddzkich, ktérych zadaniem ma by¢ rozprzestrzenianie proceséw
rozwojowych na caty kraj.

Wizja opracowana w Koncepcji Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030 ma cha-
rakter futurystyczny. Matryca dla rozwoju polskiej przestrzeni jest bowiem policentryczna
metropolia sieciowa. Poszczegdlne jej elementy, a wiec miasta, stanowig wezty metropo-
lii sieciowej potaczone efektywng siecig transportowq i teleinformatyczng (Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, 20114, s. 38). Kluczowym elementem tego uktadu jest Warszawa
okreslana jako rdzen metropolii sieciowej wraz zinnymi jedenastoma osrodkami
metropolitalnymi.

W koncepcji rozwoju przestrzeni Polski wyznaczono specyficzng role miastom ze stolica
na czele. Warszawa uznawana za potencjalng metropolie europejska typu MEGA wedtug
ESPON, otrzyma¢ ma dalsze wsparcie na rozwoj funkcji metropolitalnych, podobnie jak
inne gtdéwne osrodki miejskie w Polsce.

Punktem odniesienia tworzonych dokumentéw na poziomie rzadowym staty sie problemy
i wyzwania miast oraz terendw zurbanizowanych. Dokumenty te okreslajg rozne aspekty
dziatan rozwojowych adresowanych do obszaréw miejskich. Poza sygnalnie przywota-
nymi zapisami KSRR i KPZK nalezy wspomnie¢ rowniez o odrebnie opracowanym doku-
mencie rzadowym okreslajacym polityke wobec miast. Jest nim Krajowa Polityka Miejska
(Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2013a), zawierajaca zbiér zasad, celéw rozwojo-
wych i sposobdw ich realizacji zaadresowanych do wszystkich miast bez wzgledu na wiel-
kos¢ i znaczenie gospodarcze. Jest to dokument okreslajacy planowane dziatania admini-
stracji rzgdowej ukierunkowane terytorialnie, stuzgce zrownowazonemu rozwojowi miast
i obszaréw funkcjonalnych oraz wykorzystaniu ich potencjatéw w procesach rozwoju kraju.
W dokumencie skoncentrowano sie na najwazniejszych zagadnieniach, ktére sg prioryteto-
we dla wszystkich miast. W konstrukcji dokumentu odnalez¢é mozna watki tematyczne dla
nich wspodlne, na przyktad: sposob ksztattowania przestrzeni miast, partycypacja w proce-
sach miejskich, transport publiczny i mobilnos$¢, niska emisja dwutlenku wegla, rewitaliza-
cja, polityka inwestycyjna i rozwoj gospodarczy, ochrona srodowiska, wyzwania demogra-
ficzne (starzenie sie spoteczenstwa), zarzadzanie obszarami miejskimi.



Idtniejace powiazania funkcjonalne Kierunki miedzynarodowych powiazan funkcjonalnych
mum  podstawowe » podstawowe
_____ uzupetniajgce - uzupetniajagce

———  powigzania wybitnie jednokierunkowe

Rysunek 1. Kierunki integracji polskiej przestrzeni.

Zrédto: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2011a

Trzeba mie¢ $wiadomosé, ze polityka miejska powinna by¢ rozumiana szerzej anizeli miato
to miejsce dotychczas. Ma ona bowiem charakter zintegrowany i obejmuje nie tylko plano-
wanie przestrzenne czy urbanistyke, ale takze zagadnienia rozwoju spoteczno-gospodar-
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czego oraz odpowiednie rozwigzania prawne i instytucjonalne. W takim wymiarze polityka
miejska w Polsce jeszcze nigdy nie funkcjonowata, o czym $wiadczg prace nad jej koncep-
tualizacjg (Zuber, 2011).

W tworzonej obecnie Krajowej Polityce Miejskiej wskazuje sie wprost, ze instrumentem
silnie przyczyniajacym sie do zbudowania trwatej platformy zarzadzania obszarem funk-
cjonalnym miast wojewodzkich bedg Zintegrowane Inwestycje Terytorialne (Ministerstwo
Infrastruktury i Rozwoju, 2014a, s. 125). Jednakze warunkiem ich realizacji jest udokumen-
towana che¢ wspétpracy jednostek samorzadu terytorialnego (JST), stworzenie strategii ZIT
oraz propozycji projektow zintegrowanych. Wtasnie tej tematyce bedzie poswiecona dalsza,
praktyczna cze$¢ niniejszej analizy.

KONCEPCJA ZINTEGROWANYCH INWESTYCJI TERYTORIALNYCH - UJECIE
TEORETYCZNE

Z instrumentem Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych polskie miasta wigza duze
nadzieje w odréznieniu od pozostatych miast europejskich, ktore generalnie nie sg zainte-
resowane jego wdrazaniem. Instrument ten jest bowiem prekursorskim rozwigzaniem daja-
cym ogromne mozliwosci. Zostat skierowany przede wszystkim do miast wojewddzkich
wraz z obszarami funkcjonalnymi. W dalszej kolejnosci ZIT-y obejma miasta regionalne
i osrodki subregionalne, przybierajac posta¢ Regionalnych Instrumentéw Terytorialnych
(RIT). Ich ustanowienie lezy wytacznie w kompetencji wiadz danego miasta i marszatkow
wojewodztw, a konkretnie instytucji zarzadzajacej regionalnym programem operacyj-
nym na lata 2014—2020. Trzeba podkresli¢, ze to od wspdtpracy tych dwoch pozioméw
samorzadu terytorialnego zaleze¢ bedzie okreslenie zewnetrznych ram rozwoju osrodkow
miejskich. Tym bardziej ze rownocze$nie do projektowanego instrumentu ZIT tworzone sg
nowe dokumenty strategiczne i programowe na poziomie wojewddzkim, takie jak strategie
rozwoju wojewodztw i plany zagospodarowania przestrzennego.

Zintegrowane Inwestycje Terytorialne jako mechanizm finansowania rozwoju bedzie gwa-
rantowat miastom i obszarom funkcjonalnym pule dodatkowych srodkéw polityki spojnosci
UE po 2014 roku. Bedg to fundusze w postaci specjalnie adresowanych kopert dotozonych
do regionalnych programow operacyjnych. Ich sposob rozdysponowania zaleze¢ bedzie
od woli i wzajemnych relacji pomiedzy miastem wojewddzkim a samorzadem wojewodz-
twa. Dodatkowo przewidziano mozliwos¢ wsparcia projektow komplementarnych, wyni-
kajacych ze strategii rozwoju obszaréw funkcjonalnych miast wojewddzkich w ramach
krajowych programow operacyjnych — gtownie Programu Operacyjnego Infrastruktura
i Srodowisko. Ogolne ramy konstruowania instrumentu okreslono w Umowie Partnerstwa
(Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, 2014, s. 156—160).



Zgodnie z prawodawstwem unijnym — w zakresie przepisow szczegotowych dotyczacych
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego oraz wspdlnych przepisow dotyczacych
funduszy — Zintegrowane Inwestycje Terytorialne majg by¢ instrumentem przyczyniaja-
cym sie do realizacji strategii okreslajacych dziatania stuzace rozwigzywaniu problemoéw
gospodarczych, srodowiskowych, klimatycznych ispotecznych na obszarach miejskich.
Inwestycje te maja by¢ finansowane w ramach regionalnych programoéw operacyjnych
w ramach wiecej niz jednej osi priorytetowe;j.

Zgodnie z przygotowanymi propozycjami organy lokalne majg szanse funkcjonowania
partnerskiego, a zarzadzania realizacja ZIT wedtug przyjetej formuty desygnacji uprawnien
(Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, 2013, s. 18).

Warunkiem sine qua non realizacji inwestycji na obszarach miejskich w ramach ZIT jest wola
wspotpracy jednostek samorzadu terytorialnego na danym obszarze. Zatem w pierwszej
kolejnosci samorzady na obszarze funkcjonalnym miasta wojewddzkiego musza wspdlnie
porozumie¢ sie na temat ZIT-u, ustalajac jego przestrzenny zasieg, instytucjonalng forme
wspotdziatania, strategie wdrazania czy zakres zadan zarzadczych zwigzanych z jego imple-
mentacjg oraz konkretnymi projektami do realizacji. Konsensus wokot tych kwestii jest
warunkiem fundamentalnym i podstawg do ubiegania sie o ustanowienie Zintegrowanych
Inwestycji Terytorialnych.

Podstawowag role w inicjowaniu tego procesu odgrywaja miasta wojewodzkie. To na nich
de facto spoczat ciezar organizacji przygotowan i uruchomienia ZIT. Juz teraz prowadzg one
intensywne prace organizacyjne ikoncepcyjne. Stopien zaawansowania w ustanowienie
ZIT jest zroznicowany i przebiega w odmiennym tempie uzaleznionym od kultury i praktyki
wspotpracy pomiedzy samorzgdami na danym terenie.

ZINTEGROWANE INWESTYCJE TERYTORIALNE WARSZAWSKIEGO OBSZARU
FUNKCJONALNEGO - PODEJSCIE PRAKTYCZNE

O instrumencie ZIT mowi sie, ze jest instrumentem pilotazowym, ktorego najwazniejszg rolg
jest inicjowanie wspoétpracy samorzadow terytorialnych potozonych w otoczeniu duzych
miast. Dotychczas wspotpraca samorzaddw terytorialnych byta niewystarczajgca lub nie-
widoczna. O swoistej kulturze wspotpracy z racji specyfiki obszaru mozna mowic¢ w przy-
padku Katowic, Poznania, Wroctawia, a nawet Gdanska, za$ o jej niedostatku w odniesie-
niu do Warszawy. Wspdtpraca miasta stotecznego z o$ciennymi gminami sprowadza sie
gtéwnie do utrzymywania i wspotfinansowania przez okoliczne gminy wspolnego biletu za
przejazdy komunikacjg publiczna. Inne inicjatywy wspoétpracy Warszawy z gminami obsza-
ru funkcjonalnego sg podejmowane raczej rzadko — czego przyktadem moze by¢ wspdlnie
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realizowany przez stolice i miasto Pruszkow projekt ,Metropolis” podnoszacy kwalifikacje
pracownikow obu magistratow.

Tymczasem potrzeby w zakresie rozwigzywania wspoélnych probleméw gmin potozo-
nych wokoét Warszawy sa coraz bardziej uswiadomione i artykutowane. Dzi$ juz bowiem
nie mozna zarzadza¢ duzym miastem w oderwaniu od jego otoczenia. Coraz czesciej pro-
blemy sasiednich gmin rzutujg i generuja kwestie problemowe dla Warszawy i odwrotnie.
Tylko w szerszej skali zasadne jest rozwigzywanie problemodw transportowych czy gospo-
darowania odpadami na obszarze funkcjonalnym. Dlatego tez zanim jeszcze przystapio-
no do prac nad powotaniem partnerstwa dla ZIT, postulowano powotanie Warszawskiej
Komisji Wspolnej. Inicjatywa ta wyszta od witadz stolicy, ktére widzialy szanse wspdlnego
podejscia do rozwigzywania problemow w skali metropolitalnej w ramach specyficznego
ciata kolegialnego. Miaty by¢ w nim reprezentowane m.in. okoliczne samorzady, zarzadcy
drog, przedstawiciele samorzadu wojewodztwa i wojewody. Postulat ten jak dotychczas nie
znalazt zrozumienia na szczeblu Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji, ktore nie zgodzito
sie na powotanie komisji. Mimo to, podjetg inicjatywe nalezy oceni¢ jako cenng, poniewaz
powstata jako pomyst samorzaddw, bez udziatu wtadz centralnych.

Pod wzgledem konstrukeji ZIT dla Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego jest zgodny
z zakresem i zasadami finansowania Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa
Mazowieckiego na lata 2014—2020. Jest instrumentem wspoétfinansowanym ze Srodkow
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego oraz Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Dodatkowo projekty komplementarne do ZIT beda mogly uzyskaé szczegolne preferen-
cje ubiegajac sie o dofinansowanie z krajowego programu operacyjnego Infrastruktura
i Srodowisko 2014—2020.

Warunkiem koniecznym do uruchomienia instrumentu ZIT, poza ustanowieniem partner-
stwa samorzaddw, jest przygotowanie strategii obszaru funkcjonalnego. W celu spetie-
nia tych wymogdéw m.st. Warszawa oraz gminy Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego
21 lutego 2014 r. przystapity do wspotpracy w zakresie realizacji Zintegrowanych Inwestycji
Terytorialnych. Kolejnym krokiem do spetnienia warunkéw ex-ante dla ZIT byto przygo-
towanie dokumentu Strategii Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych dla Warszawskiego
Obszaru Funkcjonalnego 2014—2020.

Strategia ZIT WOF ma dwojakiego rodzaju charakter, po czesci jest dokumentem wyko-
nawczo-operacyjnym w zakresie ZIT, bedac jednoczesnie strategig $redniookresowg dla
Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego. W szerszym kontekscie Strategia ZIT WOF
precyzuje cele strategiczne i zamierzenia dla obszaru gmin o najsilniejszych powigzaniach
z miastem stotecznym. Przy czym Warszawski Obszar Funkcjonalny jest jednocze$nie cze-
$cig Obszaru Metropolitalnego Warszawy (OMW), w ktorym wystepujg zardéwno najsilniej-



sze powigzania gmin z Warszawa, jak i relatywnie stabsze. W konsekwencji tego stanu rze-
czy Strategia ZIT WOF stanie sie integralnym elementem przysztej strategii OMW.

Podczas prac nad Strategig ZIT WOF samorzady uczestniczace w tym procesie podkreslaty,
ze dla przysztosci zarbwno Warszawy, jak i okolicznych gmin najistotniejsza jest integracja
obszaru oraz wykorzystanie jego przewag konkurencyjnych. Dlatego tez dazenia te ukie-
runkowaty prace nad Strategig ZIT WOF.

owy Dwor

hgowiecki
Jabtonna

Grodzisk
Mazowiecki

WARSZAWA

onstancin-Jeziorna

Piaseczno

Goéra Kalwaria

Rysunek 2. Warszawski Obszar Funkcjonalny dla ZIT.

Opracowanie wtasne

WOF tworzy 14 gmin miejskich, 12 miejsko-wiejskich oraz 13 wiejskich. Administracyjnie
gminy te nalezg do 10 powiatow (legionowskiego, minskiego, nowodworskiego, otwoc-
kiego, wotominskiego, grodziskiego, piaseczynskiego, pruszkowskiego, warszawskiego-
-zachodniego i zyrardowskiego). Miastem na prawie powiatu jest m.st. Warszawa. Obszar
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ten, mimo ze zajmuje stosunkowo niewielka cze$¢ wojewddztwa mazowieckiego (8,25%), to
koncentruje ponad potowe mieszkancéw regionu (50,5%).

WSPOtPRACA W RAMACH PRAC NAD ZIT WARSZAWSKIEGO OBSZARU
FUNKCJONALNEGO

Ponadroczne prace nad ZIT dla Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego niezbicie $wiad-
cz3, jak trudna jest konsolidacja samorzadow wokot wspolnej idei, ktéra dopiero w przy-
sztoSci moze przynies¢ wymierne korzysci. Tak byto w przypadku instrumentu ZIT, nad
ktorym prace przebiegaty etapowo z respektowaniem zasady partycypacji wszystkich inte-
resariuszy — gmin WOF. Ponizej przedstawiono chronologie prac nad dokumentem, aby
unaoczni¢, jak bardzo ztozony jest to proces i ile wysitku wymaga od wszystkich partneréw
samorzadowych, a zwtaszcza od miasta rdzeniowego, czyli Warszawy.

Prace koncepcyjne i programowe w zakresie ZIT WOF zostaly zapoczatkowane w marcu
2013 roku z chwilg opracowania i ztozenia wniosku aplikacyjnego o ustanowienie projektu
w ramach Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna (POPT): Programowanie Rozwoju
Obszaru Metropolitalnego Warszawy (PROM). Projekt zainicjowat wspotprace pomie-
dzy m.st. Warszawg a piecioma gminami aglomeracji warszawskiej. Na kanwie projektu
oraz spotkan roboczych w tych gminach powstata koncepcja Zintegrowanych Inwestycji
Terytorialnych WOF wraz z propozycja delimitacji obszaru funkcjonalnego. Instytucji
Zarzadzajacej Regionalnego Programu Operacyjnego (IZ RPO) oraz MIR przedtozony
zostat materiat problemowy w postaci opracowania Propozycje m.st. Warszawy odnosnie do
Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego. Tezy do
dyskusji opisujgce w sposob wariantowy mozliwe rozwiqzania dla wdrozenia ZIT.

Proces opracowania instrumentu ZIT przebiegat wedtug nastepujgcego porzadku:

1. Po opracowaniu wstepnej koncepcji ZIT WOF, m.st. Warszawa zwrocito sie za po-
mocg kwestionariusza ankiety, do wszystkich gmin na zdelimitowanym obszarze
0 wyrazenie opinii na temat proponowanych rozwigzan instytucjonalno-prawnych
i programowo-wdrozeniowych w zakresie ZIT. Pozyskane w ten sposéb informa-
cje wykazaty celowos$¢ podjetych prac, a takze uzupetnity i wzbogacity zapropo-
nowane wcze$niej rozwigzania, za$ opinia gmin WOF stata sie dla m.st. Warszawy
kierunkowo wiazaca. Ankieta potwierdzita potrzebe zacie$nienia wspoétpracy mie-
dzygminnej w ramach ZIT.

2. W dniu 13 sierpnia 2013 r. zostata podpisana deklaracja wspoétpracy przy wdraza-
niu instrumentu ZIT na obszarze m.st. Warszawy oraz 37 gmin WOF. Od momentu
formalnego potwierdzenia woli wdrazania ZIT w Warszawskim Obszarze Funkcjo-
nalnym prace nad programowaniem instrumentu wkroczyty w faze zaawansowa-

na.



Wole realizacji ZIT w Warszawskim Obszarze Funkcjonalnym potwierdzity rady
wszystkich gmin WOF poprzez przyjecie stosownych uchwat. Uchwaty te staty sie
podstawg do zawarcia porozumienia. Tre$§¢ porozumienia zostata wypracowana
W sposOb partycypacyjny — z udziatem wszystkich gmin. Finalnie porozumienie
gmin Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego o wspotpracy w zakresie reali-
zacji Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych w perspektywie finansowej UE
2014—2020 zostato podpisane 21 lutego 2014 roku.

W tym samym czasie trwaty intensywne prace analityczne, koncepcyjne i projek-
towe ukierunkowane na rozpoznanie uwarunkowan, probleméw i potrzeb gmin
WOF. Zebrano propozycje projektowe do realizacji w formule ZIT. Zorganizowa-
no warsztaty strategiczne dla gmin w celu wspolnego wypracowania architektury
celow przysziej Strategii ZIT WOF. Poktosiem tych prac byt dokument Zafozen Stra-
tegii, ktéry zostat poddany ewaluacji ex-ante przez eksperta zewnetrznego, a na-
stepnie skonsultowany ze wszystkimi gminami uczestniczacymi w ZIT. Zatozenia
staty sie prototypem Strategii ZIT WOF.

Rownolegle prowadzone byty prace warsztatowe nad wyborem projektéw zin-
tegrowanych do ZIT na bazie przestanych przez gminy propozycji projektowych
w obszarach: transport (parkingi P&R, drogi rowerowe), gospodarka ie-ustu-
gi. W warsztatach tych wzieli udziat pracownicy merytoryczni delegowani z po-
szczegolnych grup lokalnych gmin WOF oraz pracownicy Urzedu m.st. Warszawy,
z wiodacg rolg eksperta zewnetrznego. W rezultacie prowadzonych prac warszta-
towych nad projektami ZIT otrzymano wyjsciowg liste projektow rekomendowa-
nych do dofinansowania w ramach instrumentu ZIT.

Do realizacji w formule ZIT typowane sg projekty ZIT oraz projekty komplemen-
tarne finansowane z POIiS. Do kategorii projektéw komplementarnych do ZIT pro-
wadzono nabér z poszczegolnych gmin WOF podczas prac nad Strategiag ZIT WOF.

Nad listag projektow proponowanych do dofinansowania wramach ZIT,
a w konsekwencji sposobem podziatu alokacji na ZIT Warszawskiego Obszaru
Funkcjonalnego obradowat Komitet Sterujacy ZIT WOF, w ktorego sktad wchodza
przedstawiciele organow wykonawczych wszystkich gmin WOF.

Przebieg prac koncepcyjno-projektowych nad ZIT byt wspotzalezny od postepu
prac nad RPO WM. ZIT WOF bowiem, jako instrument finansowany poprzez Re-
gionalny Program Operacyjny, musi sie wpisywac¢ w uktad priorytetow inwestycyj-
nych dedykowanych ZIT w ramach tego Programu.

Po zatwierdzeniu Zafozen Strategii Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego dla
Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych przystgpiono do prac nad docelowym
brzmieniem Strategii ZIT WOF. Przygotowanie dokumentu strategicznego dla
ZIT wymagato pogtebionych analiz diagnostycznych i koncepcyjnych. W celu ich
wykonania zwrécono sie za pomocg ankiety do wszystkich gmin Warszawskiego
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Obszaru Funkcjonalnego z prosba o udostepnienie niezbednych danych, ktérych
dysponentem sg wytacznie gminy, gdyz statystyka publiczna GUS/US nie obejmu-
je tak szczegdtowych przekrojow. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi materiat
wyjsciowy poddano analizie merytorycznej, a sformutowane wnioski postuzyty do
uzasadnienia wyboru przyjetych w Strategii celéw strategicznych, kierunkow dzia-
tan, a w rezultacie wskazanych do dofinansowania konkretnych projektow.

KONIEC PROGRAMOWANIA INSTRUMENTU ZIT POCZATKIEM WDRAZANIA
PROJEKTOW ZIT

Etap programowania ZIT Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego konczy sie z chwilg
formalnego przyjecia Strategii ZIT WOF przez wszystkie gminy partnerskie. Okresla ona
Warszawski Obszar Funkcjonalny jako prezny i zintegrowany o$rodek rozwoju, osadzony
na trzech filarach, jakimi sg wzrost dostepnosci ustug publicznych, rozwoj gospodarczy
i poprawa jakosci przestrzeni.

Z chwilg uchwalenia Strategii ZIT WOF rozpocznie sie etap wdrazania projektow ZIT,
wypracowanych wspolnie z gminami. Wszystko wskazuje na to, ze osiggniety kompromis
obejmie najprawdopodobniej realizacje nastepujacych projektow:

. Rozwdj sieci tras rowerowych na terenie WOF;
. Rozwoj sieci parkingdow P+R na terenie WOF;

. Rozwoj oferty terendéw inwestycyjnych WOF;

. Promocja gospodarcza WOF;

. Wirtualny Warszawski Obszar Funkcjonalny;

. Dostep do informacji publicznej WOF;

. Budowa i wdrozenie zintegrowanego systemu wsparcia ustug opiekunczych opar-
tego na narzedziach TIK na terenie WOF;

. Zintegrowane zarzadzanie zasobami wiedzy WOF;

. Rozwdéj doradztwa edukacyjno-zawodowego na terenie WOF;

. Rozwoj opieki nad dzie¢mi do lat 3 na terenie WOF;

. Zintegrowany system rekrutacji do gminnych placéwek oswiatowych WOF;
. Rozwoj kompetencji kluczowych dzieci i mtodziezy na terenie WOF.

Cho¢ zaprogramowanie instrumentu ZIT nie jest przedsiewzieciem tatwym ze wzgledu na
ztozonosé procesu, przyjete zatozenia metodyczne i wielosé partnerdw, to wdrazanie jego
projektow moze okazac sie o wiele trudniejsze. Dopiero na etapie realizacji widoczne moga
by¢ problemy zwigzane z zalozong wielkoscia wskaznikdéw, wzajemnymi rozliczeniami,
odpowiedzialnoscig przed IZ RPO czy ciggtoscia prac projektowych.



Te potencjalne zagrozenia nie moga jednak przystoni¢ realnych korzysci z wdrozenia instru-
mentu ZIT. Beda one widoczne zaréwno przez pryzmat konkretnych efektow projekto-
wych, jak i dlugofalowo poprzez nawigzane relacje i partnerstwa pomiedzy samorzadami
Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego. Czas pokaze, w jaki sposéb z tej mozliwosci sko-
rzystajg samorzady.

Monika Kordek jest doktorantkag na Wydziale Architektury Politechniki Warszawskiej. W jej
kregu zainteresowan naukowych i zawodowych znajduje sie problematyka rozwoju miast.
Dotychczasowa praca analityczna doktorantki obejmuje tematyke funduszy europej-
skich, zarzgdzania strategicznego w obszarach metropolitalnych, partycypacji spoteczne;j

i rewitalizacji.

BIBLIOGRAFA
Markowski T., Zuber P. (2011), System planowania przestrzennego i jego rola w strategicznym zarzqdza-
niu rozwojem kraju, Tom CXXXIV, Warszawa.

Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju (2014), Programowanie perspektywy finansowej 2014 — 2020.
Umowa Partnerstwa. Warszawa, https://www.mir.gov.pl/

Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju (2014a), Krajowa Polity Miejska. Projekt, wersja I, Warszawa,
http://www.mir.gov.pl/

Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju (2013), Zasady realizacji Zintegrowanych Inwestycji Terytorial-
nych w Polsce, Warszawa.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2011), Fundusze Europejskie w Polsce, Biuletyn informacyjny nr
23, https://www.pois.gov.pl/

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2011a), Koncepcja Przestrzennego Zagospodarowania Kraju,
Warszawa, https://www.mir.gov.pl/

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2011b), Effective instruments supporting territorial develop-
ment, Issue paper, Warszawa, https://www.mir.gov.pl/

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2010), Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego, Warszawa, ht-
tps://www.mir.gov.pl/

OECD (2011), OECD Urban Policy Reviews: Poland 2011, OECD Publishing, http://dx.doi.org/10.1787/
9789264097834-¢en;

Parlament Europejski i Rada (UE) (2013) Rozporzqdzenie nr 1301/2013, https://www.mir.gov.pl/fun-
dusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_EFRR_2014_2020.pdf;

173


https://www.mir.gov.pl/aktualnosci/fundusze_europejskie/Documents/Umowa_Partnerstwa_21_05_2014.pdf
http://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Krajowa_Polityka_Miejska_wersja_I_27032014.pdf
https://www.pois.gov.pl/dzialaniapromocyjne/Documents/biuletyn_MRR_23_POIS.pdf
https://www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka_przestrzenna/KPZK/Documents/Streszczenie_KPZK2030_PL_small.pdf
https://www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/Prezydencja/Kalendarz/Documents/Issue_paper_Effective_instruments_supporting_TD_13.09.2011.pdf
https://www.mir.gov.pl/aktualnosci/polityka_rozwoju/Documents/KSRR_13_07_2010.pdf
https://www.mir.gov.pl/aktualnosci/polityka_rozwoju/Documents/KSRR_13_07_2010.pdf
https://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_EFRR_2014_2020.pdf
https://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_EFRR_2014_2020.pdf

Parlament Europejski i Rada (UE) (2013a), Rozporzgdzenie nr 1303/2013, https://www.mir.gov.pl/

Zintegrowane Inwestycje Terytorialne metropolii warszawskiej. Strategia Zintegrowanych Inwestycji
Terytorialnych dla Warszawskiego Obszaru Funkcjonalnego 2014-2020+ (2014), Warszawa.http://omw.
um.warszawa.pl/

Zuber P. (2011), Poczqtki polityki miejskiej. Koncepcja przysztej krajowej polityki miejskiej w Polsce, V
Migdzynarodowa konferencja Miasto 2011 - zarzgdzanie przestrzenig miasta, Katowice 17.05.2011.

174


https://www.mir.gov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/Rozporzadzenie_PE_ogolne_2014_2020.pdf
http://omw.um.warszawa.pl/wp-content/uploads/2014/07/Strategia-ZIT-WOF.pdf
http://omw.um.warszawa.pl/wp-content/uploads/2014/07/Strategia-ZIT-WOF.pdf

CZESC II1

G1OS BIZNESU W SPRAWIE
WSPOLPRACY
MIEDZYSEKTOROWE)J




176

PARTNERSTWO W PERSPEKTYWIE MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW. WYWIAD
Z BARTOSZEM STODULSKIM, PREZESEM
LABORATORIUM EE

Sylwia Borkowska

SYLWIA BORKOWSKA: W JAKI SPOSOB TOBIE, JAKO PRZEDSTAWICIELOWI
SEKTORA PRYWATNEGO, StUZA DZIALANIA PARTNERSKIE?

Bartosz Stodulski: Ludzie, ktorzy ze sobg wspéipracuja, moga szybciej zrobi¢ rzeczy,
na ktorych im zalezy. Sta¢ nas na wiecej, jezeli taczymy sity. Prawdziwe partnerstwa nie
sg papierowe. Jezeli dopuszcza sie partnerstwo, to dopuszcza sie perspektywe wszystkich
podmiotow, ktore je stanowia. A to oznacza, Ze trzeba troche zrezygnowac z wiasnego ego
i otworzy¢ sie na cudzg perspektywe. W ten sposéb powstajg rozwigzania i pomysty, kté-
rych nie da sie wypracowaé w pojedynke, czyli zwieksza sie prawdopodobienstwo prawdzi-
wej innowacyjnosci w dziataniach i produktach. Kolejna rzecz jest zwigzana ze mng osobi-
Scie. Ogromng przyjemnosé¢ daje mi bycie liderem wspotpracy, ktéry jest troche mediatorem,
troche negocjatorem, majacym za zadanie doprowadzi¢ do tego, aby partnerstwo miato
wymiar szczerej, uczciwej, optacalnej i przyjemnej wspotpracy. Oto paradygmaty. Nie cho-
dzi tylko o idee glebokiej wspotpracy. Muszg by¢ jednoznaczne wskazniki jej skutecznosci.

CO MOZE BYC TAKIM WSKAZNIKIEM?

Problemem jest brak definicji partnerstwa, bo w praktyce okazuje sie, ze dla kazdego jest
czyms$ innym. Dla mnie oznacza wspotodpowiedzialno$¢, wspotwiasnosé i wspottworzenie.
To sg bardzo wymagajace parametry, caty czas uczymy sie wszyscy partnerstwa, ktore ma te
wszystkie elementy. Zawsze kto$ nie chce dzieli¢ sie albo odpowiedzialnoscig albo wtasno-



Scia, albo procesem tworczym — dotyczy to rowniez mnie.

Wydaje mi sig, ze nie jesteSmy jeszcze przygotowani i przekonani do tak wymagajacego
i radykalnego partnerstwa. Czesto $wiadomie przy projektach w fazie poczatkowej rezy-
gnowatem z wspotwiasnosci, a bratem odpowiedzialnos¢ za wspoéttworzenie. Takie podej-
$cie moim zdaniem zbliza do pelnego partnerstwa, ale tez czasami rodzi poczucie traktowa-
nia nie fair. Nie wolno poddac¢ sie tym emocjom.

MOGtBYS OPOWIEDZIEC O UDANYM PRZYKLADZIE PROJEKTU ZREALIZOWANEGO
W PARTNERSTWIE?

Moge poda¢ kilka najwazniejszych przyktaddw.

1. www.polona.pl

Na zlecenie Biblioteki Narodowej i NASK mieli§my zaprojektowac i wdrozy¢ Cyfrowg
Biblioteke Narodowa. Kluczem do sukcesu byla ogromna otwarto$é¢ wszystkich stron,
ktére potaczyta wspodlna misja. Bez myslenia partnerskiego nie datoby sie w ciagu jedne-
go roku uruchomié¢ tak duzego projektu, ktory obecnie jest najlepszym tego typu serwi-
sem w Europie. Potgczylismy sity zleceniodawcy, czyli Biblioteki Narodowej (lidera projek-
tu) i Naczelnej Akademickiej Sieci Komputerowej oraz biura graficznego Huncwot, ktére
odpowiadato za strone wizualng. Bylismy liderem technologicznym. Mielismy za zadanie
wspottworzy¢ rozwigzania funkcjonalne, a przede wszystkim wytworzyé nowe technologie
i wdrozy¢ caty projekt. Silna determinacja wszystkich stron, wspdlny i wazny spotecznie cel
— bardzo pomogty nam przejs¢ przez sytuacje kryzysowe, ktorych byto niemato. Udato sie
nam zbudowac relacje partnerskie, a nie tylko by¢ jednym z podwykonawcow, ktory reali-
zuje cze$¢ umowy. Wspolne warsztaty, spotkania, czas na zadawanie pytan i wspolne roz-
wigzywanie probleméw doprowadzity do tego, co widzimy pod adresem www.polona.pl.

Budowanie partnerstw wymaga ogromnej elastycznoscii duzego dystansu do siebie (zaréw-
no osobistego jak iinstytucjonalnego). Inaczej ostre stawianie warunkéw przez kazdego
doprowadzi projekt do $ciany i uniemozliwi dalsze prace. Kto§ musi odpusci¢. | to uwazam
za najwiekszy sukces, bo on nie ma wymiaru PR-owego, ale pragmatyczny — Biblioteka
Narodowa z naszg pomocg udostepnita $wietny system dla uzytkownika, ktéry moze teraz
korzystac¢ ze zdigitalizowanych dziet w domenie publicznej i nie tylko je oglada¢, przeszuki-
wac, ale przede wszystkim na nich pracowacé.

2. Fabryka Czekolady

Drugi przyktad to partnerstwo w fazie produkcji. Laboratorium EE zaryzykowato i wynajeto
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przestrzen w Fabryce Czekolady, aby stworzy¢ warunki do nieformalnego partnerstwa kil-
ku bardzo konkretnych podmiotéw, czyli:

1. Laboratorium EE - spotecznie zaangazowanej firmy technologicznej. Jej misja jest
projektowanie wysokiej jakosci produktow informatycznych, nowoczesnych ustug
publicznych oraz rozwigzan edukacyjnych;

2. Grzegorza Mtynarskiego, ktory jest strategiem i projektantem ustug i komunika-
cji oraz analitykiem trendéw. Swoje pasje realizuje przez samodzielne brandy — so-
ciopolis; strukure360; kwiatkibratki;

3. Centrum Wyzwan Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego, ktérego misjg jest
wspieranie innowacyjnosci w naukach spotecznych, a takze skuteczne wiaczanie
zasobow catego uniwersytetu w rozwigzywanie najbardziej kluczowych wyzwan
w partnerstwie z wieloma innymi instytucjami, organizacjami, przedsiebiorcami,
liderami i grupami obywateli;

4, Baru Minus 200, ktory zajmuje sie projektowaniem rozrywki i dedykowanych
ustug eventowych;

5. Pracowni Architektury Ostaszewska/Wachowicz, ktéra specjalizuje sie w budow-
nictwie publicznym i iteracyjnym projektowaniu wnetrz.

Podjelismy prébe wziecia wspdtodpowiedzialni (kazdy w innym stopniu) za catg przestrzen,
Zeby po pierwsze zredukowac jej koszty, ale tez — co wazniejsze - aby zapewni¢ duzy trans-
fer wiedzy pomiedzy instytucjami ktore moga wzajemnie sie wspierac, stworzy¢ wyjatko-
we miejsce ilepiej realizowaé wiasne projekty. Odwotam sie do Stefana Bartkowskiego,
ktory w jednym z wywiadow w ,,Magazynie Swigtecznym” wspomina, ze przedsiebiorcy
niemieccy w latach 70. XX wieku faczyli sity, zeby budowac¢ kasy oszczednosciowe dla bez-
pieczenstwa ich intereséw. My nie zatozyliSmy oficjalnego cechu, nie spisalismy formalnej
umowy — w duzym stopniu, opierajac sie na zaufaniu, konsekwentnie staramy sie rozwi-
ja¢ naszg wspotprace i generowaé wzajemny rozwoj. To partnerstwo nie bytoby mozliwe
bez pani Elzbiety Jasinskiej, wtascicielki Fabryki Czekolady. Pani Elzbieta jest otwarta na
idee, aby Szpitalna 8A zostata Fabryka Czekolady XXI wieku, czyli miejscem, ktore zyje,
taczy projektantow ustug, tworzacych nowoczesny, interdyscyplinarny biznes spotecznie
odpowiedzialny.

3. System zarzadzania wolontariuszami

Trzecim przyktadem wspotpracy, w ktorym rowniez nie mamy jeszcze podpisanej umowy,
jest partnerstwo na rzecz:

. stworzenia systemu, ktéry umozliwi profesjonalne zarzadzanie pracg wolontariu-
szy przez organizacje pozarzadowe i centra wolontariatu oraz utatwi im zachowy-
wanie okreslonych standardéw w zarzadzaniu pracg wolontariuszy;



. podnoszenie kompetencji studentéw poprzez zachecenie ich do zaangazowania sie
w prace wolontariacka;

. wypromowania partnerstwa pomiedzy trzema sektorami: organizacja pozarzado-
wa, biznesem, uczelnig wyzsza, czego rezultatem bedzie wspolne stworzenie jed-
nego systemu, ktory zostanie udostepniony innym potencjalnie zainteresowanym
instytucjom.

Za projektem stoi Federacja Polskich Bankéw Zywnosci, Uniwersyteckie Centrum
Wolontariatu i Laboratorium EE. Podjelismy decyzje, aby zosta¢ wspdtwiascicielami pro-
duktu. Oznacza to, ze jesli odniesie on sukces komercyjny, zyskiem bedziemy sie dzieli¢.

4. www.mojapolis.pl

Czwarty przyktad partnerstwa miedzysektorowego dotyczy wspotpracy przy systemie Moja
Polis. Zostat on stworzony przez Stowarzyszenie Klon Jawor, Pracownie Badan i Innowacji
Spotecznych Stocznia oraz naszg firme. JesteSmy w fazie zamkniecia ostatecznych nego-
cjacji, ale taczymy sity, aby da¢ nowe zycie tej poteznej aplikacji, ktora pozwala na poréw-
nywanie w czasie rzeczywistym prawie miliona wskaznikéw (m.in. danych finansowych,
demograficznych, geograficznych, statystycznych). ZawigzaliSmy partnerstwo, poniewaz
nikt w pojedynke nie byt wstanie wykorzysta¢ mozliwosci Mojej Polis. W tym partnerstwie,
ktérego ramy i zasady powstajg od ponad 4 miesiecy — rowniez mimo braku formalnych
dokumentéw — potrafimy sobie zaufaé, dzieli¢ sie wiedzg i w pelnym tego stowa znacze-
niu wspoéttworzy¢, wspétodpowiadac i by¢ wspotwiascicielem produktu.

Podsumowujac: jak wida¢, motorem napedzajacym do budowania partnerstw sg wprowa-
dzenie, zdefiniowanie konkretnych celow i misji, dtugoterminowa perspektywa wspotpracy
oraz dlugofalowe korzysci. Dlaczego zalezy mi na popularyzowaniu takiego modelu part-
nerstwa i dlaczego to robie? Chciatbym za 15, 20 lat mieszka¢ w kraju, ktéry pod wzgle-
dem kapitatéw technologicznego, spotecznego, biznesowego i kreatywnego bedzie kon-
kurencyjny w skali Europy. Nie wierze, ze jesteSmy w stanie by¢ liderem Europy, jesli nie
potaczymy sit na naszym rynku. Mysle, ze Polska moze sie wybi¢ tym, ze bedzie potrafita
budowac¢ bardzo silne partnerstwa. Nie dogonimy Googla, Microsoftu i Doliny Krzemowej,
jezeli nie bedziemy budowac¢ koalicji opierajacych sie na zaufaniu i wspélnych korzysciach.
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POWIEDZIALES, ZE CZASEM TRZEBA REZYGNOWAC ZE WSPOtWLASNOSCI,
BO TAKI JEST RYNEK. JAKIE PRZESZKODY STOJA NA DRODZE DO REALIZACJI
PARTNERSTW, JAKIE SOBIE WYMARZYLES? CZY TO SA PRZESZKODY PRAWNE,
CZY MENTALNOSCIOWE?

Moim zdaniem jest kilka typow takich przeszkodd. Po pierwsze ,nowe” réwna sie ,niezna-
ne”. Jest to przede wszystkim brak doswiadczenia i wiary w partnerskie relacje, a co za tym
idzie brak zaufania i lek przed byciem oszukanym, zostawionym, wykluczonym. Po drugie
zawsze jest jakis silniejszy partner. Na przyktad firma IT, ktora odpowiada za wdrozenie.
Czasami rodzi sie obawa, ze jezeli wdrozeniowiec bedzie wspotwiascicielem produktu, to
bedzie miat wiekszg site. Jako podwykonawce firme IT mozna usung¢, zmienic. Jako partne-
ra juz nie tak tatwo. Trzeci element jest zwigzany z kwestami prawnymi. Brakuje gotowych
wzoréw umoéw. Nie jest fatwo stworzy¢é umowy partnerskie, ktére nie s3 umow3 zlecenio-
dawcy i zleceniobiorcy. Prawnicy kazdej instytucji muszg by¢ otwarci i chetni, aby takie
umowy przeprowadzi¢ przez swoje jednostki. Czwarty powdd wedlug mnie jest zwigza-
ny z naszg mentalno$cig. Partnerstwo wymaga, zeby sie ze sobg otwarcie komunikowac,
a nie gra¢ ani nie udawacé. A to jest bardzo trudne. Rozwigzaniem tego problemu bytoby
Swiadome uczenie sie otwartej komunikacji. Ostatnig przeszkode widze w podejsciu, ktére
czesto jest odwrocong zasadg amerykanskich przedsiebiorcow méwigcych, ze pomyst jest
wart ztotéwke, a jego realizacja milion. Wydaje mi sie, ze czasami w administracji i organiza-
cjach pozarzadowych mysli sie, ze pomyst jest warty milion, a realizacja ztotowke. Powoduje
to bardzo duzg trudno$¢ wspotpracy, poniewaz wdrozeniowcy sg wtedy traktowani tylko
jako podwykonawcy. Dopdki sie to nie zmieni, to bardzo trudno bedzie naméwic firmy, kto-
re zajmujg sie tworzeniem nowych technologii i innowacyjnych rozwigzan, do partnerskiej
wspotpracy.

OPOWIEDZIALES O PIECIU GtOWNYCH BARIERACH. CZY WIDZISZ JAKAS
MOZLIWOSC, BY JE PRZELAMYWAC? CO MOZNA ZROBIC, ABY JE LIKWIDOWAC
LUB ZAPOBIEGAC ICH WYSTEPOWANIU?

Mam kilka pomystow. Przede wszystkim probujmy zamiast rozmawiaé — robi¢. Wtedy
mozemy uzbiera¢ mase krytyczng dowodéw i korzysci partnerstwa z doswiadczenia, a nie
teorii. Uwazam, ze wazniejsze od popularyzacji partnerstwa jest wiasne dziatanie: znajdo-
wanie partnerdw, osigganie wspolnych celdéw. Dopiero pdzniej mozna zaczaé o nim mowié.
Wymaga to duzej cierpliwos$ci. Nastepnie, pokazujmy ramy prawne partnerstw. Potrzebne
jest przetarcie szlaku prawnego i udostepnienie rozwigzan, aby inne podmioty mogty z nich
skorzystac i uwierzy¢, ze to dziata. | wreszcie musi byé bardzo jasny cel dla wszystkich part-
nerow. Jezeli nie ustalimy, po co robimy co$ razem, co jest celem biznesowym i korzyscia dla
kazdego, to partnerstwo moim zdaniem si¢ rozmyje.



OPOWIEDZ O JAKIMS NIEUDANYM PRZYKLADZIE PARTNERSTWA.

Nie ma takich (§miech). Znowu wyszedibym od definicji partnerstwa. Nieudanym partner-
stwem moze by¢ wszystko — tak samo jak wszystko moze byé odczytane jako partnerstwo
udane. Kazdy przypadek jest jednostkowy i oparty o ustalenia miedzy wspotpracownikami.

Za nieudane partnerstwo uwazam projekt, ktéry miat by¢ zrealizowany przez 4 instytucje.
Jeden z partnerow (najsilniejszy) wycofat sie z konsorcjum, poniewaz nie chciat wspéttwo-
rzy¢ i postanowit zrealizowa¢ tylko swoja wizje. Uwazam to za porazke. Stracilismy 50%
budzetu, powstang dwa konkurencyjne serwisy.

CO BYLO PRZYCZYNA TEJ PORAZKI?

Najwieksza przyczyna byt brak zaufania do wdrozeniowca, czyli do nas. Drugi byt zwigzany
z brakiem otwartej komunikacji. Gtéwny partner wychodzit z pozycji, Ze ma gotowa wizje
produktu i bardzo trudne byto wykazanie mu, ze momentami sg to zte zatozenia, Ta instytu-
cja potrzebowata znalez¢ wykonawce, ktory bedzie po prostu profesjonalnym zleceniodaw-
ca. Partnerstwo zaktada zas co innego — réwnos¢ relacji.

Mimo tego ze caly czas rozmawiamy o instytucjach, to warto tez powiedzie¢ o partner-
stwach osobowych. Podstawg budowania partnerstw instytucjonalnych jest oczywiscie
umiejetno$¢ budowania partnerskich relacji miedzyludzkich. Kazdy z nas ma tutaj bardzo
duze do$wiadczenie. W moim przypadku od samego poczatku przyjmowatem zasade, ze
budowanie zespotu oznacza wewnetrzny transfer wiedzy, biznesu, umiejetnosci. W dru-
gim sektorze (biznes) to sie zawsze wigze z powaznymi umowami o zachowaniu poufnosci,
zakazu konkurencji. Czasami jednak decydowaliSmy sie z partnerami na rozpoczecie wspot-
pracy bez zadnych twardych zapisow.

Trudno jest oceni¢ porazke w takiej sytuacji. To jest raczej rozczarowanie i to po dwoch
stronach — nie moge tego przypisac tylko sobie. Na pewno miatem kilka sytuacji, w ktérych
datem bardzo duzo z siebie zapatu, zaufania, wolnos$ci czy mentoringui z kilkoma osobami sie
rozstaliSmy, bo nie dogadali$my sie na poziomie wspotodpowiedzialnosci i wspétwiasnosci.
Zauwazytem, ze spor najczesciej tworzyt sie w momencie, kiedy partnerzy chcieli wspotde-
cydowad, ale nie chcieli bra¢ odpowiedzialnosci finansowej i prawnej za swoje decyzje. | to
sg dla mnie rzeczy bardzo trudne do przyjecia. W efekcie dwie z tych os6b zatozyty wiasne
firmy, a dwie inne odeszty do konkurencji. Ale to nie sg porazki, tylko raczej rozczarowania
i zawiedzenia. MusieliSmy sie z tym zmierzy¢ i chyba sie udato.
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CZYM, TWOIM ZDANIEM, ROZNI SIE BUDOWANIE RELACJI PARTNERSKICH
MIEDZY LUDZMI OD BUDOWANIA ICH MIEDZY INSTYTUCJAMI?

Paradoksalnie partnerstwo zinstytucjami jest tatwiejsze. Aparat administracyjny wymu-
sza podpisywanie umoéw i przez to powoduje, ze jest duzo mniej emocji, znacznie wiekszy
dystans. Natomiast w relacjach osobistych jest bardzo duzy problem réznicy doswiadczen
miedzy ludZzmi. Ja wyznaje zasade, ze praca to jest sita razy przesuniecie. Natomiast w rela-
cjach miedzy osobami czasami kto$ wktada bardzo duzo sity, ale ma bardzo mate przesu-
niecie. A inna osoba wktada mato sity, ale ma bardzo duze przesuniecie. | z punktu widzenia
fizyki, to ta osoba zrobita wiekszg prace ija sie z tym zgadzam osobiscie. Ale ta pierwsza
osoba czuje sie niedoceniona i niesprawiedliwie oceniona, czasami urazona. Wiasnie ta roz-
nica doswiadczen miedzy ludzmi bardzo utrudnia réwnoprawne partnerstwa. Instytucje
majg pewien rodzaj kapitatu spoteczno-zawodowego, ktory jest posrednio zalezny do jed-
nostki. Partnerstwa miedzyinstytucjonalne sg tez trwalsze. Nawet jezeli zmieni sie zespot, to
formalnie nie oznacza to zrywania porozumienia.

KIEDY SPRAWDZA SIE WSPOtPRACA FORMALNA, A KIEDY NIEFORMALNA?

Jest to przede wszystkim pytanie o to, jaki jest cel nadrzedny. Jezeli moim celem jest zapro-
jektowanie i wdrozenie najlepszej biblioteki cyfrowej w Europie, to najwazniejszy jest klient.
Nie musze z nim mie¢ formalnego partnerstwa. Jezeli moim celem jest bycie wspdtwiasci-
cielem systemu zarzadzania wolontariuszami, to trzeba to troche sformalizowa¢. Bez tego
traci sie motywacje. Nie ma jednej odpowiedzi na to pytanie. Trzeba sobie znajdowac¢ cel
strategiczny i wedtug mnie ten cel decyduje o tym, czy mozliwa jest wspotpraca formalna
lub nieformalna.

CZY PARTNERSTWO POZWALA CI ROZWIAZAC JAKIES PROBLEMY W TWOICH
DZIALANIACH?

To jest bardzo ciekawe pytanie. Kazde partnerstwo jest inne. Na przyktadzie Fabryki
Czekolady moge powiedzie¢, ze partnerstwo pomaga nam w generowaniu biznesu.
Wspotpraca, zaufanie, sie¢ kontaktow sprawia, ze mamy silny marketing szeptany. Znamy
nasze kompetencje i czesto rekomendujemy sie do zlecen, ktore sg w naszym obszarze.

Druga rzecz, ktorg partnerstwo utatwia, to wybor specjalizacji. Dzieki temu w FC mozemy
sie specjalizowaé w swoich branzach i uzupetnia¢ kompetencje. A jezeli gramy przy wspol-
nych projektach do jednej bramki, to chwata za cato$¢ idzie na wszystkich i to jest fajne. Nie
musze robi¢ wszystkiego sam, majac partnerow.



CO JEST REZULTATEM TEGO, ZE ZAINWESTOWALES CZAS W PARTNERSTWA?
WYCENIASZ JAKOS ZYSK Z PARTNERSTW?

To sg trudne pytania, poniewaz z reguly jestem jedyng instytucjg w ramach partnerstw (poza
Fabryka Czekolady), ktéra ryzykuje prywatne pienigdze. Jezeli chodzi o korzysci finansowe
z partnerstwa, to widze je najbardziej w budowaniu pozycji marki. Nie jestem specjalistg od
wyceniania, ale wiem, Ze to jest wymierna rzecz.

JEZELI NIE TYLKO ZYSK SIE LICZY, TO Z JAKICH INNYCH EFEKTOW PARTNERSTW
JESTES NAJBARDZIEJ DUMNY?

Widze duzo efektéw zwigzanych z ludzmi. Partnerstwa nauczyty nas duzo lepszej komu-
nikacji w zespotach. ZyskaliSmy wiele w rozwoju indywidualnym, poniewaz partnerstwo
wymusza wspolne szukanie rozwigzan. Te kompetencje sg bardzo istotne, nauczyliSmy
sie kilku rzeczy i nabralisSmy nawykéw, ktére potem oddziatujg na wszystkie inne aspek-
ty wspotpracy. Nasz zespdt programistow inaczej mysli, inaczej mysli zespdt Biblioteki
Narodowej. Nastepuje gtdd partnerstwa. Sadze, ze to jest taki efekt. Tamte instytucje (i my
tez) zaczynajg szukaé ludzi, ktorzy rozumiejg te potrzebe. Mam wrazenie, ze te osoby juz
zawsze beda tak pracowac. Nawet jesli zmienimy stanowiska i instytucje, bedziemy przemy-
cac ten rodzaj wspotpracy, poniewaz wchodzi on bardzo gteboko w krew.

Z kolei w przypadku polona.pl bylismy w stanie nie tylko twardo realizowa¢ zadania, ktére
byly wpisane do umowy, ale zyskalismy elastyczno$¢, aby zmienia¢ pewne parametry, ulep-
szajac w ten sposob technologie internetowe. To sg te innowacje, na ktore mam dowod.
Programisci z Harvardu i Uniwersytetu Stanforda proszg nas o konsultacje technologiczne.
Piszg do nas jako do zespotu BN i EE, dostownie tak sg adresowane e-maile. To jest niezwy-
kle satysfakcjonujgce.

CZY W BUDOWANIU PARTNERSTW KIERUJESZ SIE JAKAS METODOLOGIA,
LOGIKA?

Nie potrafie przedstawi¢ jednego algorytmu wedtug ktérego dziatam. Staram sie wycho-
dzi¢ od kilku bardzo ogdélnych zasad. Pierwsze zatozenie jest zwigzane z misjg spoteczng
partnerstw. Jezeli statut danej organizacji czy instytucji wymusza na niej to, ze bedzie dalej
rozwijala dziatania i produkty, ktore wspolnie zrobimy, to prawdopodobienstwo jakosci
oraz impaktu dziatan radykalnie sie zwieksza. Po drugie subiektywnie oceniam site sprawczg
partnerstwa. To znaczy zastanawiam sie, czy jego cel, ktory jest realizowany przez part-
nerskie instytucje, przyspieszy realizacje celu strategicznego czy nie. W nawigzaniu do
wczesniejszego poréwnania: partnerstwo ma powodowac, ze jest mniejsza praca a wiek-
sze przesuniecie. To jest moje zatozenie. Trzecia kwestia jest zwigzana z ,,chemig” miedzy
partnerami. To jest dosy¢ trudne. Ale warto sie lubi¢ i mdc sie razem napi¢ alkoholu, zjes$¢
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wspolnie obiad, a nie patrze¢ na siebie tylko od 8.00 do 16.00. Chodzi o to, czy chcemy
tez wspotpracowac i widzie¢ sie po godzinach. Czy mozemy sobie rozmawia¢ luzno. To
sg miekkie zasady, ale uwazam ze sg absolutnie potrzebne. Wskazniki charakterologiczne
moga by¢ kontrowersyjne, ale taka jest rzeczywistosc.

Ostatnia zasada to sprawdzenie optacalnosci biznesowej. Staram sie policzy¢, czy jest to
inwestycja krotkoterminowa, czy dtugoterminowa, ile na niej zarobimy. Dziatam jako spot-
ka, moge zarabia¢ mato, ale musze mie¢ rentownos¢. To jest czwarty parametr.

Pigty to otwartos¢, ktora jest zwigzana z ludzkim charakterem. Nie chodzi o to, Zzeby mie¢
kolegow, ktérzy poklepia po ramieniu, ale o to, czy ludzie maja determinacje, aby zrobi¢ co$
nowego.

SKAD CZERPALES INSPIRACJE, WIEDZE, ABY DZIAtAC W TAKI SPOSOB, W JAKI
DZIALASZ? MIALES JAKAS WSTEPNA KONCEPCJE, NA KTOREJ OPIERALES
BUDOWANIE PIERWSZYCH PARTNERSTW?

Nie chce powiedzie¢, ze czerpatem tylko z doswiadczenia irealizacji wielu partnerstw
w praktyce — ale jednak przede wszystkim tak. Jezeli chodzi o wiedze teoretyczna, to jako
socjolog interesowatem sie socjologig organizacji. Miatem mozliwo$¢ absorbowania wiedzy
teoretycznej, ktoérg potem empirycznie weryfikowatem. Ale nie moge powiedzie¢, ze jestem
teoretykiem — zdecydowanie bardziej jestem praktykiem.

Poza tym zawsze miatem tez fetysz partnerskosci. Taki absolutnie wewnetrzny. W wieku
dwudziestu pieciu lat, kiedy w Pracowni Badan i Innowacji Spotecznych Stocznia zapytali
mnie, czym sie zajmuje, to napisatlem o sobie ,,budowaniem mostéw miedzy instytucjami”.
| szczerze mowiac, doswiadczytem wielu porazek przez ten fetysz. Faza podniecenia part-
nerstwami, ktore potem nie dochodzity do skutku, to byta absolutnie nauka przez porazke.
Kazde zdarzenie konsekwentnie mnie uczyto tego, o czym teraz tutaj méwie.

MIALES JAKIES AUTORYTETY?

Oczywiscie. Kluczem do partnerstwa miedzysektorowego albo miedzyludzkiego jest to, aby
by¢ otwartym i uczy¢ sie od innych. Na moje zycie miat wptyw interdyscyplinarny humani-
sta dominikanin w okresie liceum, ktéry pozwalat na eksperymentowanie. Dzieki otwar-
tosci szefow juz w pracy w Centrum Nauki Kopernik budowatem partnerstwa z Fundacja
Sto Pociech ifirmg IBM. Potem, pracujac w Stoczni, dzieki jej liderom miatem nie tylko
mozliwo$¢ maksymalnie rozwingé skrzydia, ale tez doczekatem wspotrealizacji projektu
www.kolab.pl. Byto to projekt co-solvingowy i polegat na rozwigzywaniu problemow przez
wszystkie instytucje i interesariuszy, ktorzy sa potrzebni do tego, aby dany problem uchwy-
ci¢. Mysle, ze to sg wazne elementy autorytetu, ktore mnie uksztattowaty.



Terazmysle, Ze mam bardziej autorytety instytucjonalne. Na przyktad firma IDEO, Pracownia
Badan ilnnowacji Spotecznych Stocznia, Biblioteka Narodowa czy Kafka Brigade, ktora
w swojej dziatalnosci musi budowac¢ partnerstwa. Okazuje sie, ze sa zwykle interesy i jeze-
li nie nazwie sie ich po imieniu, to nie rozwigze sie wezta gordyjskiego. Partnerstwo jest
potrzebne, aby znalez¢ wyzszy cel, ktory udowodni, ze dane rozwigzanie jest w interesie
wszystkich stron. Bardzo wazna jest normalna praca negocjacyjna, mediatorska. Podmioty,
o ktérych mowie, zajmuja sie moderowaniem proceséw. Na przyktad musieli odpowiedzie¢
na pytanie, dlaczego w Amsterdamie w srodku miasta nie dato sie zatozy¢ sklepu z kanapka-
mi. Doprowadzili do spotkania strazy miejskiej, urzednika, biznesu i mieszkancow i przega-
dali sobie problemy. To s takie ,,snajperskie” partnerstwa, takie lubie najbardziej, poniewaz
lubie rozwigzywac problemy.

TERAZ ZAPYTAM O ETAPY PRACY. CZY WSROD TYLU DOSWIADCZEN
PARTNERSKICH UDALO CI SIE WYODREBNIC JAKIES FAZY WSPOLPRACY?

Na pewno na poczatku jest faza entuzjazmu, zachwytu, kiedy nie ma zadnych lekéw przed
wspotpracg. Potem jest faza determinacji, pracy. Ale tu tez zaczyna sie faza konfliktu, bo
pojawiaja sie sprzeczne interesy. Kazdy jednak chce czego$ innego. Potem jest faza zwat-
pienia, w czasie ktorej albo sie odpada z partnerstwa, albo sie zostaje. Nastepnie jest faza
triumfu, czyli podpisanie umowy, w ktdrej wszyscy sg juz pogodzeni ze stratami, konse-
kwencjami i zyskami. Im silniejsza faza entuzjazmu, tym wieksza szansa, ze partnerstwo sie
rozpadnie.

JAKIE SA GRZECHY GtOWNE ORGANIZACJI POZARZADOWYCH, KIEDY
PRZYCHODZA DO PARTNERA BIZNESOWEGO?

Zazwyczaj jest to brak sprecyzowanych srodkéw, specyfikacji przy bardzo duzym ocze-
kiwaniu efektow. Zdarza sie rowniez, ze NGO-sy traktujg biznes jak agencje. Uwazajg ze
skoro biznes zarabia pieniadze, to jesli nawet organizacja zaptaci niewiele, wszystko jej sie
nalezy. W ogéle zasady wspotpracy biznesu i organizacji pozarzadowych to jest temat rzeka
i starczytoby na osobny wywiad.

CZY W TAKIM RAZIE WIESZ, JAK ZAPOBIEGAC TEGO TYPU BLEDOM?

Najwazniejsze jest podjecie juz na poczatku wspotpracy kilka krokéw, ktére zaoszczedza
nerwow, strat finansowych i frustracji. Po pierwsze konieczny jest pogtebiony wywiad.
Nalezy okresli¢, jakie sg cele projektu, jaki ma by¢ efekt dostarczony przez biznes. Ale tez,
jak chcemy mierzy¢ cele oraz, co doktadnie przez nie rozumiemy. Na przyktadzie naszych
do$wiadczen wiem, ze sg bardzo czesto formutowane ogdlnie, niekonkretnie i zalagzkowo.
Duzym btedem, ktéry na poczatku popetnialismy, byto nieoddzielanie etapu doradczego od
wdrozeniowego. Rodzito to nieporozumienia i wzajemne roszczenia.
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Nalezy sie otworzy¢ na uzupetniajace pytania od strony biznesu. Po co? Dlaczego? A co to
znaczy? Nie stuzg one podwazaniu projektu, tylko stanowia jego konieczne uzupetienie.
Jezeli sie tych pytan nie zada na poczatku, to przy oddawaniu produktu wyjda na wierzch,
co moze doprowadzi¢ do niezadowolenia obu stron. Aby unikngé niepotrzebnego zdener-
wowania warto przygotowac szczegbdtowy brief zamowienia albo wyraznie zaznaczyé, ze
potrzebna jest pomoc przy szczegdtowym jego zdefiniowaniu.

W czasie wywiadu bardzo polecam tez petng transparentno$¢ w kwestii budzetu. Biznes lubi
negocjowac, ale nie lubi zabawy w kotka i myszke. Porzadne wycenienie projektow techno-
logicznych i prowadzenie negocjacji czasami przekracza warto$¢ realizacji. Dlatego duzo
skutecznej jest poda¢ budzet, jaki NGO ma na projekt, i pozwoli¢ w zapytaniu ofertowym
odpowiedzie¢ zleceniobiorcom, co i w jaki$ sposob wykonajg w ramach podanej ceny.

W koncu warto tez zastanowic sie, jakie ma sie inne zasoby na realizacje projektu. Bardzo
czesto organizacji brakuje srodkow na realizacje projektdw technologicznych. Staralismy sie
wiasnie wtedy wchodzi¢ w partnerstwo i wskazywac, ze czes¢ obowigzkdéw przy realizacji
projektu moze na siebie wzig¢ zamawiajacy — np. testowanie, wprowadzanie zawartosci,
obstuge komunikacyjng. Wazne jest, aby takie zasady zanotowa¢. Okazuje sie niestety, ze
bez ich spisania bardzo szybko s3 zapominane i potem powstajg pretensje zwigzane np. ze
713 obstugg klienta (a przeciez mieliSmy by¢ partnerami).

Jak juz wspominatem, efektem partnerstwa ma by¢ warto$¢ dodana — czasami nawet moz-
na sie pokusi¢ o stowo innowacja. Wedlug mnie rowniez takie myslenie wiaze sie z zagro-
Zeniem, poniewaz w praktyce okazuje sie, ze organizacji pozarzadowej bardzo czesto juz
nie sta¢ na wdrozenie innowacji. Dlatego nalezy ustali¢ priorytety dziatan iz gory przed
rozpoczeciem wspoétpracy okresli¢ sobie liste efektow i kryteria ich przyjecia.

Warto tez podzieli¢ rezultaty pracy na tzw. must have i nice to have. Méwie o tym dlatego,
Ze partnerstwo polega rowniez na transferze wiedzy. Jako firma technologiczna podczas
warsztatow pokazujemy mozliwe Sciezki rozwoju projektu, a nie doktadnie, jaki bedzie ich
efekt. Rozmawiamy o oczekiwaniach oraz mozliwosciach IT. Takie otwarte rozmawianie
jest bardzo inspirujgce dla projektu i czesto pozwala zrobi¢ rzeczy lepiej, niz sie wczesniej
planowato. Ale warunkiem koniecznym jest tutaj wtasnie dojrzate partnerstwo oraz danie
sobie prawa do zwinnego podejmowania decyzji, ktére majg na celu zapewni¢ optacalnos¢
biznesows i funkcjonalng zamoéwienia. Niestety, wiele razy sie zdarzyto, ze po kreatyw-
nych warsztatach organizacja szybko zapomniata, ze opracowany byt kierunek prac, a nie
gwarantowany efekt. Sg to sytuacje trudne, poniewaz nie zachecajg do dzielenia sie wiedza
i pomystami przez partnerow biznesowych, ktérzy automatycznie stajg sie odpowiedzialni
za wdrozenie swoich pomystow.



Wyzwaniem, ktore sie z tym wiaze, jest konieczno$¢ zwiekszania wiedzy wsrdd przedsta-
wicieli trzeciego sektora na temat procesu powstawania ustug zamawianych w sektorze
prywatnym. Obowiazkiem wykonawcy jest poznanie swojego klienta, podobnie w partner-
stwie taki obowigzek ma kazdy wobec siebie. Tylko wspdlne zrozumienie tematu pozwala
na jako$ciowe zarzadzanie projektem.

Idgc tym tropem, wazng zasadg w budowaniu partnerstw miedzy trzecim sektorem i biz-
nesem jest spisanie doktadnego podziatu pracy i odpowiedzialnosci, ktory pozwala jasno
wskazaé zaleznosSci w projekcie i warunki brzegowe konieczne do wspolnego stworzenia
projektu. Podkreslam te oczywiste zasady, poniewaz zamawiajgcy ustuge zawsze ma ten-
dencje do traktowania partnera jako wykonawcy i bez jasnego podziatu obowigzkow, kazdy
partner takim wykonawcg mentalnie sie stanie. W tym punkcie kluczowe jest rowniez usta-
lenie zasad komunikacji. Zaangazowany partner biznesowy, ktory rozwinat projekt wzgle-
dem jego pierwszych zatozen, czesto czuje sie rowniez wspoétautorem catej ustugi, produktu,
pomystu. Dodatkowo przez przekonanie, ze pracowat na niekomercyjnych stawkach albo,
ze wtozyt wiecej godzin niz przewiduje budzet, niestusznie zaczyna sobie czasami roscic¢ pra-
wo do wspotwiasnosci wytworzonego dobra. Dlatego bez nazwania tych spraw po imieniu
bardzo fatwo jest w koncowej fazie projektu wpas¢ w kryzys zwigzany wiasnie z promocjg
wspdlnej pracy. Aby temu przeciwdziata¢, nalezy ustali¢ wspolny workflow pracy oraz sche-
mat akceptacji potproduktow ichodz to trudne — witasnie zasad autorstwa i komunikacji
projektu.

W konicu nalezy wszystkie wyzej opisane zasady zanotowaé i podpisaé sie pod nimi. Jest
to duzo wazniejsze niz umowa sensu stricto. Ta praktyka pozwala bezpiecznie wszystkim
stronom zacza¢ wspotprace. Ogranicza tez ryzyko zaciggniecia dtugow emocjonalnych
i technologicznych, ktore paralizujg rentowno$¢ i atmosfere w projekcie. Dlatego ustalenia
stowne musze mie¢ wersje pisang. Nie wynika to z braku zaufania tylko z krotkiej pamieci
i interpretowania rozméw w roézny sposéb.

CZY BIORAC POD UWAGE, JAK TRUDNO TYM DWOM SEKTOROM RAZEM WSPOt-
PRACOWAC, UWAZASZ, ZE TO SIE W OGOLE OPLACA?

Wedtug mnie partnerstwa firm i trzeciego sektora sg ogromng szansg dla dwéch stron. NGO
potrzebuja partneréw z drugiego sektora, aby wchiania¢ myslenie biznesowe, uczy¢ sie opi-
sywania innowacji spotecznych jezykiem konkretnych i mierzalnych etapow, ktére maja
uzasadnienie biznesowe. Dzieki wspotpracy trzeciego sektora z drugim projekty spoteczne,
ktore organizacje pozyskaty z grantow i dotacji, sprawniej moge sie sta¢ samowystarczal-
nymi biznesowo dziataniami, a w dtuzej perspektywie doprowadzi¢ NGO do niezaleznosci
finansowej w strone tzw. podmiotoéw ekonomii spotecznej. Natomiast biznes potrzebu-
je $wiezego, niekomercyjnego, spotecznie odpowiedzialnego podejscia trzeciego sektora.
Biznes od NGO moze sie nauczy¢ nieskrepowanej kreatywnosci, mys$lenia ideowego i petne-
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g0 pasji, ktore probuje zmienia¢ Swiat na lepsze. Partnerstwa tych sektoréw dajg tez szanse
wspolnego tworzenia produktow i ustug, ktére powstaty w wyniku wspotpracy projektowe;j.

MOZE KONTYNUUJMY WATEK, KTORY PORUSZYLES PRZED CHWILA. WSPOLPRACA
SEKTORA PRYWATNEGO I OBYWATELSKIEGO MOZE BYC JEDNYM Z ASPEKTOW
SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU (CSR). CO TWOIM ZDANIEM ROZNI
CSR I PARTNERSTWO?

Wedtug mnie nie mozna prosto i jednoznacznie odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie.
Wspdtpraca sektora prywatnego z obywatelskim przez dziaty CSR jest bardzo szeroka, ale
niej jest to oczywiste i automatyczne partnerstwo. Tak jak wspominatem, partnerstwo musi
wynikaé ze wspodlnego celu oraz jasno iklarownie przedstawionych interesow. Czasami
pomija sie fakt, ze dziat CSR nie jest tylko jednostkg w stuzbie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, ale tez jest czescig dziatann PR-owo-marketingowych firmy. Aby realizowa¢ CSR po
partnersku trzeba zdaé sobie z tego sprawe. Wazne, aby cele dziatalnosci partnerstwa byty
transparentne i jawne. Natomiast fakt, ze dziatalno$¢ CSR realizuje réwniez inne cele firmy
nie jest czym$ negatywnym. Wedlug mnie za mato sie po prostu o tym mowi wprost.

JAK BYS PRZEKONAt KORPORACJE, A NAWET MALE I SREDNIE
PRZEDSIEBIORSTWA, DO REALIZACJI SWOICH DZIAtAN PO PARTNERSKU?

Nie mam duzego doswiadczenia wspotpracy z korporacjami. Staramy sie rozwija¢ to pole
kooperowania i uczymy sie go. Dlatego bytoby nie fair, gdybym co$ bardzo twardo reko-
mendowat. Podkresle to, co juz powiedzialem wcze$niej — transparentnos¢ i jawna komu-
nikacja pozwala robi¢ rzeczy lepiej, fajniej i szybciej. | to na pewno dotyczy wszystkich
sektorow. Widze rowniez ogromny potencjat wsrod osob, ktore odeszty z korporacji. Jest
to czesto zespot fachowcow z bardzo duzym doswiadczeniem biznesowym. Co raz cze-
Sciej takie osoby zaktadajg wtasne firmy i organizacje, ale tez przenosza sie do mniejszych
i wzbogacajg je swoja wiedzg, ale tez znajomoscig korporacji. A to wtasnie wspdlna wiedza
i zrozumienie pozwala budowa¢ partnerstwa. Dlatego mysle, ze warto jeszcze po prostu
poczekac i da¢ sobie szanse na naturalng migracje i miksowanie sie kultur.

CZYLI PARTNERSTWA NIE SA DLA KORPORACJI?

Celem partnerstwa miedzy sektorowego jest dostarczenie jak najwiekszej wartosci dodanej,
czyli takiej, ktora wynika z potaczenia sit i bez tego nie jest osiggalna. Partnerska wspoétpraca
z korporacjami wymaga ogromnej dojrzatosci od obu stron, aby ogromna roéznica sit nie
wptyneta na uktad relacji. To jest wielkie wyzwanie i mam nadzieje, Ze dzieki jawnej komu-
nikacji i transparentnym zasadom bedzie coraz czesciej mozliwe.



CO DORADZItBYS OSOBOM, KTORE PRZYMIERZAJA SIE DO REALIZACJI
PARTNERSTW?

Polecitbym wspolne warsztaty, zeby szczerze odpowiedzie¢ sobie na pytanie ,,po co” mamy
by¢ partnerami i co chcemy osiggna¢. Rozmow nie nalezy zaczyna¢ od omawiania kosztow
i termindw realizacji. Na poczatku trzeba przede wszystkim rozmawia¢ o celach dziatania.
Wazne, zeby kazda ze stron wprost méwita po co co$ robi, inaczej nie bedzie partnerstwa.

IDEALNE PARTNERSTWO? CO CHCIALBYS DZIEKI NIEMU OSIAGNAC?

Nie wierze w jedno partnerstwo, uwazam ze to byitby jaki§ moloch, korporacja, ,wielki
brat”. Jestem zwolennikiem wielu matych partnerstw. Marze o powstawaniu mikropart-
nerstw, ktore nie majg na celu robienia wszystkiego, tylko specjalizujacych sie w konkret-
nych obszarach. Chodzi troche o posegregowania tych partnerstw. Na poziomie instytucjo-
nalnej marze, aby polityka przestat rzadzi¢ lobbing, a publiczne debaty pomiedzy biznesem,
panstwem i organizacjami pozarzagdowymi doprowadzity do wydawania publicznych pie-
niedzy w sposob transparenty. Marze o ustroju przejrzystych partnerstw, a nie niejasnych
przetargéw. Chciatbym, zeby skonczyta sie praktyka rozstrzygania ofert wytacznie na pod-
stwie kryterium ceny i czasu realizacji. Chciatbym, aby waznym elementem przetargowym
byto witasnie sprawdzanie predyspozycji instytucji do budowania partnerstwa i zeby war-
to$¢ partnerstwa regularnie ewaluowac.

Wywiad przeprowadzono w Warszawie, 4 pazdziernika 2014 r.

Bartosz Stodulski — projektant interakcji i ustug cyfrowych, przedsigbiorca spoteczny,
strateg. Absolwent socjologii Collegium Civitas w Warszawie. Twoérca Laboratorium EE
- silnej, 40-osobowej firmy, pionierskiej w zakresie designu i implementacji ustug cyfro-
wych umozliwiajacych zmiang spoteczna poprzez nowe technologie. W ciggu trzech lat, we
wspobtpracy z mtodym, kreatywnym zespotem, przeprowadzit 200 projektéw technologicz-
nych i edukacyjnych w tym projekt badawczo rozwojowy serwisu polona.pl — najnowocze-

Sniejszej biblioteki internetowej w Europie.
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PARTNERSKI WYMIAR CSR. ROZMOWA

Z MARIOLA SUSZCZEWICZ O BUDOWIE SItOWNI
PLENEROWYCH W WARSZAWIE W RAMACH
PROJEKTU ,,SItA KOLORU™

Sylwia Borkowska

Okres trwania projektu:
2011-2013

Problem:
Brak integracji miedzypokoleniowej, niska atrakcyjno$¢ przestrzeni publicznej dla osob
aktywnych fizycznie

Cel:
Zbudowanie kolorowych sitowni plenerowych, na ktérych beda ¢wiczy¢ Warszawiacy

Partnerzy:

AkzoNobel — gtowny sponsor

Laboratorium EE (na pézniejszym etapie)
Urzad Dzielnicy Bemowo m.st. Warszawy
Zarzad Oczyszczania Miasta m.st. Warszawy
Zarzad Mienia m.st. Warszawy

Fundacja Rak’n’Roll



SYLWIA BORKOWSKA: JAKA WARTOSC DODANA WARSZAWA ZAWDZIECZA
PROJEKTOWI ,,SILtA KOLORU"?

Mariola Suszczewicz: Projekt ,Sita Koloru” to inicjatywa, dzieki ktorej w Warszawie
powstatly pierwsze sitownie plenerowe. Postawiono je na Bemowie (Park Goérczewska),
Mokotowie (Pole Mokotowskie) i w Srodmiesciu (okolice Plyty Desantu nad Wista, Solec).
Projekt ewoluowat z edycji na edycje przez trzy lata i przez ten czas wiaczali sie nowi part-
nerzy, ktorzy zmieniali jego ksztatt i czynili go coraz bardziej innowacyjnym i partnerskim.

JAK WYGLADALY TWOJE POCZATKI W INICJOWANIU PROJEKTOW
PARTNERSKICH?

Zaczeto sie od inicjatywy w ramach wolontariatu pracowniczego korporacji AkzoNobel,
finansowanej w programie dotacji na dziatania CSR. Przed ,,Sita Koloru” miatam za sobg
dos$wiadczenie dwoch innych projektow w firmie w ramach programu CSR finansowanych
ze Srodkow centrali AkzoNobel z Holandii. Pierwszy to realizacja budowy hipodromu przy
zespole szkot integracyjnych, a drugi skupiat sie na potrzebach opiekunéw witoctawskiego
hospicjum. Wystarczyto mie¢ pomyst i determinacje. Stad naturalne dla mnie byto konty-
nuowanie dziatan spotecznych po przeprowadzce z Wioctawka do Warszawy. Sam program
dotacji koncentruje sie na dziataniach lokalnych, zatem dotowane projekty muszg odpo-
wiada¢ na potrzeby lokalnej spotecznosci. Projekt uzyskat trzyletnie finansowanie i dzieki
temu odbyly sie trzy fazy projektu. Podczas kazdej z nich w Warszawie zbudowano po jed-
nej sitowni.

SKAD POMYSt NA SITLOWNIE PLENEROWE?

Tak naprawde wynikal on z moich osobistych inspiracji i motywacji. Pewnego dnia
w ,, Teleexpresie” zobaczytam reportaz o plenerowych sitowniach w Szczecinie, ktére byty
nazwane placami zabaw dla senioréw. Potem zaczetam szuka¢ przyktadéw zagranicznych
i znalaztam ciekawg inicjatywe w Wielkiej Brytanii. Stawiane tam sitownie napedzane sitg
mies$ni generowaty energie do o$wietlenia obiektu. Pomyslatam, Ze to jest bardzo rozwo-
jowy i atrakcyjny pomyst zagospodarowania przestrzeni miejskiej. Jednakze zasadniczym
celem projektu byta integracja miedzypokoleniowa. To w imie tej wartosci chciatlam sie
zaangazowac i wigczy¢ innych pracownikow w akcje. Tak pokrétce powstata ,,Sita Koloru”

Bemowo 2011

JAK WYGLADALY POCZATKI BUDOWANIA PARTNERSTWA W PRZYPADKU
PROJEKTU NA BEMOWIE?

Proces budowania partnerstwa zaczat si¢ od wyboru lokalizacji i doboru partnerow po stro-
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nie sektora publicznego, ktérzy byli naturalnie wytaniani w momencie, gdy firma znajdowa-
fa teren, na ktorym chciata ustawic¢ sitownie. Na poczatku byta to Kepa Potocka na terenie
dzielnicy Zoliborz. Wybér dzielnicy, w ktdrej AkzoNobel ma siedzibe, byt naturalny, ponie-
waz jednym z celéw firmy jest budowanie pozytywnych relacji z lokalnym otoczeniem.
Na poczatku wspotpracy Urzad Dzielnicy Zoliborz m.st. Warszawy rozpoczat konsultacje
spoteczne w sprawie zbudowania sitowni na swoim terenie. W tym czasie w prasie (Gazeta
Wyborcza)' pojawit sie niekorzystny artykut i rozmowy z partnerem publicznym zostaty
wstrzymane. W tym przypadku urzad nie potrafit wyjasni¢ watpliwosci mieszkancow, nie
zarzadzit efektywnie tg sytuacja, dlatego wycofaliSmy sie z inwestycji. Troche byto szko-
da z uwagi na poswiecony projektowi czas i energie obu stron. W ten sposéb komunikacja
stafa sie pierwszym czynnikiem sukcesu wspétpracy — godny zaufania pod tym wzgledem
Urzad Dzielnicy Bemowo stat sie partnerem pierwszej edycji ,,Sity Koloru”.

Dzielnica Bemowo uchodzi za otwartg na mtodych oraz na wspotprace, w ktoérej duzo sie
dzieje. Widac¢ to bylo na przyktadzie realizacji innowacyjnego Skweru Sportéw Miejskich.
Stosunkowo szybko ustalono lokalizacje sitowni w Parku Gorczewskim. Wyboru dokonat
urzad. Uzasadniony byt on m.in. kwestig dostepnosci terenu. Dzielnica przeprowadzita kon-
sultacje w formie ankiety on-line i na tej podstawie dowiedziano sie, ze tym razem miesz-
kancy akceptujg wspotprace z firmg i budowe sitowni plenerowych.

JACY PARTNERZY WSPOtPRACOWALI PRZY ,,SILE KOLORU" W 2011 ROKU?
AkzoNobel? — gtowny sponsor, pomystodawca, inicjator, koordynator, wsparcie PR.

Urzad Dzielnicy Bemowo m.st. Warszawy (2011) — beneficjent, obecnie konserwuje posta-
wiony sprzet sitowni w Parku Goérczewskim, wspotorganizator pikniku inauguracyjnego dla
mieszkancow.

Firma przekazywata sprzet urzedowi na podstawie umowy o dzieto, dlatego w przypadku
zniszczen to on odpowiada za konserwacje urzadzen. Wazne jednak, ze Urzad Dzielnicy
Bemowo nie chciatl by¢ wytacznie beneficjentem, ale po akceptacji pomystu przez Zarzad
Dzielnicy sam wychodzit z inicjatywa, jak mozna zwiekszy¢ zasieg i funkcjonalno$¢ inwe-
stycji. Na poczatku zdawatam sie na intuicje, dlatego rozwéj projektu zalezat réwniez od
partnerow po drugiej stronie stotu. Na przyktad Urzad Dzielnicy Bemowo byt bardzo pro-
kliencki, od razu promowat pomyst budowania sitowni, przede wszystkich przez efektywng
komunikacje z mieszkaricami®.

1. http://warszawa.gazeta.pl/warszawa/1,34889,10256896,Nie_dla_parkingu_i_silowni_na_Kepie__Mieszkancy_
przeciw.html

2. Wtasciciel marek farb, m.in. Dulux, https:/www.akzonobel.com/pl/

3. http:/www.bemowo.waw.pl/administracja/aktualnosci/znamy_lokalizacje_nowych_silow,5718/



JAKIE BYLY WADY, A JAKIE ZALETY WSPOL{PRACY Z URZEDEM PRZY PROJEKCIE?

Rola urzedu byta niestety ograniczona przez formuty prawne, szczeg6lnie w zakresie wspot-
pracy finansowej. Skala projektu bytaby o wiele wieksza, gdyby partycypacja finansowa
urzedu byta znaczgca — a nie mieli na ten cel zarezerwowanych w budzecie srodkow. Urzedy,
w momencie kiedy chcg same kupowac¢ dodatkowy sprzet, podlegaja prawu o zaméwie-
niach publicznych i automatycznie kluczowym kryterium wyboru dostawcy jest cena.

Mimo pewnych ograniczen urzad znaczaco wzbogacit projekt. Byto tak na przyktad w kwe-
stii promocji wydarzenia otwierajgcego sitownie dla mieszkancow. Ogromng zaletg byta
gazeta wydawana przez urzad, przez ktérg komunikowali informacje o sitowni mieszkan-
com. | to sie sprawdzito, bo rzeczywiscie mieszkarcy przyszli na inauguracje. Takiego kanatu
komunikacji nie miaty pozostate urzedy, z ktérymi wspotpracowalismy.

CO UWAZASZ ZA NAJWIEKSZY SUKCES PIERWSZEJ EDYCJI ,,SILY KOLORU"?

Najwiekszym sukcesem tej czesci projektu byto to, Ze mieszkaricy Bemowa nie tylko dowie-
dzieli sie o wydarzeniu, ale tez w zauwazalnym stopniu zaczeli korzysta¢ z sitowni. W 2012
roku projekt zostat rozbudowany przez Urzad Dzielnicy Bemowo, ktory zdecydowat sie
z whasnych Srodkéw postawié na terenie dzielnicy kolejnych 10 sitowni.* Rok pdzniej bur-
mistrz Bemowa zostat wiceprezydentem Warszawy i przenidst koncept sitowni plenerowych
na poziom catego miasta.

Mokotow 2012

JAK DALEJ POTOCZYt SIE PROJEKT?

Nastepna edycja ,,Sity Koloru” odbyta sie rok pdzniej. Po postawieniu pierwszej sitowni wie-
dzieliSmy juz, jakie sg ograniczenia techniczne obiektéw i w zwigzku z tym, jakich miejsc
nalezy szuka¢ pod nastepne. W ten sposob, na podstawie parametréw brzegowych, firma
wskazata Pole Mokotowskie. RoOwniez tym razem urzednicy aktywnie zaangazowali sie
w dobor odpowiedniego miejsca. Na Polu Mokotowskim szukaliSmy miejsca, w ktérym
sitownia nie kolidowataby z krajobrazem, architekturg. Badali$my teren z urzednikami w ten
sposob, ze chodziliSmy z nimi po terenie i analizowaliémy mapy tego, co jest na ziemi i pod
nig — pod Polem Mokotowskim sg np. ruiny lotniska. Inny problem, ze Pole Mokotowskie
jest wolne od reklamy. Oznakowanie jest mozliwe w ograniczonym stopniu. Wiele czasu
poswieciliSmy wiec na wizualizacje zgodne z miejskimi standardami.

4. ibidem
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A JAK TYM RAZEM UKEADALA SIE WSPOLPRACA PARTNERSKA?

Partnerem firmy stat sie warszawski Zarzad Oczyszczania Miasta (ZOM). Wazne, ze insty-
tucja ta zamiast zastania¢ sie ograniczeniami prawnymi, aktywnie szukata rozwigzan.
Urzednikom zalezato na realizacji inwestycji i byé moze wtasnie dlatego ogdlnie pozytyw-
nie oceniam te wspotprace. Dla ZOM wazne byto, aby zrobi¢ na Polu co$ pozytywnego
dla mieszkancéw. Mimo to w przypadku Pol Mokotowskich nie odbyty sie konsultacje, bo
w bezposrednim sgsiedztwie nie mieszkajg ludzie. To jest bardziej ogdlnomiejska przestrzen,
z ktorej korzystaja mieszkancy roznych dzielnic.

Srodmiescie 2013

JAK WYBRALISCIE LOKALIZACJE OSTATNIEGO ETAPU PROJEKTU?

W ostatnim roku wybudowano sitownie nad Wista. Wybor lokalizacji ostatniej sitowni
byt dla mnie wyjatkowo istotny. Mieszkam na PowiSlu i dlatego wiedziatam, ze w poblizu
przydataby sie sitownia. Nad Wistg najwazniejsza byta kwestia wyboru odcinka, gdyz spora
cze$¢ terenu jest rewitalizowana i mozliwosci ingerencji byly ograniczone. Znalezlismy jed-
nak cze$¢ wybrzeza, ktéra odpowiadata wymaganiom. Z uwagi na lokalizacje tym razem
wspotpracowaliSmy z Miejskim Zarzagdem Mienia.

JAK OCENIASZ TE WSPOLPRACE?

W tej edycji szczegblnie dobrze. Dziato sie tak, mimo ze pojawito si¢ duzo nowych ogra-
niczen zwigzanych z lokalizacja nad Wista. Nalezato przestrzega¢ tzw. prawa rzecznego,
wedltug ktorego trzeba wzig¢ pod uwage wiecej ryzyk i procedur niz w pozostatych dwoch
przypadkach. W zwigzku z tym konieczne byty dodatkowe ustalenia z podwykonawcami
i partnerami. W ciggu pét roku odbylismy wiele spotkan, podczas ktérych prowadzilismy
wielogodzinne rozmowy. Mimo to moja opinia jest jednoznacznie pozytywna. Znoéw pod-
kreslam jak istotne dla powodzenia wspotpracy sg kwestie komunikacyjne. Zarzad Mienia
podszedt do projektu bardzo entuzjastycznie i dobrze sie z nimi wspétpracowato. Nie two-
rzyli barier iszybko fapali subtelne tematy, ktore wiasciwie mogli zbagatelizowaé. Byli
catkowicie otwarci. Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktérej ,,Dzienn dobry TVN” chciato
nakreci¢ materiat o sitowni i pelnomocnik ds. Wisty najpierw skonsultowat z nami udziat
w nagraniu. Nie musiat tego robi¢, ale dzieki temu unikneli$my nieporozumien. Wazna byta
jasno$¢ komunikacji i szczero$¢. Oni mowili, jakie majg ograniczenia po swojej stronie, a my
po swojej. Nad Wistg duzo sie dzieje, jest troche ,,oczkiem w glowie” oséb zarzadzajacych
miastem. | to jest absolutnie odczuwalne, ze urzad szuka mozliwosci uatrakcyjnienia bulwa-
row dla mieszkancow. Sporo inicjatyw juz powstaje, dlatego w tym przypadku urzednicy



nie bojg sie nowych tematow. Gdybym miata znéw wspotpracowaé z urzedem, to chetnie
wiasnie z nimi.

JAKA WARTOSC DODANA OSIAGNELISCIE DZIEKI UDZIAtOWI PARTNERA
ADMINISTRACYJNEGO W PROJEKCIE?

Wydaje sie, ze rowniez wtej edycji ,Sity Koloru” urzad dzielnicy wykazat sie ini-
cjatywa, ktéra stawia go w pozycji partnera, anie tylko beneficjenta. Dzieki zaan-
gazowaniu urzednikow sitownia nad Wista jest jedyng w Polsce sitownig o$wie-
tlong energia stoneczng. Mieszkancy dzwonili imowili, ze na sitowni nie ma
Swiatta i po zmroku nie mozna korzysta¢ z urzadzen. Wtedy Zarzad Mienia postawit
tzw. solary. Nie ma innej sitowni w Polsce, ktora bytaby o$wietlona storicem. A nasza jest.
| to byta inicjatywa urzednikow. Wiedzieli, ze warto, bo sitownia jest popularna i czuli sie za
nig wspotodpowiedzialni. Nadal chcg, aby ludzie z niej korzystali, aby byta sprawna i nisz-
czala. Nie tworzyli tez barier promocyjnych i korzystali z kazdej pochwalenia sie projektem.

Nie tylko w tej sytuacji wida¢ byto zaangazowanie mieszkancéw w korzystanie z sitowni
i opieke nad nia. Urzednicy dostali wyrazny sygnat od mieszkancow, ze sg zadowoleni z tych
obiektow rekreacyjnych i chca, aby byto ich wiecej. Mieszkancy do tego stopnia wciagneli
sie w opieke nad sitowniami, ze gdy zmienialiSmy wizualizacje, dzwonili do urzedu, ze kto$
zdemontowat sitownie.

NA CZYM POLEGALA StYNNA AKCJA ZBIERANIA 200 LITROW FARBY DLA
CENTRUM ONKOLOGII?

Akcja konczaca projekt miata najwiekszy zasieg iangazowala najwiecej partnerdw.
Zorganizowano wydarzenie aktywizujace pracownikow firmy oraz mieszkancéw Warszawy
we wspolnym, szczytnym celu. Koncepcja mechanizmu, na ktorym opierato sie cate wyda-
rzenie, tez powstawata w partnerstwie. Wydarzenie koncowe polegato na zebraniu mini-
mum 200 litréw farby. Zbierali je mieszkancy Warszawy ¢wiczacy na sitowniach w okre-
Slonym czasie. Za kazdg minute ¢wiczen firma przekazywata 77 ml farby. Caty koncept byt
wspottworzony wraz z firmg Laboratorium EE.

OSTATNIA EDYCJA ,,SItY KOLORU" MIALA NAJWIEKSZY ROZMACH I ZASIEG. JAK
TO OSIAGNELISCIE?

Ostatnia edycja ,,Sity Koloru” byta wspotrealizowana przez najwiekszg liczbe partnerow
idzieki temu przyniosta najwiecej innowacyjnych rozwigzan. Projekt sie rozwijat dzieki
temu, Ze pojawiali sie nowi partnerzy. A ostatni rok to juz byta torpeda. Kazdy z partneréw
wiedziat, co moze wnie$¢. Wszystko sie potgczyto. Nie tylko zostawialismy co$ mieszkan-
com, ale angazowalismy ich do tego by ¢wiczac sami, pomagali innym. Poza tym pracowni-
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cy naszej firmy mieli okazje aby pomalowac $ciany Centrum Onkologii. Weszto to z pozio-
mu abstrakcji na poziom rzeczywistego zaangazowania. Kazda ze stron angazowata si¢ na
sSwoj sposob.

Z KIM WSPOLPRACOWALISCIE TYM RAZEM I JAK DOBRALISCIE PARTNEROW?

W ostatnim roku partnerami AkzoNobel przy organizacji ,,Sity Koloru” byli:

. Zarzad Mienia m.st. Warszawy, ktory obecnie utrzymuje postawiony sprzet sitow-
ni, a takze realizator o$wietlenia sitowni nad Wista.

. Fundacja Rak’n’Roll®, ktéra otrzymata jako darowizne — farbe do odmalowania
Centrum Onkologii oraz kontaktowata sie z beneficjentem iaktywnie pomogta
w komunikacji.

. Laboratorium EE® (we wspdtpracy z Logotomig), ktdére wymyslito mechanizm gry-
walizacji spajajacy wszystkie sitownie i zaprogramowato w tym celu aplikacje mo-
bilng, stworzyto strone internetowg i dbato o wizerunkowy aspekt projektu.

. Elie Zone, ktérzy jako zwolennicy zdrowego trybu zycia — przygotowali darmowe
instruktarze dla uczestnikow wydarzenia oraz zajecia na $wiezym powietrzu.

. Good Looking Studio — firma odpowiedzialna za aktywizacje najmtodszych pod-
czas wydarzenia.

Pierwszy raz zaprosilismy do wspétpracy przy ,,Sile Koloru” organizacje pozarzadowa. Maja
niezty PR, wiec dowiedziatam sie o nich z mediéw. Wesztam wiec na ich strone internetowa
i zobaczytam historie Magdy. Jej marzeniem byto, aby wnies¢ w mury Centrum Onkologii
wiecej koloru, sprawi¢ aby $wiat, ludzi ktorzy siedza w poczekalni godzinami i patrza na
Sciany stat sie bardziej kolorowy. Wtedy pomyslatam, Ze to jest idealne dla naszej firmy,
bo w koncu produkujemy farby. Odezwali$my sie wtedy do Fundacji i powiedzielismy, ze
mozemy pomaoc, ale mamy tez pomyst, jak przy okazji zareklamowac zdrowy tryb zycia.

PROCES REALIZACJI PROJEKTU WE WSPOYPRACY Z TYLOMA PARTNERAMI
WYDAJE SIE SKOMPLIKOWANY. NA CZYM OPIERALAS METODE BUDOWANIA
PARTNERSTWA I REALIZACJI PROJEKTU?

Na co dzien w firmie pracowatam w dziale zakupowym, wiec przy realizacji projektu wyko-
rzystywatam rézne techniki negocjacyjne. Ale co do zarzadzania projektem partnerskim to
byta czysta intuicja. Jedynie odno$nie kwestii technicznych wzorowali$my sie na przykta-
dach zagranicznych sitowni plenerowych.

5. https://www.facebook.com/FundacjaRaknRoll

6. http:/laboratorium.ee



CO UZNAJESZ ZA NAJWIEKSZY SUKCES TEJ EDYCJI?

Sukces polegat na tym, ze wszystko byto spojne koncepcyjnie, zgrane wizerunkowo i opa-
nowane logistyczne. Taki majstersztyk na koniec, wzmocniony jeszcze nowoczesnymi tech-
nologiami. W sumie, po akcji mierzenia czasu ¢wiczen na sitowniach w trzech lokalizacjach,
uzbierano tacznie 819 litrow farby’ na rzecz Centrum Onkologii, czyli o wiele wiecej niz
zaktadano. By¢ moze w sposob szczegdlny zadziatal skonstruowany na zasadzie grywali-
zacji mechanizm motywacyjny (Siadkowski, 2014, s. 6—7). Wazny tez byt fakt, ze w kon-
cowg akcje zbierania 200 litrow farby zaangazowat sie wiceprezydent m.st. Warszawy
Michat Olszewski, prezes AkzoNobel oraz pracownicy firmy, ktérzy odmalowali centrum
Onkologii w ramach wolontariatu pracowniczego. Ogolnie rzecz biorac, wydarzenie uznaje
za niezwykle trafione i udane.

JAKIE DOSTRZEGASZ EFEKTY ,SILY KOLORU"?

Efekty warto rozpatrywac na kilku ptaszczyznach. Trafno$¢ partnerskiego projektu rozwig-
zujacego lokalne problemy we wspoétpracy miedzysektorowej dostrzegta kadra zarzadzaja-
ca firmy w Polsce. W ostatnim roku otrzymali$my dodatkowe $rodki z krajowych zasobow
firmy z uwagi na to, ze projekt zostat dostrzezony jako wartosciowy. Efekt koricowy ,,Sity
koloru” przeszedt nasze oczekiwania gtéwnie z uwagi na ztozonos¢ i wielowymiarowos¢
projektu. Mozna powiedzie¢, ze zadziat ,,mechanizm kuli $nieznej”. Warto podkresli¢, iz nie
byt to projekt komercyjny, lecz spoteczny. StaraliSmy sie matymi krokami osigga¢ nowe cele,
jakie sobie stawialismy w kazdym roku dziatalnosci wolontariackiej.

Najwazniejszym pozytywnym efektem w moim odczuciu byta koordynacja tak duzego
przedsiewziecia i zdobycie zaufania wsrod partneréw. Najwiekszym sukcesem byto potg-
czenie interesOw tak wielu grup. Przy pierwszej sitowni ustalatam wszystko z dostawca
i urzedem, a jak konczyliSmy to byto dwa razy wiecej partneréw, ktérych gtos sie liczyt. Na
koniec byto najprosciej, bo urzedy miaty juz do nas zaufanie. Wiedzieli, Ze jestesSmy stowni
i zdeterminowani.

Osiggniecia zalozonych celéw spotecznych przekroczyto wstepne plany. Gdy obserwuje-
my uzytkownikow sitowni, widzimy, ze reprezentuja rozne pokolenia. Wszyscy moga sie tu
odnalez¢ — zarowno trenujacy profesjonalnie, jak i amatorsko. Przyjezdzajg tu tez rowe-
rzysci, sg i dzieci, ktore probujg swoich sit w ¢wiczeniach na profesjonalnych urzadzeniach.

Ditugofalowe efekty projektu w przypadku ,,Sity Koloru” sg wyjatkowo namacalne. W 2012
roku projekt zostat rozbudowany przez Urzad Dzielnicy Bemowo, ktéry zdecydowat sie

7. http://silakoloru.pl/
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z wlasnych srodkdéw postawi¢ na terenie dzielnicy kolejne sitownie. W latach 2013 i 2014
projekt zostat znaczaco rozbudowany w calym miescie, kiedy to zinicjatywy prezydent
m.st. Warszawy ogloszono projekt ,,Warszawa w dobrej kondycji”® oraz konsultacje spo-
teczne®, w ktérych mieszkancy mogli zglaszaé¢ propozycje lokalizacji sitowni we wszyst-
kich dzielnicach. Lacznie oddano 26 tys. gtoséw. Projekt pilotowato Centrum Komunikacji
Spotecznej. Inwestorem byto Miejskie Przedsiebiorstwo Oczyszczania m.st. Warszawy
(MPO) za$ wykonawca Zaktad Remontu i Konserwacji Drog w Warszawie'®. W niektorych
dzielnicach urzedy zdecydowaly sie sfinansowa¢ dodatkowe sitownie, oprocz zbudowanych
w ramach projektu ogélnomiejskiego. We wszystkich dzielnicach zbudowano 100 matych,
6-elementowych sitowni za taczng kwote 2,7 min ztotych. Inwestycje byty szeroko komen-
towane przez media. Miasto zaczeto na bazie tego pomystu podejmowac inne inicjatywy.
Oznacza to, ze sitownie stuzg mieszkaricom i projekt sie udat.

JAK ZAPOWIADA SIE KONTYNUACJA PROJEKTU?

Brak kontynuacji partnerstwa uwazam za najwieksza porazke projektu. W momencie gdy
inicjatorem dalszych dziatan byla administracja, przestala angazowa¢ dotychczasowego
lidera, nawet w roli konsultacyjnej. Mimo ze do budowy sitowni w catym miescie korzysta-
no z projektdow powstatych podczas ,,Sity Koloru” (linia kolorystyczna), nikt nie skorzystat
z doswiadczen pilotazowego projektu. Nie konsultowano z nami i innymi partnerami rodza-
ju stawianego sprzetu, a my np. wiedzielismy, ze uzytkownicy sitowni zgtaszaja zapotrzebo-
wanie na drazki, najtansze z elementéw sitowni. Miasto nie majac tej wiedzy, nie witaczyto
ich do swojego projektu. Niestety, nie zatozono dzielenia sie doswiadczeniami, co z pewno-
$cig miatoby wptyw na jako$¢ obiektow.

Na mapie dostepnej pod adresem www.wdrobrejkondycji.waw.pl nie ma zaznaczonych
sitowni powstatych w projekcie ,,Sita Koloru”, choé¢ z punktu widzenia mieszkarica nie ma
znaczenia, kto je postawit — firma czy urzad. Dla niego wazne jest, by moéc odnalezé na
mapie, gdzie znajduje sie najblizsza sitownia. W obecnej sytuacji mieszkancy Bemowa,
Mokotowa i Srodmiescia majg pod tym wzgledem utrudnione zadanie.

Pomimo tego mam wiele pomystéw na rozwijanie projektu. Na pewno mozna potgczy¢

8. http:/www.wdobrejkondycji.waw.pl/

9. http:/konsultacje.um.warszawa.pl/konsultacja/
warszawa-w-dobrej-kondycji-ruszylo-glosowanie-na-docelowe-lokalizacje-silowni-plenerowyc

10. http://www.zoliborz.org.pl/sport/aktualnosci-sportowe/556-od-jutra-na-silownie/556-od-jutra-na-silownie.
html

11. http:/m.warszawa.gazeta.pl/warszawa/1,106541,14948913,Mieszkancy_zdecydowali__dzielnica_stawia_ple-
nerowe.html;

http://warszawa.gazeta.pl/warszawa/1,34889,14261066,Silownie_spodobaly_sie_pani_prezydent__
Powstanie_100.html;
http://warszawa.gazeta.pl/warszawa/1,34889,156567724,100_silowni_stanie_na_wiosne___Mamy_wylane_funda-
menty_.html


http://www.wdrobrejkondycji.waw.pl/

sitownie z innymi funkcjami. Dobrze wspotgratyby stojaki rowerowe, lezaki, solary o$wie-
tlajace sitownie wieczorami oraz dynamo, ktore generowatoby energie podczas treningu na
urzadzeniach sitowni.

Projekt miat by¢ kontynuowany w postaci tadowarek do smartfonow dziatajacych na zasa-
dzie dynamo potaczonego z rowerami Veturilo. Niestety, Zarzad Transportu Miejskiego
w Warszawie po wielu miesigcach rozmow i testéw technologicznych wycofat sie z udziatu
w projekcie, mimo mozliwosci sfinansowania tadowarek ze srodkéw firmy. By¢ moze oba-
wy o jakos¢ i wytrzymatos¢ technologii rozwiatoby skorzystanie z rozwigzan stosowanych
juz w systemie rowerdw publicznych w Berlinie lub wspétpraca z Politechnika Warszawska
w celu zaprojektowania i przetestowania najlepszych tadowarek.

MYSLISZ ZE TAKIE NIESYSTEMOWE, POJEDYNCZE PROJEKTY COS ZMIENIAJA?

Z pewnoscig kazdy zrealizowany projekt zmienia poziom $wiadomoscii dojrzatosci w zakre-
sie budowania jakosci zycia lokalnej spotecznosci. Urzednicy nie majg sity zmieniaé systemu,
ale wiedza, iz btedem jest, ze wiedza i doswiadczenia gdzie$S umykaja. Mozna temu prze-
ciwdziata¢, o ile jaka$ instytucja bedzie koordynowa¢ pojedyncze inicjatywy i umozliwiaé
mieszkaricom i roznym podmiotom uczenie sie z przeprowadzonych juz projektéw. Moze
Centrum Przedsiebiorczosci Smolna powinna by¢ takim inkubatorem, takim master hubem?
Albo CKS? Istnieje obecnie portal pod nazwg ,,Otwarta Warszawa”, ale tak naprawde nie
wiadomo, ile ze zgtaszanych tam pomystow mieszkancow miasto jest w stanie wdrozy¢ bez
wsparcia z zewnatrz. Gdyby portal nie tylko zbieral pomysty, ktorych jest duzo, ale tez zeby
kto$ dbat o ich wykonanie i jakos¢, to wtedy spetniatby tak naprawde swoja funkcje.

CO POWINNO BYC TAKIM tACZNIKIEM?

Kiedy$ myslatam o $niadaniach dla potencjalnych partnerow, aby wspdlnie wypracowac
kodeks wspotpracy i zeby urzednicy mogli poznaé punkt widzenia biznesu. To wtasnie oni
czesto méwia, Zze my nie rozumiemy ich perspektywy, bo majg duzo ograniczen, tak jakby
biznes ich nie miat. A biznes tez ma ich duzo, np. w postaci zabezpieczen wizerunkowych.
To sa trudne, delikatne tematy.

Powstaje duzo projektdw, miasto sie zmienia, ale mogtoby sie zmienia¢ szybciej dzieki pie-
nigdzom i know-how biznesu. Bo biznes jest mocno projektowy. Jestem przekonana, ze sek-
tor administracji mogtby sie od nas wiele nauczyé.
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DZIEKI CZEMU, TWOIM ZDANIEM, PROJEKTY PARTNERSKIE SIE UDAJA, A CO
BLOKUJE ICH ROZWIJANIE?

Tak jak mowitam, opisujac projekt, w moim przypadku czynnikami sukcesu byty m.in.
otwarto$¢ partneréw, ich sprawna komunikacja, dostrzezenie wspolnego celu. Jednak
wspotpraca administracji i biznesu przy podobnych inicjatywach nie jest powszechna i nie
dzieje sie tak bez przyczyny. Moim zdaniem barierami w rozwoju wspotpracy sektorow pry-
watnego i publicznego sg wzajemne uprzedzenia, brak neutralnego posrednika w rozmo-
wach o wspotpracy, a takze brak osobistej znajomosci 0séb z innego sektora. Najgorsze sa
takie wzajemne uprzedzenia i niezrozumienie stanowisk. Stereotypowe podejscie, ze ,,urzad
to biurokracja i brak decyzyjnosci, biznes to pienigdze i brak ograniczen, a NGO-sy sg bied-
ne i roszczeniowe” do niczego nie prowadzi. Z uwagi na rozne siatki poje¢ oraz odmienne
regulacje prawne pozadana bytaby tu instytucja mediatora.

Najtrudniejsze jest rozpoczecie rozmow. Aranzowanie spotkan, w ktorych strony ttuma-
czg sobie nawzajem ograniczenia, kompetencje, oczekiwania, terminarze nie moze obcig-
zac¢ lidera. Wiele czasu, pieniedzy i nerwéw mozna by zaoszczedzi¢ angazujac tu pewnego
rodzaju ,,posrednika”, a przez to lepiej mozna by byto ksztattowacé relacje. Poza tym klu-
czem do sukcesu jest zespot. Jak sie zbierze osoby, z ktorymi dobrze sie wspotpracuje, to jest
juz duzo tatwiej.

Jak mozna stworzyé warunki do wspétpracy miedzy biznesem a urzedem
i przetamacé bariery, o ktérych méwitas?

Dzieki zadbaniu o szczegoty. Moim zdaniem moze byé to wyznaczenie jednego, jasnego
kanatu komunikacji dla biznesu, ktory chciatby rozpocza¢ wspétprace z miastem. Mogtaby
to by¢ réwniez osoba, ktéra bedzie znana z tego, ze prowadzi proces w sposdb sprawny
i transparentny, i dba o powodzenie realizacji celéw obu stron. Zastanawiatam sie nad stwo-
rzeniem czego$ w rodzaju gietdy. Organizacje pozarzadowe chcg realizowac swoje pomysty,
ale nie majg srodkéw. Z drugiej strony sg urzedy, ktore nie majg duzo pieniedzy, ale chciaty-
by dziata¢. Miastu brakuje wspolnej przestrzeni do rozmowy.

Nie wiadomo, kto to ma zacza¢ ijak wystartowac z inicjatywa. Firmy chetnie wchodzity-
by we wspotprace, ale chciatyby to zatatwia¢ tak, jak z innymi firmami — transparentnie,
z przypisanymi kompetencjami, prostymi rozwigzaniami, a biurokracja ma w ich opinii zbyt
wiele zawito$ci. Dlatego firmy w przypadku CSR wchodza w tematy ,,proste”, a przez to
sztampowe. Trzeba im pomaga¢, aby znalez¢ przestrzen do rozwoju unikatowych projek-
tdw z pogranicza innowacji spotecznych.



Niemniej firmy muszg mie¢ z tego jakas$ korzys$¢, chocby wizerunkowa. Jesli firma stawia
obiekt w przestrzeni miejskiej, to wazne jest, zeby jej logo mogto sie tam pojawi¢. Musi wie-
dzie¢, co bedzie miata z tego, ze urzad zaadaptuje jej pomyst. Na réznych ptaszczyznach
powinna istnie¢ wspoétpraca, a poniewaz nie ma koronnych zasad, jak nalezy to robi¢, to
wszyscy sie bojg o ,,transparentnos¢” i tzw. czwarte ,,p” czyli prokuratora, o ktérym mowi
sie w przypadku partnerstwa publiczno-prywatnego. Jasne zasady, wypracowane na pod-
stawie dobrych praktyk, bytyby buforem bezpieczenstwa dla wszystkich. Wspotpraca wtadz
lokalnych z przedsiebiorcami prywatnymi jest na $wiecie powszechnie stosowana. W Polsce
to tez powinien by¢ standard.

CO BYS PORADZItA INNYM OSOBOM, KTORE BEDA WSPOLPRACOWALY
Z URZEDAMI?

Trafi¢ do konkretnego urzednika i najlepiej zacza¢ od wysokiego ,,C”, czyli tego kto decy-
duje. Powiedzmy, ze to taka krotka $ciezka, ale z pewnos$cig osoba po drugiej stronie stotu
jest w duzym stopniu gwarantem sukcesu. Najlepiej jest rozmawia¢ z urzednikami, ktorzy
rozumiejg zmiany i nie bojg sie nowych inicjatyw, a jednocze$nie nie traktuja biznesu tylko
jako instytucji, ktéra daje pienigdze. Dlatego by¢ moze warto uczeszczaé¢ na wydarzenia,
w ktérych uczestniczg urzednicy i mozna z nimi porozmawia¢ w innych, bardziej neutral-
nych inieformalnych okolicznosciach niz przychodzac do siedziby danego urzedu. By¢
moze wowczas najlatwiej bedzie wyczué, czy zaiskrzy i czy wspdtpraca bedzie miata szanse
sie udac.

Wywiad przeprowadzono w Warszawie, 1 pazdziernika 2014 r.
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Mariola Suszczewicz - absolwentka socjologii Uniwersytetu Jagiellonskiego. Obecnie
zawodowo zajmuje sie koordynacjg projektow w obszarze zakupdéw w grupie kapitato-
wej Boryszew. Od lat liderka — wolontariusz programu CSR, m.in. projektu ,Sita Koloru”.
Jej naturalnym srodowiskiem pracy sa interdyscyplinarne zespoty projektowe. Aktualnie
wspotpracuje z zatozycielami stowarzyszenia ,Towarzystwo w przestrzeni” w celu realiza-
cji konceptu naturalnego placu zabaw ,Wista Zywiotéw” (wigcej na stronie: http://wprze-
strzeni.com/2014/07/projekt-wisla/).
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Sylwia Borkowska, Cross-sector partnerships in scientific concepts and legal
framework

The concept of cross-sector partnerships has been under a kind of a definition chaos and
inflation at the same time. Numerous scientific disciplines, institutions and individuals
has perceived it as solutions to their problems. The article organizes formal and legal
framework, the theoretical basis and different ways of understanding cross-sector part-
nerships. At the beginning partnership is discussed on the basis of selected activities and
regulations of several institutions: the OECD, the EU and the Polish state. The article then
shows partnership in the context of selected scientific areas: sustainable development,
management and innovation. At the end of the article there is presented a literature anal-
ysis of definitions and key elements differentiating ways of understanding cross-sector
partnerships.

Ewa Zieliniska, Wicked problems of participation in urban planning

If a partnership aimed to solve social issues is about to be sound and make sense, it is
necessary that some principles are followed. There needs to be a common definition of
problems, mutual recognition of the partners position, and assumption of responsibility
for the results of the discussion. In this article, the above questions will be considered in
relation to the ‘wicked problems’ concept, as formulated in the 1960’s by Melvin and
Webber.

Adam Ploszaj, Cross-sector partnerships and selected problems of Polish cities

The article discusses three areas of urban reality, in which the cross-sector cooperation
plays or may play an important role. These are: public services, urban renewal and subur-
banization. These issues are the basis for the analysis of different areas and circumstances
for an existing or potential cooperation and the level of complexity of the phenomenon.

Artur Jerzy Filip, Linear partnership in action: Warsaw Way to Culture on Skarpa

In this paper the author considers the utilization of a partnership model within a field of
urban planning in relation to the specific case of initiating, planning, and implementing
of large-scale urban developments. The author puts forward the “Linear Partnership”
concept as a grassroots, bottom-up response to the challenges of large-scale urban plan-
ning in these days. This theoretical model is exemplified by the case study of the “Warsaw
Cultural Trail on the Embankment” project, which has been built by the author in respect
of this concept.



Barbara Lewenstein, Solving the social conflict around public space. A partnership
project in Warsaw district Ochota.

The following text concerns the description of the project, in which a partnership of local
government district with the sociologists from the Polish Sociological Society allowed for
to the development of model process that help reduce conflicts around the management
of public space in urban environment. The authors of the project adopted a presumption
of the conflicting character of the current processes related to the management of public
space in big cities and insufficiency of the present communication strategies. In the design
of the methodology, on the one hand, the objectives of sociological intervention method
A. Touraine’a to study social movements were followed, on the other hand, the concepts
of deliberative democracy, in which a large emphasis is put on achieving a consensus solu-
tions and building confidence through communication processes.

Marcin Skrzypek, Around Design Thinking. Future of a Lublin district — inhabitants
perspective

The origin and proceedings of social consultations on urban plan of Podzamcze dis-
trict in Lublin in 2010. Podzamcze is a neglected area of a few quarters in the historic
centre of the city left after the foremer Jewish district and now occupied by a bus sta-
tion, market and commerce halls. The consultations were a part of “HerO — Heritage
as Opportunity” project in the framework of Urbact programme and according to its
participation methodology in which so called Local Support Group of a project works
out a Local Action Plan. The consultations were organised in the form of a two week
workshops with a scaled model of the area and thematic boards. The process ended up
with signing a social proposal to the urban plan of Podzamcze. The article summarises
the most important elements of the consultations in the form of a tutorial for the use in
other projects.

Wiestaw Gdowicz, “Design on the ground”. Cooperation between the academy and
local administration.

Design Sllesia is the name of the project which main purposes was promotion of the
design ideas, design thinking according to social processes, to relationship between
entrepreneurs, local government, academic environment and designers; encouraging
the implementation of innovation through design. The idea was possible to achieve with
engagement of suitable partners. The project was conducted by the leader — The Silesian
Voivodeship, with four partners, the most important art and design institutions in the
region: Academy of Fine Arts in Katowice, cultural institution Ars Cameralis Silesiae
Superioris, Silesian University of Technology and Zamek Cieszyn. The main purpose of
the “Design Silesia” ASP Katowice team was designing a cycle of events, which would
achieved the ideas defined by leader of the project. The paper shows the assumptions
and realization of the project “Design in the field” which was one of six tasks which was
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conducted by ASP Katowice Design Silesia office. In designing this task the main matter
was the deep analysis of design issues of chosen town. The team of regarded designers
who guided the group of students and the close cooperation with the representatives
of local government were crucial. The group of students of design and architecture of
Silesia universities with experts leaved and work for a week in the chosen place. Students
were interviewing the inhabitants, observing and exploring the place. The analysis of
collected information about the local problems and needs have led to substantial con-
clusions and design solutions. In this paper were discuss the assumptions, analysis and
results of three workshops which were conducted in three places: Mstow (the village near
Czestochowa), Radlin (forgotten district of Wodzistaw), Borek (district of Bytom)

Michatl Beim, Civic sector: increasing women’s participation in transport systems
planning — a Freiburg’s case study

The paper presents the experience of the Freiburg (a Southern German city with popu-
lation of 220 thousand residents) developed during the project GernderAlp! It was real-
ized within the framework of the INTERREG IlIB Programme. GenderAlp! took place in
2005-2007. The project was aimed to increasing the role of women in strategic planning
atlocal and regional level. Freiburg analysed the possibility of increasing the role of wom-
en in the process of public participation in the construction of a tram line. Numerous
workshops and meetings took place during planning procedure. It helped to recognize
a different approach of women to some details and aesthetics of public spaces. Although
experience of the project did not bring a significant contribution to the knowledge about
public participation, it was important for construction of a wide consensus on the new
tram investments.

Marcin Gorecki, Eliza Gryszko, Micro partnerships for accessibility

We present a way of creating representations of people with disabilities, and in this way
a way to building their cooperation with the local administration. The article is based on
the experience of the MAZOWIA Federation, which developed two projects aimed at
the inclusion of people with disabilities into the decision making on issues important to
them, to create representation of their interests and establish cooperation with the local
government. In this article we share our experience and knowledge that we have gained
during the two years of work in local communities in Mazowsze, the region where the
projects took place. Particular attention is paid to cooperation between non-governmen-
tal organizations and local government.



Marcin Czubala, Macro partnership. Cross-sector cooperation within the “Youth in
Action“ program

“Youth in Action” is one of the key EU programs aimed at young people, with a view
to strengthening social cohesion between Member States. Funded by the European
Commission it contributes, among others, to promote active citizenship of young people,
to improve the activities support systems with the propose of creating a civil society, or
to promote mutual understanding between youth. The purpose of this article is a detailed
analysis of the WoD2012 project in order to examine the role of cros-sector cooperation
in the context of creating a European identity among young people and to draw atten-
tion to the importance of such cooperation to maximize the project’s results. To accom-
plish the mentioned goal, first, we review the “Youth in Action” programme and analyse
WoD2012 project. Secondly, we traced the use and the functionality of the cross-sector
cooperation in the context of strengthening the social cohesion of European youth, to
ultimately expose the results.

Monika Kordek, Partnership as a tool for development. Integrated Territorial
Investments and development of a city and its functional area — experiences of
Warsaw

The article describes important issues related to programming and implementation of the
new instrument of the cohesion policy of the The European Union, which are Integrated
Territorial Investments (ITI). ITI will contribute to the further development of the large
Polish cities and their functional areas. Integrated Territorial Investments will allow cities
and local governments of the functional areas to obtain additional resources from the
EU funds after 2014. This instrument should be evaluated as a precursory, especially that
it supports cooperation among local governments and consensus around the issues of
ITI. The planning process of the new instrument brings many problems, which shows the
practice. These aspects have become as a key in this analysis, which refers to the imple-
mentation conditions and the ITl in Warsaw Functional Area.

Sylwia Borkowska, Interview with Bartosz Stodulski, chief executive in
Laboratorium EE

Interview shows cross-sector partnerships from the perspective of small and medi-
um-sized enterprises. The head of one of the fastest growing IT companies in Poland
talks about how to understand the partnership and describes successful and unsuccessful
examples of its implementation in practice. This allows one to get to know the goals and
effects of actionsin the framework of partnerships perceived by the business environment
as valuable. In the interview there is also an attempt to analyze cross-sector partnerships
in terms of stages of partnerships-building process, barriers to successful cooperation
and ways of overcoming obstacles. The interview ends with a reflection on partnerships
distinguished from the CSR-type initiatives (ang. Corporate Social Responsibility).
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Sylwia Borkowska, Out-door gyms as an example of partnership CSR project.
Business as an initiator of changes in Warsaw public space. Conversation with
Mariola Suszczewicz about “Color Power” project.

The article shows cross-sector partnerships in the perspective of an international cor-
poration. Thanks to a partnership between the company AkzoNobel and the City of
Warsaw, in the city there were created first in Poland open-air gyms that the City Office
replicated in all districts. Article illustrates on this example, how thanks to the employee
initiative, one can expand the traditional method of implementation of CSR-type projects
(ang. Corporate Social Responsibility) and engage business in the development of pub-
lic space. The article includes a case study of the project and its leader’s reflections on
cross-sector partnerships.



THE AUTHORS

Michat Beim, PhD - assistantprofessorattheInstituteof Land Improvement, Environmental
Development and Geodesy of the Poznan University of Life Sciences. He is also an expert of
the Sobieski Institute in Warsaw (a Polish think-tank). Throughout 2009-2011 he was a fel-
low of the Alexander von Humboldt Foundation at the Institute of Mobility and Transport of
the Kaiserslautern Technical University. His specialization is linkage between urban plan-

ning and transport development.

Sylwia Borkowska - graduated from the University of Warsaw from the following fields of
study: local government and regional policy, and spatial planning. She writes a Master
thesis on cross-sector cooperation in the context of the development of public space in
Warsaw. She coordinated the partnership around the conference City Partnerships (2013),
and now she runs a business of the same name. She has worked for public, private, aca-
demic and non-governmental institutions, getting to know their specificity. Her research

interests are civic participation, public management and urban sociology.

E-mail: borkowska.sylwia@gmail.com
website: www.citypartnerships.org

Marcin Roman Czubala - PhD student in political science at the Universidad Complutense
de Madrid, MA in European Studies, University of Warsaw 2010. He completed postgradu-
ate studies “International Politics: Sector and Area Studies” at the University Complutense
of Madrid, where he is preparing his doctoral thesis on the effect of absorption of European
funds on regional development of Mazowsze. Research interests: EU cohesion policy, eval-
uation of EU programs and projects, fundraising, sources of information about the funds,

the practical problems of contemporary EU economic governance in the EU.

E-mail: mczubala@ucm.es
Phone number: +34 622-796-961

Artur Jerzy Filip — architect and urban planner, PhD student at the Faculty of Architecture,
the Warsaw University of Technology. Within his work he considers American bottom-up

partnerships advocating for large-scale urban developments. He has been engaged in

209


mailto:borkowska.sylwia@gmail.com
http://www.citypartnerships.org

210

public work related to grassroots initiatives, such as the Music Quarter and the Warsaw
Cultural Trail which both deal with the Warsaw Embankment. For the latter one he got
scholarships granted by the City of Warsaw (double awarded, years 2012 and 2013) and by
the Ministry of Culture and National Heritage (2011).

Marcin Gérecki - graduate in political science, scholar of GFPS Program at the University in
Tubingen and of International Scholar Program of German Parliament, worked in projects
related to the german-polish cooperation and social politics.

Eliza Gryszko - sociologist, a PhD studentin the Department of Cultural Research Methods
at the Institute of Applied Social Sciences, University of Warsaw, science deals with the
evaluation of the cultural institutions in the Federation MAZOWIA worked in projects relat-
ed to the social dimension of disability and cross-sector cooperation

Wiestaw Gdowicz is a designer and works as professor at the Academy of Fine Arts in
Katowice. Director of the Visual Research Studio at the Department of Design at the
Academy of Fine Arts in Katowice. Coordinator of the project “Design Silesia” Academy
of Fine Arts 2010-2013. Vice-Chancellor for Students and Research (2008 — 2012). Works
— woodcut, poster, graphic design, Theoretical works — concerns sign theory, depiction of

cognitive process and abstraction space. Research on semantic theory of gestures.

E-mail: wieslawgdowicz@gmail.com

Monika Kordek - PhD Student in the Faculty of Architecture, Warsaw University of
Technology. Within her research and professional interests the most significant subject is
urban development. So far her analytical work has included European Union funds, strate-

gic management of metropolitan areas, social participation and revitalisation.

dr hab. Barbara Lewenstein is a sociologist working at the Institute for Applied Social
Science of the University of Warsaw, who focused her interests for years on the issues
related to the civil society. She was a member of several research projects in this field and
isalsothe author and co-author of more than 40 scientific works, including several editori-
al studies, covering topics of local communities, civic activity and Il sector. Last released:
Local Civic Dialogue. Reflections and Experiences (red.), University Press, 2011r.


mailto:wieslawgdowicz@gmail.com

Adam Pfoszaj - Ph.D. in economics, assistant professor at Centre for European Regional
and Local Studies EUROREG, University of Warsaw. He specializes in interdisciplinary

studies of regional and local development.

Marcin Skrzypek - graduate of English literaure at Maria-Curie-Sktodowska University.
Since 1992 a folk musician and animator of St Nicholas Orchestra. Since 1998 works in
the ,Grodzka Gate — NN Theatre” Centre dealing with the culture of space. Editor of mag-
azines, books, web sites, cultural publicist, organiser of cultural undertakings and social
participation. Since 2005 animator of Forum for Space Culture, co-organiser of Lublin Bike
Agreement, a member of the Council for Space Culture at Mayor of Lublin and of Program
Council of the Congress of the Polish Citizenship. Co-author of the Strategy of Lublin
Development 2020 and Strategy of Culture Development in Lublin. Participant and anima-
tor of Lublin bids for the title of European Capital of Culture 2016. Participant and co-or-
ganiser of three city Urbact projects: HerO, USER and EUniverCities. Recently a co-organ-
iser of Year of Jan Gehl in Lublin (www.yearofjangehl.ulublin.eu), a social compaigne for
spreading prof. Jan Gehl’s ideas such as ,city for people”, as well as of the project ,City for
People. Lublin Standards of Pedestrian Infrastructure”.

Bartosz Stodulski — innovator, leader, creative designer/co-solver. Graduated from sociol-
ogy in the Collegium Civitas in Warsaw. Creator of Laboratorium EE —a40-employee
strong Polish social enterprise, pioneering in design and implementation of digital ser-
vices enabling social change through new technologies. Within three years, together with
ayoung and creative team, he ran 200 research and development projects including polo-

na.pl, avast, cutting-edge internet library.

Mariola Suszczewicz - graduated from sociology at the Jagiellonian University in Cracow.
Currently professionally she coordinates projects in the field of shopping in the group
Boryszew. For many years she has voluntarily been a CSR leader, including Sita Koloru (the
Colour Power) project. Her natural work environment are interdisciplinary project teams.
Recently she has been cooperating with creators of the association “Towarzystwo w prz-
estrzeni”, with which she aims to realise the concept of a natural playfield Wista zywiotéw
(more at the webpage: http://wprzestrzeni.com/2014/07/projekt-wisla/).

Ewa Zielinska - PhD student at Institute of Applied Social Sciences of the University of
Warsaw. She prepares thesis on the particiatory design of public space. Co-founder of The
culture-making association Miastodwa.

E-mail: kontakt@miastodwa.org

211


http://polona.pl/
http://polona.pl/
http://wprzestrzeni.com/2014/07/projekt-wisla/

PODZIEKOWANIA

Dziekujemy wszystkim osobom, bez ktoérych wydanie publikacji nie byloby mozliwe.
W pierwszej kolejnosci dziekujemy recenzentowi oraz autorom artykutéw za cenne komen-
tarze i uwagi do cato$ci publikacji.

Wdzieczno$¢ nalezy sie rowniez wszystkim osobom zaangazowanym w organizacje City
Partnerships, miedzynarodowej konferencji o wspotpracy miedzysektorowej w kontek-
Scie Perspektywy Finansowej UE 2014—2020, ktéra odbyta sie w dniach 17-18 pazdzier-
nika 2013 r. w Bibliotece Uniwersytetu Warszawskiego i ktora stata sie dla nas zache-
tg do dalszego zglebiania tematu partnerstw miedzysektorowych. Dziekujemy zatem
Wspotorganizatorom, za to, ze udato sie nam wspottworzyé owocne partnerstwo pro-
jektowe. W tym gronie znaleZli sie przedstawiciele nastepujacych instytucji: Centrum
Europejskich Studiow Regionalnych i Lokalnych Uniwersytetu Warszawskiego, firmy
Laboratorium EE, Urzedu Miasta Stotecznego Warszawa — w szczegélnosci Biura Funduszy
Europejskich i Rozwoju Gospodarczego, Stowarzyszenia Kulturotwoérczego Miastodwa,
Kota Naukowego reArchitektury Politechniki Warszawskiej, Uczelnianej Organizacji
Studenckiej Studenci.Lokalnie! Uniwersytetu Warszawskiego. Dziekujemy rowniez wolon-
tariuszom, prelegentom i moderatorom warsztatow oraz wszystkim partnerom i patronom
konferencji — dzieki Panstwa zaangazowaniu wydarzenie stato sie¢ mozliwe.

Sylwia Borkowska
Ewa Zielinska






Uktad otwarty.
Miejskie partnerstwa miedzysektorowe

Opencircuit.
Urban cross-sector partnerships

Redakcja:
Sylwia Borkowska, Ewa Zielifiska

Recenzja naukowa:
dr Karol Olejniczak,
Centrum Europejskich Studiow Regionalnych i Lokalnych EUROREG, Uniwersytet Warszawski

Korekta jezykowa:
Katarzyna Krysztofiak

Sktad. tamanie. grafika:
Jan Franciszek Cieslak, Stowarzyszenie Kulturotwércze Miastodwa

Wydawca:
Fundacja Res Publica Nowa, Warszawa 2014

Wspotwydawey:

City Partnerships,

Stowarzyszenie Kulturotwércze Miastodwa,

Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych EUROREG, Uniwersytet Warszawski

Uczelniana Organizacja Studencka Studenci.Lokalnie! Centrum Studiéw Samorzadu Terytorialnego i Rozwoju
Lokalnego, Uniwersytet Warszawski

Patron medialny:
Magazyn Miasta

Publikacje sfinansowano ze $rodkéw Rady Konsultacyjnej ds. Studenckiego Ruchu Naukowego Uniwersytetu
Warszawskiego

Copyright: Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 3.0 Polska
ISBN 9788393521180






Rézne czesci miejskiej uktadanki naleza do wielu rozma-
itych sektoréw. Kazdy prébuje sktada¢ swoj kawatek, ale
nie powstaje w ten sposob calos¢ rozwigzujaca problem.
Nie wida¢ pelnego obrazu, dlatego potencjal, ktory ma
ukladanka, nigdy nie zostaje dostrzezony. Nawet jesli
podejmowane s3 proby wspoélpracy, czesto wyglada ona
w ten sposob, ze poszczegodlne organizacje ukladaja swoj
kawalek na wlasnym stole, a nastepnie przekazujg sobie,
co widza na obrazku. Tyle Ze w zupelnie innych jezykach.
Poniewaz czasem nie majg nawet uporzadkowanych
i ulozonych swoich czesci, wspolpraca jest szczegodlnie
trudna — nie wiedza, czym dysponuja. Kazda ma swoje
metody ukladania, czas pracy czy sposéb segregowania,
wiec rozne organizacje nie moga ukladaé¢ puzzli w tym
samym momencie. Nie ufaja sobie nawzajem na tyle, aby
odda¢ czesé stotu i utozyé cos wspolnie, dzielac odpowie-
dzialnos¢ za efekt koncowy i uznajac wspotwilasnosé tego,
co powstanie.

Partnerstwo miedzysektorowe moze by¢é sposobem
ukladania puzzli w taki sposéb, aby obraz stal sie¢ kom-
pletny, a zamkniete uktady powoli zaczely sie otwieraé.

ze wstepu

ISBN 9788393521180

788393 " 521180

9

respublica ;E{;X ‘@ ko i

&y 2R v EUROREG
IPS

ﬁ
MAGAZYN MIASTA|



	Wstęp
	Część 1
	SB
	EZ
	AP
	Część 2
	AJF
	AL
	MB
	MG+EG
	MC
	MK
	BS
	MS
	Abstracts
	Bios
	Credits

