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OD REDAKCJI 

W tym numerze Pozarządowca przedstawiamy Państwu  „Model współpracy administracji publicznej i or-
ganizacji pozarządowych”, który powstał dzięki pracy i zaangażowaniu wielu podmiotów, m.in. Instytutu 
Spraw Publicznych, Collegium Civitas, Sieci SPLOT, Departamentowi Pożytku Publicznego w Ministerstwie 
Pracy i Polityki Społecznej, Forum Aktywizacji Obszarów Wiejskich, Związku Miast Polskich.

Model Współpracy zawiera teoretyczne założenia współpracy administracji publicznej i organizacji poza-
rządowych, budowania właściwych relacji między sektorami. Jest to bardzo potrzebna lektura dla wszystkich 
pracujących i działających w obu sektorach. Model wydany został w dość nikłym nakładzie, dlatego też zde-
cydowaliśmy się zamieścić go w tym wydaniu Pozarządowca. Liczymy, że stanie się podręcznym tekstem, do 
którego powinni sięgać zarówno urzędnicy jak i organizacje, aby wypracować jak najlepszy system współpracy 
w samorządzie.

Zapraszam do zapoznania się z Modelem. Przy wyjaśnieniu zapisów Modelu współpracy, warto posiłko-
wać się „Poradnikiem modelowej współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych”. Poradnik  
w wersji elektronicznej oraz wiele innych przydatnych dokumentów, dobrych praktyk i przykładów znajdziecie 
Państwo na stronie: www.pokl541.pozytek.gov.pl

Redaktor prowadzący,
Agnieszka Sójka

„Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarzą-
dowych” zamieszczony w tym numerze Pozarządowca stanowi prze-
druk publikacji powstałej w wyniku realizacji projektu  systemowego 
pn. „ Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarzą-
dowych-wypracowanie i upowszechnienie standardów współpracy”, 
współfinansowanego przez Unię Europejską z Europejskiego Funduszu 
Społecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, Dzia-
łanie 5.4, Poddziałanie 5.4.1. Publikacja jest dystrybuowana bezpłatnie 
i nie może być sprzedawana.

Pismo wydane w ramach projektu „Gotowi na Model”  współfinansowanego ze środków Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego.
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Organizacje pozarządowe powstają, by realizować misje spo-
łeczne. Działają w odpowiedzi na pojawiające się problemy i po-
trzeby, z chęci oddolnej pracy na rzecz osób i grup o mniejszych 
szansach, zagrożonych wykluczeniem społecznym i zawodowym, na 
rzecz kultury, sportu, ochrony środowiska, rozwoju obszarów wiej-
skich, dzieci, młodzieży, osób starszych itp. 

Na terenie województwa warmińsko-mazurskiego działa ponad 
6 tys. zarejestrowanych podmiotów obywatelskich. Te inicjatywy 
przybierają różne formy prawne i obejmują rozmaite obszary tema-
tyczne. Często ich istnienie wynika z niezgody na otaczającą nas rzeczywistość. Są one wyrazem pasji, aktywności, 
wrażliwości społecznej, poczucia odpowiedzialności i tożsamości lokalnej oraz potrzeby wspólnego działania. Ich 
potencjał i zaangażowanie wspiera realizację zadań publicznych. 

Dobra współpraca administracji publicznej z podmiotami obywatelskimi jest jedną z dziedzin, która ulega cią-
głemu rozwojowi. Nieustannie toczy się dialog nad jej kształtem, zasadami i formami. Podlega ona stałej ocenie 
prowadzonej przez obie strony. Łączy nas jeden cel – a w wypadku samorządu jest to właściwie obowiązek – chce-
my zaspakajać potrzeby mieszkańców naszego regionu. Robiąc to wspólnie możemy zrobić znacznie więcej i lepiej.

„Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych” jest wynikiem połączonych wysiłków 
przedstawicieli sektora publicznego i społecznego oraz ekspertów. Jest to zbiór rekomendowanych zasad i sposobów 
współpracy. Samorząd województwa warmińsko-mazurskiego wraz z Elbląskim Stowarzyszeniem Wspierania Ini-
cjatyw Pozarządowych realizuje projekt pt. „Gotowi na Model”, aby nasza współpraca z organizacjami pozarządo-
wymi przynosiła jeszcze lepsze efekty.

Wierzę, że ten zbiór wskazówek będzie cenną pomocą w codziennej wspólnej pracy na rzecz naszych małych 
ojczyzn oraz w dążeniach do doskonalenia wzajemnych relacji i partnerskiego podejścia do siebie nawzajem. Ser-
decznie zachęcam do zapoznania się z tym dokumentem zarówno pracowników administracji publicznej, jak i spo-
łeczników.

Jacek Protas
Marszałek



Metody i kultura
Ponad trzydzieści osób pracowało bezpośrednio przy tworzeniu „Modelu 

współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych”. Kilka razy 
więcej konsultowało, przekazywało uwagi, recenzowało. To była trudna, koron-
kowa robota ogarniana nie bez wysiłku przez Sieć SPLOT. Miałem przyjemność 
brać w tym udział pracując przez niemal rok w grupie roboczej którą zasilali 
i samorządowcy, i pozarządowcy, i pracownicy naukowi. Grupa zróżnicowa-
na, inspirująca, o różnych perspektywach, wymagająca, ale co ważne – dążąca 
do porozumienia.

Jako praktyk z niemal dwudziestoletnim stażem brałem już udział w wypracowaniu szeregu narzędzi czy metod 
współpracy samorządów z organizacjami. To bardzo się przydało w określaniu zasad i form współpracy zawartych 
w Modelu. Podobnie moi koledzy i koleżanki z Ośrodków Sieci SPLOT. Samorządowcy bardzo dyscyplinowali pracę 
uwarunkowaniami prawnymi i praktyką – to była szara samorządowa rzeczywistość zmuszająca wszystkich do 
trzeźwego osądu. 

Co ciekawe – to ze strony trzeciej, pracowników naukowych pojawiła się ogromna determinacja, aby mocno 
podkreślać kulturę współpracy wyrażaną tworzeniem wzajemnego pozytywnego postrzegania stron, budową za-
ufania, kształtowaniem partnerskich postaw. Cieszę się, że tak mocno to wybrzmiało w modelu. Najbardziej wy-
myślne konstrukcje współpracy nie zadziałają, jeżeli nie będą oparte o ducha współpracy, wzajemną życzliwość, 
zrozumienie, dobre słowo. To równie ważne.  

Jak wspomniałem model współpracy budowany był przez niemal rok. Przypominam sobie dyskusje, obszerną 
korespondencję mailową, trudne czasami uzgodnienia, a potem cyzelowanie słów i zapisów w ostatniej wersji do-
kumentu. Mam głębokie przekonanie że było warto.

Model powinien być czytany z przewodnikiem, czyli Poradnikiem. To odrębna publikacja tłumacząca lakonicz-
ne zapisy z modelu, zawierająca opisy konkretnych rozwiązań i dobre praktyki. (Co ciekawe Poradnik jest słusznych 
rozmiarów i takiej samej wagi – to decyzja SPLOTu, aby podkreślić wagę zagadnienia… Pamiętam, że podczas 
posiedzenia zarządu SPLOT, którego jestem członkiem, zastanawialiśmy się czy pewne nadwyżki finansowe prze-
znaczyć na dodruk Poradnika. Przeważyła opinia że powinien „trafić pod strzechy” zarówno samorządów, jak 
i organizacji – dodrukowaliśmy). 

Z prawdziwą przyjemnością opracowałem i zamieściłem w Poradniku kilka „dobrych praktyk” z naszego woje-
wództwa: opisałem Radę Organizacji Pozarządowych Województwa Warmińsko-Mazurskiego, fundusz wkładów 
własnych, funkcjonowanie Centrum Organizacji Pozarządowych itp. Mamy się czym chwalić. 

Co mi się podoba – konsekwencja. Otóż w jednym (prawda, że trudnym i złożonym) projekcie wypracowany 
został Model współpracy, uzupełniono go Poradnikiem, Niezbędnikiem do samooceny, a nawet grą strategiczną 
(!), a potem ogłoszono w ramach POKL 5.4. konkurs na wdrożenie tego modelu! I to na niebagatelną kwotę. Niby 
logiczne, ale nie zawsze tak bywa. Wypada pogratulować Departamentowi Pożytku Publicznego MPiPS.   

Dla czytających – model współpracy to wysiłek wielu ludzi, którym bardzo zależy na poukładaniu relacji we 
wspólnotach lokalnych. Daliśmy z siebie wszystko, aby stworzyć poręczne narzędzie do pracy ludziom, którym za-
leży, którzy mają pasję. Najgorzej byłoby, gdyby to narzędzie pokryło się kurzem.

Arkadiusz Jachimowicz, 
Prezes ESWIP, Prezes Sieci SPLOT
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Wyobraźmy sobie gminę, powiat czy 
województwo jako system powiązanych 
ze sobą elementów, o wyraźnych, nie 
tylko terytorialnych, ale również spo-
łecznych, gospodarczych i kulturowych 
granicach. Przestrzeń, w której powin-
ni nie tylko „zmieścić się” wszyscy jej 
mieszkańcy, ale również tak ułożyć re-
lacje między sobą, aby nie tylko ze sobą 
współistnieć, ale również współpraco-
wać.

Jak kształtować relacje w obrębie ta-
kiej przestrzeni, aby zaufanie wypierało 
nieufność, współpraca rywalizację, za-
angażowanie apatię czy rezygnację?

Jak tworzyć warunki sprzyjające 
temu, aby uczestnicy, którzy działają 
na rzecz dobra wspólnego, znajdowali 
porozumienie? Jak dążyć do tego, aby 
współdziałanie między samorządem 
terytorialnym a organizacjami poza-
rządowymi opierało się zarówno na 
solidnych podstawach prawnych, jak 
również dokonywało się w obrębie wy-
sokiej kultury współpracy? Jak sprawić, 
aby działania samorządu terytorialnego 
i organizacji pozarządowych, współtwo-
rzyły społeczność, w której każdy ma 
równe możliwości korzystania z dóbr 
publicznych i na równi z innymi uczest-
niczenia w życiu społecznym?

Nasza diagnoza w tym względzie 
przyniosła następujący wynik: kultu-
ra współpracy po-zostaje nadal z tyłu 
w stosunku do uregulowań formalno-
prawnych. I właśnie przemiany kultury 
współpracy są jednym z największych 
wyzwań na najbliższe lata. Model 
współpra-cy został właśnie tak pomy-
ślany, aby skutecznie i harmonijnie po-
łączyć uwarunkowania współpracy 
związane z prawem i infrastrukturą, 
oraz z kulturą, czyli naszymi nawykami, 
zaufaniem, poczuciem odpowiedzial-
ności, elastycznością, otwartością i sza-
cunkiem dla innych ludzi…

W proponowanym modelu pokazu-
jemy, jakie minimalne oczekiwania mu-
szą być spełnione, aby w ogóle można 
było mówić o współdziałaniu.

Samorząd i organizacje pozarzą-
dowe różnią się, co może wydawać się 
oczywiste. Jednak nie zawsze zdajemy 
sobie sprawę z charakteru tych różnic 
i ich sensu. Samorząd lokalny posiada 

wyborczą legitymację do działania, dys-
ponuje zasobami finansowymi, zobo-
wią-zany jest do realizacji wielu zadań. 
Zadanie współpracy z organizacjami 
pozarządowymi postrzega jako jedno 
z wielu i to wcale nie najważniejsze. Or-
ganizacja pozarządowa jest natomiast 
dobrowolnym zrzeszeniem, działają-
cym dla określonego, często środowi-
skowo, celu.

Można powiedzieć, że warunkiem 
współpracy tak różnych partnerów jest 
zdolność do samoograniczania się po 
obu stronach. Samorząd może podjąć 
próby „podzielenia się” władzą, a or-
ganizacja pozarządowa wpisać się bar-
dziej świadomie w cele realizowane na 
poziomie lokalnym czy regionalnym. 
I właśnie tutaj obie strony mogą spotkać 
się jako partnerzy, którzy współpracują 
przy tworzeniu polityk publicznych ro-
zumianych jako planowanie i wdrażanie 
działań zmierzających do zaspokojenia 
potrzeb mieszkańców.

Niedocenianym czynnikiem kształ-
tującym współpracę jest rosnący po-
ziom refleksyjności uczestników życia 
lokalnego. Przez refleksyjność rozumie-
my zdolność do samodzielnego anali-
zowania, (często złożonych) procesów 
społecznych, korzystania z wiedzy eks-
perckiej, twórczego i krytycznego wdra-
żania różnorakich pomysłów.

Niepokojący byłby następujący po-
dział: samorząd ma wiedzę i informację, 
dlatego podejmuje decyzje, a organiza-
cje pozarządowe mogą być w najlep-
szym razie wrażliwe na różne społecz-
ne potrzeby i je zaspokajać korzystając 
z tej wiedzy.

Nadal w niewielkim stopniu 
w codziennym obiegu pojawia się poję-
cie polityk publicznych. Przywołujemy 
je w naszym opracowaniu. Zachęcamy 
do tego, aby polityki publiczne zostały 
ściśle powiązane z refleksyjnością, zdol-
nością do krytycznego analizowania 
rzeczywistości i projektowania zmian. 
Refleksyjność staje się warunkiem do-
brej kultury współpracy i jej treścią.

Proponujemy, aby spojrzeć na za-
soby lokując je w kulturowym wymia-
rze życia społecznego. Oznacza to, że 
nie infrastruktura I zasobność material-
na w ostatecznym rachun-ku decydują 

o rozwoju. One stanowią jedynie środek 
do celu.

I również na współpracę samorzą-
du i organizacji pozarządowych warto 
spojrzeć przez pryzmat tego, w jakim 
stopniu i w jakiej formie dokonują się 
zmiany w rozwijaniu kulturowych za-
sobów. Wymieniamy cztery z nich. Na-
szym zdaniem bardzo ważne.

Tożsamość miejsca oznacza, że 
mieszkańcy identyfikują się z miejscem 
swojego zamieszkania. Są z niego dum-
ni, rozpoznają jego specyfikę i odręb-
ność.

Umiejętność rozwiązywania pro-
blemów oznacza zdolność do propo-
nowania i przeprowadzania rozwią-
zań, odnośnie zarówno bieżących, jak 
i długofalowych celów. W tym ujęciu 
również konflikty są traktowane przede 
wszystkim, jako problemy do rozwiąza-
nia.

Bezpieczeństwo rozumiane szero-
ko, zarówno jako bezpieczeństwo pa-
sywne osiągane na przykład za pomocą 
monitoringu miejskiego, ale również, 
a może przede wszystkim jako bez-
pieczeństwo aktywne, polegające na 
bezpieczeństwie szans życiowych, za-
pewnieniu godnego życia wszystkim 
grupom społecznym.

I wreszcie zaangażowanie, które 
można mierzyć gotowością do włącza-
nia się w różnorakie inicjatywy, poświę-
cania swojego czasu i umiejętności dla 
dobra wspólnego.

Te cztery wymiary mogą stanowić 
pole współpracy. Identyfikacja z miej-
scem stanowi zarówno punkt wyjścia 
jak i punkt dojścia wszelkiej aktywności. 
Trudno sobie wyobrazić, aby ta identy-
fikacja zakorzeniała się i utrwalała bez 
umiejętności rozwiązywania proble-
mów i poczucia bezpieczeństwa rozu-
mianego przede wszystkim jako bez-
pieczeństwo szans życiowych i wreszcie 
bez autentycznego zaangażowania.

Te cztery wymiary silnie od siebie za-
leżą, zachodzą między nimi wielorakie 
sprzężenia zwrotne. I w każdym z tych 
czterech wymiarów możliwa i pożądana 
jest współpraca mię-dzy samorządem 
i organizacjami pozarządowymi.

Aktywność rozumiana jest czę-
sto jako dobro samo w sobie. Jesteśmy 

Wprowadzenie

Wprowadzenie
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dumni z tego, że jesteśmy aktywni. Co 
to znaczy być aktywnym? Oznacza to za-
angażowanie dla realizacji określonych 
celów, ale również posiadanie świado-
mości tego, gdzie znajdują się „przełącz-
niki”, umożliwiające dokonanie pożąda-
nej zmiany społecznej, która powoduje, 
że ludzie zmieniają swoje zachowania, 
nawyki, sposoby myślenia.

Aktywności obce jest zawłaszczanie 
całej lokalnej czy regionalnej przestrzeni 
przez liderów, którzy, choć często dzia-
łają w dobrych intencjach, zabierają po 
prostu pole innym, czasami słabszym, 
mniej wpływowym. Aktywność zakłada 
rozpoznanie istniejącej różnorodności 
społecznej, różnorodności potrzeb, in-
teresów oraz reprezentacji i jednoczesne 
uznanie, że równość wszystkich jest klu-
czową zasadą demokratycznego społe-
czeństwa.

Nim zatem dojdzie do współpracy, 
często problemem jest określenie zakre-
su i form aktywności w obrębie samorzą-
du czy w obrębie lokalnie czy regionalnie 
aktywnych organizacji pozarządowych.

Stawiamy pytanie: z kim i dlaczego 
powinienem podzielić się aktywnością, 
pozwolić na podmiotowe pojawienie 
się kogoś innego w polu, w którym je-
stem aktywny?

Gdy mówimy o kulturze współpracy, 
to warto pytać również, dla jakich celów 
działają organy samorządu terytorialne-
go, a dla jakich organizacje pozarządo-
we? Czy rzeczywiste cele pokrywają się 
z deklarowanymi, czy są to cele wspólne 
czy odrębne?

Każda instytucja czy organizacja ma 
skłonność do działania nie tylko w imię 
deklarowanych celów, ale również do re-
produkowania się. Mówiąc inaczej, sa-
morządowcy będą walczyli o ponowny 
wybór, a organizacje pozarządowe dążą 
do uzyskania stabilnej, także finansowej 
podstawy swojego istnienia i może się 
zdarzyć, że jedni i drudzy stracą z pola 
widzenia… własne, deklarowane cele.

Czasami w natłoku bieżących spraw, 
można odnieść wrażenie, że zapomi-
namy o tym, że współpraca organizacji 
pozarządowych z samorządem tery-

torialnym nie jest czymś wyrwanym 
z szerszego kontekstu, a zwłaszcza 
z kontekstu demokracji lokalnej, ale sta-
nowi jej integralną część. Innymi słowy: 
im lepsza współpraca, tym lepszy stan 
demokracji lokalnej.

Nie dość powtarzania, że jedną 
z najważniejszych przeszkód, nie tylko 
na drodze rozwoju, ale po prostu do-
brych i sympatycznych relacji między-
ludzkich, jest brak zaufania. Problem 
ten ujawnił się również w naszych anali-
zach. Dotyczy również zaufania do mo-
de-lu współpracy.

W prezentowanym modelu staramy 
się pokazać, także w jego konstrukcji, 
nie tylko w treści, że punktem wyjścia 
jest kultura współpracy. Ona stano-
wi podstawę do formuło-wania zasad 
współpracy, którym poświęcamy naj-
więcej miejsca. Punktem dojścia staje 
się jednak ponownie kultura współpra-
cy.

Wprowadzenie



8 Jak czytać model

Model skupia się na kluczowych 
formach współpracy organizacji po-
zarządowych z władzami samorządo-
wymi w ramach prawa w tym zakresie. 
Opracowany został na potrzeby obydwu 
partnerów współpracy - zarówno orga-
nizacji pozarządowych, jak i jednostek 
samorządu terytorialnego (w tekście 
określanych w skrócie „samorządem”, 
„samorządem terytorialnym”). Poję-
cie organizacji pozarządowych zawiera 
również podmioty wymienione w art. 3. 
ust. 3 Ustawy o działalności pożytku pu-
blicznego i o wolontariacie, natomiast 
samorządy są tu rozumiane jako organ 
uchwałodawczy, wykonawczy i podległe 
mu jednostki organizacyjne.

Należy mieć jednak świadomość, 
że realizacja polityk publicznych na 
poziomie lokalnym stawia szczególne 
wymagania samorządom. To one po-
siadają zarówno zasoby finansowe, jak 
i możliwości inicjowania i kształtowania 
regulacji prawnych, formułowania pro-
cedur itp. Dlatego publikacja dotycząca 
modelu zawiera w szerszej mierze za-
gadnienia, które dotyczą samorządów 
i ich administracji, które są głównymi 
dysponentami procesów koniecznych 
do rozwoju współpracy.

Model współpracy zakorzeniony jest 
w istniejących rozwiązaniach prawnych, 
przede wszystkim w zapisach Ustawy 
o działalności pożytku publicznego i o 
wolontariacie. Jednocześnie kładziemy 
nacisk na kulturę współpracy, rozumia-
ną jako zjawisko daleko wykraczające 

poza zapisy prawa.
Autorzy nie wprowadzają do mo-

delu podziału jednostek samorządu te-
rytorialnego ze względu na ich rodzaj 
i wielkość. Pod tym względem pozostaje 
on uniwersalny – każdy samorząd może 
wykorzystać odpowiednie narzędzia 
z poniżej publikacji zgodnie ze swoimi 
potrzebami i możliwościami. Ponadto 
w samych przepisach prawa część roz-
wiązań jest obligatoryjnych (np. roczne 
programy współpracy), a część fakulta-
tywnych (np. rady działalności pożytku 
publicznego czy wieloletnie programy 
współpracy). Część w ogóle nie wyni-
ka z regulacji prawnych, lecz z kultury 
współpracy (np. partnerstwa lokalne). 
O zastosowaniu konkretnych rozwiązań 
(poza obowiązkowymi) powinni zdecy-
dować partnerzy, kierując się kryterium 
ich przydatności.

 Szczególny nacisk położono w mo-
delu na zasady współpracy pomiędzy 
organizacjami pozarządowymi i i ad-
ministracją samorządową sformuło-
wane w Ustawie o działalności po-
żytku publicznego i o wolontariacie: 
efektywność, pomocniczość, jawność, 
suwerenność stron, uczciwą konkuren-
cję i partnerstwo. Zasady te wynikają 
wprost z prawa, zatem obowiązują obie 
strony współpracy. Dodatkowo mo-
del uwzględnia i wyjaśnia przekrojową 
zasadę równości szans – jedną z klu-
czowych zasad związanych z porząd-
kiem demokratycznym.

PŁASZCZYZNA I:

Współpraca jednostek samorządu 
terytorialnego i organizacji pozarzą-
dowych w zakresie tworzenia polityk 
publicznych

Politykę publiczną rozumiemy jako 
sumę systemowych i porządkowych 
działań, które podejmowane są dla 
rozwiązywania najważniejszych pro-
blemów, które dotykają mieszkańców 
lokalnych społeczności. Obejmuje ona 
trzy kluczowe sfery - koncepcje rozwią-
zań problemów, działania publiczne (ich 
produkty), a także rezultaty tych działań 
(wpływ działań na dobrostan obywa-
teli). Polityki publiczne są zazwyczaj 
tworzone i wykonywane w warunkach 
partnerskiego współdziałania różnych 
podmiotów, począwszy od władz lokal-
nych poprzez organizacje obywatelskie, 
aż po indywidualnych obywateli.

Płaszczyzna zawiera opis rozwiązań, 
które dotyczą udziału organizacji po-
zarządowych i władz samorządowych 
w kształtowaniu polityk publicznych, 
strategii (długofalowych zamierzeń 
dotyczących celów i realizacji polityk) 
i programów (bieżących i wielolet-
nich planów działań podporządkowa-
nych strategiom).

PŁASZCZYZNA II:

Współpraca jednostek samorządu 
terytorialnego z organizacjami poza-
rządowymi w zakresie realizacji zadań 
publicznych

Zadania publiczne to działania, 
które podejmuje administracja samo-
rządowa w ramach ustaw określających 
zakres ich kompetencji. Płaszczyzna 
zawiera zatem opis współpracy samo-
rządu z organizacjami pozarządowymi 
przy realizacji zadań publicznych z wy-
korzystaniem różnych form współpracy 
finansowej i niefinansowej.

PŁASZCZYZNA III:

Infrastruktura współpracy, two-
rzenie warunków do społecznej ak-
tywności

Przez infrastrukturę rozumiemy 
ogół lokalnie ukształtowanych czynni-

JAK CZYTAĆ MODEL WSPÓŁPRACY

Model opiera współpracę na trzech płaszczyznach.
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ków wpływających na funkcjonowanie 
organizacji pozarządowych oraz na 
współpracę pomiędzy sektorem samo-
rządowym a trzecim sektorem (poza-
rządowym). Czynniki te w poważnej 
mierze stymulowane są przez działania 
samorządu (administracji). W tej płasz-
czyźnie mieszczą się zatem zarówno in-
stytucje działające na rzecz organizacji 
pozarządowych, dotyczące ich prawo 
miejscowe, jak i relacje oraz wzorce po-
stępowań występujące w danej jednost-
ce samorządu.

Model rozpoczyna interpretacja 
ustawowych zasad współpracy w trzech 
jej płaszczyznach. Następnie każda 
z płaszczyzn analizowana jest według 
jednolitego schematu. Pierwszym ele-
mentem jest krótkie wprowadzenie 
w zakres współpracy objęty daną płasz-
czyzną. Następnie każda z płaszczyzn 
podzielona została na części składowe, 
nazwane obszarami.

Każdy obszar opisywany jest z per-
spektywy realizacji 6 zasad: efektyw-
ności, pomocniczości, jawności, suwe-
renności stron, uczciwej konkurencji 
i partnerstwa - które tym samym stają 

się osią całości modelu.
Kolejnym krokiem jest określe-

nie narzędzi/wzorców działania, które 
wskazują rozwiązania niezbędne do wła-
ściwej realizacji współpracy w danym 
obszarze. Te same narzędzia/działania 
mogą pojawiać się kilkakrotnie w róż-
nych obszarach modelu ze względu na 
wielość spełnianych przez nie funkcji 
(np. informacyjną i integracyjną).

Ostatnim elementem modelu są 
wskaźniki, które stanowić mają podsta-
wę pomiaru: czy i w jaki sposób realizo-
wana jest współpraca w danym obsza-
rze.

PODSUMOWANIE

Zadaniem modelu współpracy jest 
przedstawienie optymalnego, ale też siłą 
rzeczy uproszczonego stanu „idealnej 
współpracy”. Tym samym model może 
stać się punktem odniesienia dla samo-
rządów i organizacji pozarządowych 
w ich praktycznych działaniach.

Model, jak każdy schematyczny 
opis, nie zawiera wszystkich aspektów, 
które odbiorcy mogą uznać za ważne 
dla osiągnięcia sukcesu we współpra-

cy. Przeprowadzone badania i analizy 
wskazują jednak na istnienie trzech 
istotnych płaszczyzn współpracy.

Samorządy mogą - w ich obrę-
bie - tak dobierać i stosować narzędzi 
i wzorce działania, aby pozwoliły one 
na efektywne rozwiązywanie lokalnych 
problemów oraz wykorzystywanie szans 
rozwoju danej społeczności. Ponadto 
wyrywkowe stosowanie różnych narzę-
dzi nie gwarantuje dobrej współpracy 
obu stron. Należy budować bowiem 
spójny system współpracy oparty na 
przedstawionych zasadach, przemyśla-
nych formach i narzędziach, systema-
tycznie monitorowany i udoskonalany. 
Należy również podkreślić, że model 
daje możliwość budowania współpracy 
długofalowo, a wdrażanie jego elemen-
tów stanowi proces, który powinien być 
zaplanowany i rozłożony w czasie w za-
leżności zarówno od kondycji sektora 
pozarządowego, jak i przygotowania sa-
morządu lokalnego.

Jak czytać model

ZASADY WSPÓŁPRACY
Dojrzała współpraca między sek-

torem pozarządowym a samorządem 
terytorialnym wymaga spełnienia szere-
gu warunków.

Musi ona opierać się na wzajemnym 
zrozumieniu i chęci współpracy, ale tak-
że na określonym zbiorze zasad. Znacz-
na ich część znajduje się w Ustawie 
o działalności pożytku publicznego i o 
wolontariacie. Określają one obowiązki 
obu stron, zwłaszcza samorządów. Sze-
reg kolejnych zasad wynika z powszech-
nie zrozumiałych i akceptowanych zasad 
współżycia społecznego. Sprowadzają 
się one do dbałości o dobro wspólne 
lokalnej społeczności, o dobrostan jej 
mieszkańców, zwłaszcza tych, którzy 
wymagają wsparcia z uwagi na osobiste 
i społeczne bariery, które utrudniają im 

korzystanie z różnorodnych dóbr pu-
blicznych.

Poniżej prezentujemy sposób rozu-
mienia zasad, które stanowią oś modelu 
współpracy samorządu terytorialnego 
z organizacjami pozarządowymi. Za-
sady te w konstrukcji modelu stanowią 
podstawę rozumienia współpracy w po-
szczególnych płaszczyznach i obszarach.

ZASADA  
POMOCNICZOŚCI

Zasada pomocniczości (subsydiar-
ności) oznacza, że lokalne problemy 
powinny być rozwiązywane u samego 
źródła. Jeśli sami obywatele (rodzina, 
sąsiedztwo, wspólnota lokalna) mają 
potencjał do poradzenia sobie z nimi, to 

lokalna władza powinna pozostawić im 
pole do działania. Z zasady każda wła-
dza jest służebna wobec obywateli i nie 
powinna ingerować w życie społeczne, 
o ile nie jest to uzasadnione określony-
mi warunkami i okolicznościami. Zasa-
da pomocniczości zakłada, że proble-
my publiczne są rozwiązywane na tym 
szczeblu, na którym powstają. Tworzy to 
najlepsze warunki do efektywnego dzia-
łania.

Zgodnie z powyższą interpretacją 
zasada pomocniczości oznacza, że:
•  nie powinno się pozbawiać obywa-

teli i grup obywatelskich możliwo-
ści wykonania tego, co sami potra-
fią. Każdy obywatel powinien mieć 
prawo sam zaspokajać swoje po-
trzeby. Interwencja publiczna jest 
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uzasadniona wówczas, gdy obywa-
tel nie jest w stanie sam ich zaspo-
koić, albo nie są w stanie mu pomóc 
osoby z jego najbliższego otoczenia 
(rodzina, sąsiedzi, lokalna organiza-
cja pozarządowa, lokalny samorząd, 
a dopiero na końcu jednostki wyż-
szego szczebla regionalnego, cen-
tralnego, rządowego);

• lokalne instytucje publiczne powin-
ny nieść przede wszystkim „pomoc 
dla samopomocy”, czyli wspierać 
w tym, czego jednostka bądź gru-
pa społeczna nie jest w stanie sama 
dokonać, o tyle jednak tylko, by dać 
szanse na samodzielne zaspokoje-
nie potrzeb;

• „pomoc dla samopomocy” powinna 
służyć usamodzielnieniu się osób 
i grup wymagających pomocy, a po 
uzyskaniu tego efektu powinna zo-
stać wstrzymana.

A zatem samorząd powinien:
• przekazywać realizację zadań wraz 

z niezbędnymi zasobami organiza-
cjom pozarządowym, o ile są one 
w stanie te zadania zrealizować 
zgodnie z ustalonym standardem 
(patrz niżej zasada standaryzacji);

• wspierać realizację inicjatyw oby-
watelskich w sytuacji, kiedy pomoc 
samorządu jest niezbędna.

Organizacje pozarządowe powinny:
• podejmować tylko takie zadania, 

które są w stanie wykonać z pożyt-
kiem dla lokalnej społeczności;

• wspierać oddolne, nieformalne ini-
cjatywy obywatelskie w sytuacji, 
kiedy ta pomoc jest niezbędna;

• działać w taki sposób, aby wzmac-
niać mieszkańców w decydowaniu 
o swoich sprawach i samodzielnym 
funkcjonowaniu w społeczności.

Zasada pomocniczości uwzględnia 
praktykowanie szerokiej partycypacji 
społecznej. Zakłada ona, że każdy ma 
prawo współuczestniczyć w życiu pu-
blicznym. Głos każdego obywatela po-
winien zostać wysłuchany, a struktury 
społeczne (tak organizacje pozarządo-
we, jak i władze samorządowe) powinny 
być wyczulone na potrzeby i oczekiwa-
nia różnych grup obywateli.

Partycypacja obywateli może wyra-
żać się w trzech podstawowych formach: 
informowaniu, konsultowaniu oraz 
współdecydowaniu i współzarządza-
niu. Pierwsza jest najprostsza - polega 
na przekazywaniu informacji do miesz-

kańców o podjętych decyzjach ich doty-
czących. Ma wymiar jednokierunkowy, 
może być bierna: udostępnienie poprzez 
np. Biuletyn Informacji Publicznej, lub 
czynna: wysyłka informacji do organi-
zacji czy mieszkańców, organizowanie 
spotkań informacyjnych, dystrybucja 
broszur itp. Konsultowanie to propono-
wanie mieszkańcom np. kilku rozwiązań 
i odbieranie od nich informacji, jakiego 
dokonują wyboru – na podstawie m.in. 
tych opinii zapada ostateczna decyzja. 
Trzeci, najwyższy poziom partycypa-
cji, polega na angażowaniu mieszkań-
ców w proces współdecydowania (np. 
poprzez panele i sądy obywatelskie) 
w zakresie identyfikowania kluczowych 
problemów dotykających społeczność, 
budowanie optymalnych rozwiązań oraz 
wspólną realizację wybranych zadań.

ZASADA  
SUWERENNOŚCI

Zasada suwerenności mówi o tym, 
że partnerzy współpracy zachowują 
niezależność we wzajemnych relacjach. 
W relacjach pomiędzy jednostkami sa-
morządu a organizacjami pozarządowy-
mi, oznacza to, że:

Samorząd powinien:
• szanować niezależność działań or-

ganizacji pozarządowych w zakresie 
zarówno ich decyzji personalnych, 
jak i programowych oraz finanso-
wych;

• szanować i respektować niezależ-
ność organizacji pozarządowych 
w realizacji celów statutowych, dą-
żeń programowych, ich relacji z in-
nymi podmiotami.

Organizacje pozarządowe powinny:
• zachowywać niezależność w trakcie 

współpracy z samorządem;
• szanować i respektować kompeten-

cje samorządu.
Zasada suwerenności zapewnia obu 

partnerom prawo do:
• wzajemnej konstruktywnej wymia-

ny opinii, w tym opinii krytycznych. 
Nie powinno to ograniczać ich wza-
jemnej współpracy;

• własnej reprezentacji (co oznacza, 
że strony występują w ramach uzy-
skanych kompetencji i w imieniu 
osób, które reprezentują);

• wzmacniania swoich struktur or-
ganizacyjnych dla wzbogacania po-
tencjału do efektywnego działania.

ZASADA PARTNERSTWA 

Zasada partnerstwa zakłada współ-
działanie suwerennych partnerów na 
rzecz celów, które są kluczowe dla roz-
woju lokalnej społeczności i dobrosta-
nu obywateli. Podejmują oni wspólne 
wysiłki w przekonaniu, że dzięki łącze-
niu zasobów i kompetencji osiągną lep-
sze rezultaty. Partnerstwo zakłada, że 
wszystkie strony współpracują ze sobą 
w oparciu zasady współudziału, współ-
decydowania i współodpowiedzialności.

Praktyczna realizacja zasady part-
nerstwa wymaga spełnienia wielu 
warunków począwszy od posiadania 
przez partnerów właściwych umiejęt-
ności i kwalifikacji, po dysponowanie 
szeregiem zasobów: organizacyjnych, 
finansowych, logistycznych itp. Stro-
ny partnerskiej współpracy powinny 
współdecydować o formach prawnych 
i organizacyjnych, w których będzie wy-
rażało się partnerstwo (np. koalicje, sie-
ci, partnerstwa publicznoprawne). Ich 
forma powinna wynikać z partnerskiej 
umowy pomiędzy stronami. Realizację 
zasad partnerstwa ułatwia systema-
tyczne tworzenie i doskonalenie czytel-
nych i wysokich standardów współpra-
cy. Sprawiają one, że obecni i przyszli 
uczestnicy współpracy mogą płynnie 
włączyć się we wspólne działania i od-
grywać kreatywną rolę.

Partnerstwo w relacjach pomiędzy 
władzami samorządowymi a organiza-
cjami pozarządowymi wyraża się we:
• wspólnym identyfikowaniu lokal-

nych problemów i projektowaniu 
adekwatnych do sytuacji polityk pu-
blicznych;

• wspólnym określaniu standardów 
zadań publicznych;

• respektowaniu zasady głoszącej, 
iż współpraca opiera się na dobro-
wolności, równorzędności part-
nerów i wspólnie ustalonych regu-
łach działania;

• respektowaniu zasady głoszącej, iż 
współpraca opiera się na dzieleniu 
się zasobami, odpowiedzialnością, 
kosztami i korzyściami, a w jej wy-
niku uzyskuje się wartość dodaną/
tworzy się synergia.

ZASADA  
EFEKTYWNOŚCI

Zasada efektywności wymaga od part-

Zasady współpracy
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nerów współpracy stałego podnoszenia 
potencjału do sprawnego realizowania 
zadań publicznych. Powinny być one 
wykonywane w oparciu o reguły gospo-
darności (oszczędnie), tworzenia mak-
symalnej wartości za określone nakłady 
(value for money) i szanowania publicz-
nych zasobów.

Strony współpracy powinny brać 
pod uwagę:
• dobrą jakość i użyteczność propo-

nowanych rozwiązań na rzecz reali-
zacji określonego celu;

• gospodarność, umiejętność plano-
wania (rachunek ekonomiczny);

• wykorzystanie wskaźników po-
miaru efektywności lub ustalonych 
standardów świadczenia usług;

• pomiar efektów ekonomicznych 
i społecznych, krótko- i długookre-
sowych;

• odmienność w mierzeniu efektyw-
ności działań standardowych i in-
nowacyjnych, z czego wynika, że:
• efektywność w działaniach in-

nowacyjnych oznacza nowe 
rozwiązania służące/korzystne 
dla społeczności,

• efektywność w działaniach 
standardowych oznacza relację 
cena-jakość z uwzględnieniem 
korzyści dla społeczności,

• jakość obejmuje standard reali-
zacji zadania i jego wartość spo-
łeczną,

• działania innowacyjne obarczo-
ne są ryzykiem, które jest ak-
ceptowalne.

Z zasadą efektywności korespon-
duje zasada standaryzacji rozumiana 
jako wspólne i zorganizowane okre-
ślanie wszystkich ważnych wymiarów 
i parametrów danej usługi/zadania wraz 
z zainteresowanymi i zaangażowanymi 
w jej/jego realizację podmiotami. Samo-
rząd zapewnia niezbędne warunki do 
przeprowadzenia procesu standaryzacji 
partycypacyjnej, dbając o stały udział 
wszystkich ważnych dla danej usługi/
zadania partnerów oraz sprawny prze-
bieg procesu. Standaryzacja odbywa się 
zgodnie z wymogami: adekwatności – 
to znaczy względnej zgodności między 
potrzebami określonych grup klientów 
a oferowanym zakresem i jakością usłu-
gi/zadania; elastyczności – to znaczy 
stosowania metod, technik i sposobów 
zaspokajania potrzeb w zależności od 
zaistniałej sytuacji, w granicach gwa-

rantujących zachowanie pierwotnego 
znaczenia i celu realizowanego zadania/
usługi; ramowości – to znaczy, że w pro-
cesie zaspokajania potrzeb istnieją moż-
liwości poruszania się w odpowiednim 
przedziale norm i normatywów (o usta-
lonej rozpiętości), pozwalających działać 
skutecznie na rzecz konkretnego klienta 
lub na rzecz grupy klientów; spójności – 
to znaczy korelacji rozwiązań przyjętych 
i stosowanych na różnych poziomach 
zarządzania sferą społeczną.

ZASADA UCZCIWEJ 
KONKURENCJI

Zasada uczciwej konkurencji zakła-
da, że wszystkie odpowiednio przygo-
towane podmioty mają szansę rywali-
zować o możliwość wykonywania zadań 
publicznych. W oparciu zasadę uczciwej 
konkurencji można znaleźć najbardziej 
efektywnego realizatora zadań publicz-
nych.

W związku z tym samorząd powi-
nien:
• traktować organizacje, jak i jednost-

ki sobie podległe, jako podmioty 
podlegającej ocenie zgodnie z zasa-
dą efektywności;

• przeciwdziałać tendencjom mono-
polistycznym;

• przeciwdziałać konfliktowi intere-
sów związanych z łączeniem funkcji 
publicznych i społecznych.

Z kolei organizacje pozarządowe po-
winny:
• potrafić łączyć interesy swoje 

i swoich podopiecznych z intere-
sem wspólnoty;

• wspólnie uczestniczyć w ustale-
niu zasad uczciwej konkurencji 
(wspólnie wypracować kryteria 
niedyskryminujące, jawne, dotyczą-
ce każdego uczestnika współpracy 
i wszystkich sektorów).

Zasada uczciwej konkurencji wska-
zuje, że wszystkie organizacje poza-
rządowe powinny mieć równy dostęp 
do możliwości współpracy. Z tego też 
względu zasada ta nie powinna być 
przeciwstawiana tak ważnej dla trzecie-
go sektora zasadzie solidarności, która 
charakteryzuje działalność publiczną 
poczuciem dobra wspólnego, wartości 
współdziałania, kompromisu, czy wręcz 
konsensusu oraz wspólnoty z innymi 
podmiotami zaangażowanymi społecz-
nie.

ZASADA JAWNOŚCI

Zasada jawności zakłada, że partne-
rzy współpracy wzajemnie udostępnia-
ją sobie pełną i prawdziwą informację 
na temat obszarów swojego działania, 
które są istotne z punktu widzenia bu-
dowana wysokiej jakości partnerstwa. 
Wynika to z potrzeby budowania wza-
jemnego zaufania.

Informacja powinna być udostęp-
niana w adekwatnych formach (możli-
wość dostępu, odpowiednie formaty), 
powinna być adekwatna pod względem 
treści (ważne elementy potrzebne dla 
odbiorcy, wysoki poziom klarowno-
ści przekazu).

Powyższe zasady mogą i powinny 
być wykorzystywane w różnorodnych 
kontekstach, w których funkcjonują 
lokalne społeczności. Wypływają one 
z szeroko rozumianych reguł współży-
cia społecznego i są podporządkowane 
przede wszystkim dwóm naczelnym re-
gułom - legalizmu, czyli respektowania 
istniejącego prawa oraz - dobra wspól-
nego.

Powyższe zasady powinny stanowić 
fundament trwałego systemu współpra-
cy, w którym:
(1)  normy i procedury stoją na straży 

praw i obowiązków obywateli wobec 
wspólnoty i wspólnoty (z jej instytu-
cjami) wobec obywateli, 

(2)  a działania nakierowane na rzecz 
wspólnie określonych celów pozwa-
lają budować w oparciu o zaufanie 
i wiarę w dobre intencje.
Efektywna współpraca w lokalnych 

społecznościach może wspierać się na 
jeszcze dłuższej liście bardziej szczegó-
łowych zasad. Warto wziąć pod uwagę 
wspomniane już powyżej zasady: par-
tycypacji i solidarności.

Ponadto istotna wydaje się zasada 
standaryzacji (jako jednego z ważnych 
elementów zapewniania wysokiej jako-
ści usług świadczonych przez organi-
zacje) i zasada innowacyjności (jako 
jednej z podstawowych kompetencji 
społecznych, jakimi cechują się dzia-
łania organizacji pozarządowych), czy 
zasada kontroli społecznej (akceptacji 
przez samorząd kontrolnej roli organi-
zacji pozarządowych, zwłaszcza spe-
cjalizujących się w działaniach strażni-
czych).

Realizacja powyższych zasad wyma-
ga w polskich społecznościach konty-
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Lokalne polityki publiczne to suma 
systemowych i porządkowych działań 
na rzecz rozwiązania najważniejszych 
problemów, które dotykają mieszkań-
ców lokalnych społeczności. Według 
jednej z definicji, polityki publiczne to ta 
sfera problemów, które nie cierpią zwło-
ki w ich rozwiązywaniu. Wielu autorów 
zwraca uwagę, że polityki obejmują trzy 
obszary - koncepcje rozwiązań pro-
blemów, działania publiczne (ich pro-

dukty), a także rezultaty tych działań 
(wpływ działań na obywateli). Inni jesz-
cze podkreślają, że polityki są swoistymi 
instrumentami, poprzez które społe-
czeństwa regulują same siebie, współ-
tworzą otoczenie swojego życia, a także 
ukierunkowują ludzkie zachowania na 
realizację uzgodnionych i upragnionych 
przez większość celów.

Projektowanie i realizacja lokalnych 
polityk zakłada podejmowanie działań, 

które są systematyczne, uporządkowa-
ne i oparte na zobiektywizowanej wie-
dzy (to jest na wynikach badań i analiz). 
Działania podejmowane są najczęściej 
w oparciu o partnerstwo, ponieważ 
wiele współczesnych problemów w po-
szczególnych politykach ma niezwykle 
złożony charakter i do ich rozwiązania 
wymagane jest łączenie wiedzy oraz za-
sobów różnych podmiotów. W partner-
stwie władze samorządowe odgrywają 

nuacji ewolucji od modelu demokracji 
przedstawicielskiej, w którym wszyst-
kie lokalne działania ześrodkowane są 
wokół wybieralnych przedstawicieli 
oraz lokalnej administracji, do mode-
lu demokracji partycypacyjnej. W tym 
drugim modelu uwzględnia się cały po-
tencjał ludzki tkwiący w społeczności 
i różne sposoby angażowania się oby-
wateli w lokalne sprawy. Szeroka party-
cypacja znajduje uzasadnienie w coraz 
większej złożoności problemów, z jaki-
mi styka się wspólnota samorządowa. 
Samotne sprawowanie władzy przez sa-
morząd staje się mało skuteczne, trzeba 
do niej zaprosić różnego rodzaju akto-
rów społecznych i gospodarczych: orga-
nizacje pozarządowe, przedsiębiorców, 
związki zawodowe, ośrodki naukowe 
itp., ponieważ coraz częściej to oni po-
siadają znaczące zasoby, dzięki którym 
– w połączeniu z zasobami samorządu 
– można skuteczniej i efektywnej za-
rządzać wspólnotą lokalną. Nie oznacza 
to przekreślenia wartości demokracji 
przedstawicielskiej, lecz zmianę sposo-
bu sprawowania władzy, gdzie zasada 
partnerstwa ma kluczowe znaczenie.

Partycypacyjny sposób zarządza-
nia wspólnotą lokalną wymaga nowych 
umiejętności (stosowania odpowiednich 
narzędzi), starannego zaplanowania 

w czasie (decyzje zapadają w dłuższym 
procesie), podziału zadań pomiędzy 
partnerów oraz zaplanowania wydat-
ków (partycypacja kosztuje). Jest to 
proces, który podlega różnym zmianom 
i nieustannie wymaga doskonalenia. 
Model współpracy czerpie z wartości 
partycypacji społecznej, wskazując roz-
wiązania zmierzające w tym kierunku.

ZASADA  
RÓWNOŚCI SZANS

Zasada równości szans wychodzi 
z uznania, że nierówności społeczne 
i dyskryminacja są faktem. Dyskrymi-
nacja oznacza wszelkie zróżnicowanie, 
wykluczenie lub ograniczenie ze wzglę-
du na płeć, wiek, stopień sprawności, 
pochodzenie etniczne/rasę, pochodze-
nie narodowe, religie/wyznanie, orien-
tację seksualną czy status społeczno-
ekonomiczny, których wynikiem jest 
utrudnienie lub uniemożliwienie ko-
rzystania na równi z innymi z zasobów, 
praw i wolności w życiu politycznym, 
gospodarczym, społecznym, kultural-
nym, obywatelskim i innym. Cecha, 
która może stać się przesłanką do nie-
równego traktowania, sama w sobie 
jest neutralna, a dopiero w kontekście 
społecznym jest wartościowana (do-

ceniana lub dewaluowana) i przekłada 
się na przywileje lub ograniczenia. Za-
sada równości szans jest uniwersalna, 
to znaczy, zakłada równą wagę każdego 
przypadku dyskryminacji nie tworzy 
hierarchii ważności między grupami 
mniejszościowymi i dyskryminowany-
mi, nie różnicuje przesłanek nierówne-
go traktowania.

Ważnym elementem zasady rów-
ności szans jest praktyczne stosowanie 
postulatu wzmacniania/upodmiotowie-
nia grup mniejszościowych i dyskrymi-
nowanych (empowerment). Praktyka ta 
polega na podejmowaniu szczególnych 
wysiłków, aby osoby i grupy mniejszo-
ściowe lub dyskryminowane były bez-
pośrednio zaangażowane w realizację 
zadań do nich skierowanych, a tym sa-
mym, aby ich rzeczywista zdolność do 
decydowania o sobie systematycznie 
wzrastała. Włączanie osób wykluczo-
nych i dyskryminowanych w proces 
formułowania, realizacji i oceny polityk 
publicznych wymaga określonych kom-
petencji. Ich strategiczny rozwój w ra-
mach administracji samorządowej jest 
jednym z kluczowym warunków reali-
zacji zasady równości szans.

MODEL WSPÓŁPRACY

Płaszczyzna 1: Współpraca jednostek samorządu terytorialnego  
i organizacji pozarządowych  

w zakresie tworzenia polityk publicznych
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kluczową rolę ze względu na swój man-
dat demokratyczny oraz zasoby, który-
mi dysponują.

Partnerstwo jest ważną formą dzia-
łania w politykach publicznych, ponie-
waż partnerzy wzmacniają potencjał do 
kreatywnej i efektywnej współpracy tak, 
aby każdy z nich mógł wnosić najlepszy 
wkład w rozwiązywanie problemów. 
Partnerstwo jest szczególnie istotne 
w realizacji tych polityk lokalnych, które 
dotyczą najbardziej złożonych proble-
mów. Badania pokazują, że samorządy 
stosunkowo dobrze sobie radzą z pro-
blemami związanymi z infrastrukturą, 
a mają więcej trudności w tworzeniu 
polityk „miękkich”, jak polityka społecz-
na, rozwoju lokalnego, środowiskowa, 
edukacji, rynku pracy itp. Są to zatem 
te obszary, które stanowią największe 
wyzwania do partnerskiego współdzia-
łania.

Organizacje pozarządowe powinny 
zostać zaangażowane w proces tworze-
nia planów, programów i strategii za-
spokajania potrzeb obywateli i rozwią-
zywania problemów społecznych na 
jak najwcześniejszym etapie (diagnozo-
wania potrzeb społecznych, inicjowania 
tworzenia konkretnych polityk). Zwięk-
sza to szansę na przygotowanie takich 
polityk lokalnych, które będą bardziej 
adekwatne do potrzeb i problemów róż-
nych grup mieszkańców. Polityki two-
rzone w partnerstwie pobudzają zainte-
resowanie społeczności współudziałem 
w ich planowaniu i realizacji.

Budowanie lokalnych polityk po-
winno być oparte na dążeniu do kon-
sensusu, które zaspokaja potrzeby moż-
liwie największej części społeczności. 
Założeniem jest, że poszczególne grupy 
społeczne moderują i powściągają swo-
je interesy w imię dobra całej wspólnoty 
lokalnej. Ważne jest równoczesne prze-
strzeganie zasady równych szans, ozna-
czające uwzględnienie interesów tych 
grup, których głos rzadko jest reprezen-
towany w procesach tworzenia polityki.

Podstawę formalną współpracy 
w tym zakresie wyznaczają przepisy art. 
5 Ustawy działalności pożytku publicz-
nego i o wolontariacie, Ustawy o dostę-
pie do informacji publicznej oraz ustaw 
samorządowych, w tym przede wszyst-
kim Ustawy o samorządzie gminnym, 
Ustawy o samorządzie powiatowym 
i Ustawy o samorządzie województwa.

OBSZAR 1: 

Współpraca samorządu teryto-
rialnego i organizacji pozarządowych 
przy diagnozowaniu lokalnych pro-
blemów i wyzwań

Sformułowanie wiarogodnej dia-
gnozy stanu lokalnej społeczności 
w najważniejszych dziedzinach jest 
kluczowym zadaniem do wykonania. 
To podstawa efektywnego budowania 
lokalnych polityk publicznych. Diagno-
za pokazuje, jakie problemy dotykają 
poszczególne grupy społeczne. Wska-
zuje na trudności i bariery na drodze do 
osiągnięcia ich wszechstronnego roz-
woju. Wskazuje natężenie określonych 
problemów oraz zagrożenia związane 
z możliwością ich kumulowania się. 
Przynosi obraz lokalnej społeczności, 
jej aktywa i pasywa, silne i słabe strony, 
ale wskazuje także na szanse rozwojowe 
społeczności i dziedziny ich realizacji. 
Zawiera bowiem analizę lokalnych za-
sobów i możliwości ich kreatywnego 
wykorzystania. Chodzi zarówno o zaso-
by materialne, jak i ludzkie, kulturowe, 
społeczne. Wszystkie one są czynnikami 
warunkującymi szansę poprawy jakości 
życia mieszkańców. Istotne jest kon-
frontowanie lokalnych zasobów z po-
trzebami rozwojowymi, wskazywanie 
na zasoby, które wymagają wzmocnie-
nia.

Diagnoza określa także warunki ży-
cia różnych grup mieszkańców, zróżni-
cowanie dochodów, sytuację na rynku 
pracy, a także dostęp do istotnych usług 
społecznych. Tym samym wskazuje ona 
na czynniki, które w danej społeczności 
lokalnej wpływają na skalę nierówności 
społecznych (np. niepełnosprawność, 
obowiązki opiekuńcze, przynależność 
do mniejszości etnicznych, samodziel-
ne macierzyństwo, doświadczanie 
przemocy w rodzinie, dyskryminację 
ze względu na płeć na rynku pracy, 
przynależność do grupy wiekowej 50+ 
itd.) i zasięg wykluczenia społecznego 
(np. niskie kwalifikacje i wykształcenie, 
niskie dochody, długoterminowe bez-
robocie, niskie aspiracje, pracę w nie-
stabilnych formach zatrudnienia itp.). 
Identyfikuje bariery, przed którymi sto-
ją mieszkańcy w zakresie rozwoju oso-
bistego, zawodowego i aktywności oby-
watelskiej.

Ważną częścią diagnozy są zagad-
nienia organizowania przestrzeni pu-

blicznej, w tym stan dostępu do insty-
tucji publicznych, dóbr przyrodniczych, 
ośrodków rekreacyjnych, instytucji 
wsparcia. Duże znaczenie ma określenie 
potrzeb w zakresie realizacji progra-
mów rewitalizacji określonych miejsc, 
a także miejsc szczególnie mocno obcią-
żonych problemami społecznymi i eko-
nomicznymi.

Kluczową kwestią jest zaprojekto-
wanie procesu, który ma doprowadzić 
do sformułowania trafnej diagnozy. 
Lokalni interesariusze wspólnie budują 
podstawy procesu gromadzenia wiedzy 
o lokalnych warunkach życia i rozwo-
ju. Planują cykle badań empirycznych 
i analizy, których rezultaty pokazują 
problemy zagrożenia wykluczeniem 
społecznym z uwagi na niepełnospraw-
ność, niski dochód, niski poziom wy-
kształcenia, złe warunki mieszkaniowe, 
niski poziom dostępu do dóbr kultury, 
edukacji, itp.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada suwerenności oznacza 
wzajemne poszanowanie niezależności 
partnerów i prawa do udziału w tworze-
niu lokalnej diagnozy.

Zasada partnerstwa oznacza 
współpracę w tworzeniu treści diagnozy 
i wykorzystanie wiedzy wszystkich part-
nerów.

Zasada pomocniczości oznacza, 
że samorząd i organizacje uzupełnia-
ją zakres swojej wiedzy i kompetencji 
w sprawach dotyczących treści diagno-
zy.

Zasada efektywności oznacza, że 
samorząd i organizacje koncentrują 
wszystkie swoje najlepsze zasoby dla 
stworzenia rzetelnej diagnozy.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza, że samorząd i organizacje działają 
zgodnie z profilem swojej działalności 
oferując najlepszy z możliwych wkła-
dów w tworzenie diagnozy.

Zasada jawności oznacza, że part-
nerzy uczestniczą w procesie tworzenia 
i upowszechniania diagnozy zgodnie 
z zasadami przejrzystości.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

Instrumenty diagnozowania mają 
umożliwić otrzymanie rzetelnego ob-
razu lokalnej społeczności, jej mocnych 
i słabych punktów, mają określać jej 
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szanse rozwojowe i zagrożenia stagna-
cją. 

Wzorzec minimalny:
Wypracowanie zespołu wskaźni-

ków, które obrazują między innymi:
• Warunki życia materialnego miesz-

kańców
• Warunki mieszkaniowe
• Rozwój ekonomiczny i dostępność 

miejsc pracy
• Rozwój edukacji i kultury
• Poziom aktywności obywatelskiej
• Zdrowie publiczne
• Jakość środowiska naturalnego
• Nierówności społeczne

Wzorzec minimalny: 
Samorząd i organizacje pozarządo-

we oraz inne zainteresowane podmio-
ty powołują radę/zespół badań spo-
łecznych, która pracuje nad rocznym 
planem badań i działań niezbędnych 
do sformułowania cyklicznej diagno-
zy. Wprowadzają trwałe mechanizmy 
służące wykonywaniu cyklicznej dia-
gnozy (w skali rocznej i wieloletniej).  
Rada/zespół badań społecznych dosko-
nali zestawy wskaźników potrzebne do 
przeprowadzenia diagnozy. 

Wzorzec zaawansowany: 
Ewoluowanie procesu przygotowa-

nia do wykonania diagnozy i tekstu dia-
gnozy, a także wszystkich znaczących 
programów publicznych, których celem 
jest poprawa położenia obywateli.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy samorząd dysponuje wskaźnika-

mi diagnozy społeczności (np. danymi 
nt. bezrobocia, warunków mieszka-
niowych, aktywności obywatelskiej)?

• Czy istnieje wspólny samorządowo/
pozarządowy zespół ds. diagnozowa-
nia problemów lokalnych?

PRZYKŁADOWE WSKAŹ-
NIKI DLA DIAGNOZY 

LOKALNEJ OBRAZUJĄCE 
MIĘDZY INNYMI:

I. Warunki życia materialnego
• rozkład dochodów mieszkańców (od-

setek mieszkańców w poszczególnych 
przedziałach dochodowych)

• odsetek mieszkańców żyjących poni-
żej minimum socjalnego, egzystencji, 

minimum uprawniającego do pomo-
cy socjalnej

• odsetek dzieci zagrożonych ubó-
stwem.

II. Warunki mieszkaniowe
• odsetek obywateli żyjących w miesz-

kaniach bez standardowych wygód 
(bieżąca woda, WC, itp.),

• odsetek mieszkających w mieszka-
niach komunalnych,

• odsetek rodzin bez własnego miesz-
kania/domu,

• dostępność mieszkań na lokal-
nym rynku.

III. Rozwój ekonomiczny i dostęp-
ność miejsc pracy
• poziom stopy bezrobocia,
• stopa zatrudniania,
• liczebność grup defaworyzowanych 

na rynku pracy,
• liczba noworejestrowanych i wyreje-

strowywanych firm rejestrowanych 
na osobę fizyczną, spółek działają-
cych lokalnie,

• dostęp małych i średnich firm do in-
stytucji wsparcia biznesu,

• skuteczność stosowanych form akty-
wizacji na rynku pracy,

• miejsca pracy w poszczególnych sek-
torach lokalnej gospodarki,

• dopasowanie struktury lokalnego 
kształcenia do potrzeb lokalnej go-
spodarki,

• odsetek osób niepełnosprawnych 
w zatrudnieniu.

IV. Edukacja i kultura
• wyniki testów gimnazjalnych, matur 

w porównaniu z innymi społeczno-
ściami w przekroju lat,

• odsetek uczniów z niskimi wynika-
mi szkolnymi,

• odsetek dzieci w wieku 3-6 uczęszcza-
jących do przedszkoli,

• struktura wykształcenia,
• odsetek młodzieży do 21 roku życia, 

która nie uczy się i nie pracuje,
• odsetek dzieci i młodzieży z wysokim 

poziomem absencji szkolnej.

V. Poziom aktywności obywatelskiej
• odsetek obywateli, którzy w ostat-

nim roku angażowali się w wolon-
tariat, pomoc sąsiedzką, 

• odsetek obywateli, którzy w ostat-
nim roku należeli do organiza-
cji pozarządowych,

• odsetek obywateli, którzy w ostat-
nim roku uczestniczyli w konsul-
tacjach nad lokalnymi projektami 
prawa i działań,

• odsetek obywateli uczestniczących 
w akcjach społecznych,

• odsetek obywateli uczestniczących 
w wyborach krajowych i lokalnych.

VI. Zdrowie publiczne
• średnia długość życia,
• lata w zdrowiu po 65 roku życia,
• ostęp do lekarza rodzinnego 

i do specjalistów,
• odsetek osób niepełnosprawnych,
• odsetek osób z chorobami psy-

chicznymi i trudnościami w ucze-
niu się.

VII. Jakość środowiska naturalnego
• część odpadów poddanych recy-

klingowi,
• stan czystości powietrza i wód,
• wykorzystanie alternatywnych źró-

deł energii.

VIII. Nierówności społeczne
• opis sytuacji kobiet i mężczyzn 

w różnym wieku, o różnym stopniu 
sprawności, o różnym pochodzeniu 
etnicznym, wyznaniu, pochodze-
niu narodowościowych, orientacji 
seksualnej i statusie społeczno-eko-
nomicznym w lokalnej społecz-
ności w odniesieniu do obszarów  
I – VI,

• diagnoza zaobserwowanych nie-
równości w poziomie i jakości ży-
cia odnosząca się m.in. do sposobu 
funkcjonowania instytucji publicz-
nych, niedostosowania usług pu-
blicznych do potrzeb różnorod-
nych grup, zjawiska dyskryminacji 
i nierównego udziału w procesach 
podejmowania decyzji,

• diagnoza specyficznych potrzeb 
wynikających z nierównego poło-
żenia konkretnych grup społecz-
nych.
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OBSZAR 2: 

Wzajemne informowanie się sa-
morządu terytorialnego i organizacji 
pozarządowych o planach, zamierze-
niach i kierunkach działań.

Tworzenie i realizowanie lokalnych 
polityki publicznych, a także codzienna 
praktyka współpracy wymaga sprawne-
go obiegu informacji. Dlatego partnerzy 
tworzą taki system informacji, który 
umożliwia wzajemne informowanie się 
o zamierzeniach i kierunkach działań. 

Wymiana informacji powinna obej-
mować wszystkich zainteresowanych, 
bez stawiania jakichkolwiek warunków 
czy preferowania któregokolwiek z part-
nerów. Informacje powinny być dostęp-
ne najwcześniej, jak to możliwe, a ich 
odbiorcy mogą je dowolnie użytkować.

Szczególnie ważny jest sposób pre-
zentowania informacji. Wyzwaniem 
jest, aby każdy lokalny podmiot – indy-
widualny albo zbiorowy - mógł z nich 
skorzystać. Należy uzmysłowić sobie 
różnorodność odbiorców informacji 
i ich potrzeby informacyjne. W okre-
ślonych sytuacjach ta sama informacja 
powinna być zaprezentowana w od-
miennych sposób, w zależności od typu 
odbiorców, do których jest kierowana 
(np. młodzież, seniorzy, mniejszości 
narodowe). Niektóre grupy społeczne 
wymagają przedstawienia informacji 
posługując się ilustracjami i większą 
liczbą przykładów. Akcje informacyjne 
o politykach publicznych powinny obej-
mować również młodzież szkolną.

System dystrybucji informacji po-
winien zapewnić powszechny, równy, 
efektywny i niedrogi dostęp do niej oraz 
możliwość kolportowania informacji 
przez wszystkich zainteresowanych (sa-
morząd, organizacje pozarządowe, opi-
nię publiczną i inne podmioty). System 
powinien wykorzystywać wiele różno-
rodnych kanałów dystrybucji informa-
cji oraz umożliwiać identyfikowanie 
i likwidację występujących barier w do-
stępie do dystrybuowanych informacji. 
Jednak przy tym musi zapewniać ochro-
nę informacji wrażliwych.

Do wzajemnego komunikowania 
się partnerzy mogą wykorzystywać za-
równo tradycyjne kanały, jak i najno-
wocześniejsze instrumenty, np.: mailin-
gi, pocztę tradycyjną i elektroniczną, 
elektroniczne platformy informacyj-
ne, tablice ogłoszeń, akcje plakatowe, 

spotkania informacyjne, ciała dialogu 
obywatelskiego i reprezentacje sektora, 
ale także „pocztę pantoflową” i wiele 
innych. Należy pamiętać, że narzędzia 
powinny być dostosowane do lokalnych 
warunków (tradycji i przyzwyczajeń 
oraz możliwości, w szczególności orga-
nizacji pozarządowych).

Szczególnym zadaniem samorządu 
jest tworzenie informacji w zakresie po-
lityk publicznych, to jest: prezentowa-
nie celów i priorytetów poszczególnych 
polityk. Każda polityka jest przedsta-
wiana i opisywana w odrębny sposób. 
Wskazuje się na instytucje, które za nią 
odpowiadają i wykonują poszczególne 
działania. Mieszkańcy powinni być in-
formowani jakie są produkty/rezulta-
ty tych działań, czyli usługi publiczne, 
z których może korzystać  w określo-
nych sytuacjach. Umożliwia się mu ła-
twy dostęp do dokumentów strategicz-
nych lokalnych władz, a także wszelkich 
ekspertyz i materiałów dotyczących 
lokalnych działań publicznych w okre-
ślonych dziedzinach, które są ważne 
z punktu widzenia mieszkańca.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada suwerenności oznacza, że 
informacja przekazywana jest w grani-
cach obowiązującego prawa, tzn. obo-
wiązkowe jest udostępnianie informacji 
publicznej, natomiast pozostałe infor-
macje przekazywane są przez organi-
zacje pozarządowe dobrowolnie. Żaden 
z partnerów nie może być zmuszony 
do ujawniania informacji podlegają-
cych ochronie.

Zasada partnerstwa oznacza wza-
jemną wymianę posiadanych informacji 
przydatnych do realizacji polityk pu-
blicznych. Partnerzy powinni wspierać 
się w kolportowaniu tych informacji.

Zasada pomocniczości oznacza, 
że samorząd i organizacje dysponujące 
odpowiednim potencjałem wspierają 
oddolne ruchy, inicjatywy i małe orga-
nizacje w dostępie do informacji.

Zasada efektywności oznacza, że 
system wymiany informacji zapewnia 
jak największą ilość adekwatnej i przy-
stępnej informacji dostarczanej w spo-
sób skuteczny do jak najliczniejszej gru-
py odbiorców za pomocą najtańszych 
metod dystrybucji. Za skuteczne po-
informowanie odpowiedzialny jest 
nadawca informacji.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza, że dostęp do informacji jest równy 
dla wszystkich podmiotów niezależnie 
od ich statusu czy potencjału. System 
wymiany informacji posługuje się wie-
loma zróżnicowanymi kanałami dystry-
bucji.

Zasada jawności oznacza, że 
wszystkie istotne informacje przydatne 
do realizacji polityk publicznych są do-
stępne zainteresowanym.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Stosowanie takich instrumentów 
komunikacji, które gwarantują potwier-
dzenie dotarcia i otrzymania informacji 
zwrotnej. Wymiana informacji powinna 
odbywać się kanałami preferowanymi 
przez organizacje.

Wzorzec minimalny: 
Baza adresów e-mailowych oraz 

pocztowych (obie formy dystrybucji in-
formacji stosowane są równolegle).

2. System publikowania informacji 
ważnych dla organizacji pozarządo-
wych.

Wzorzec minimalny:
Strona internetowa samorządu 

zawiera podstronę dotyczącą organi-
zacji pozarządowych umożliwiającą 
publikowanie informacji przez te orga-
nizacje za pośrednictwem samorządu. 
Strona internetowa samorządu dostęp-
na jest do odczytu przez osoby słabowi-
dzące i niewidome.

3. Spotkania informacyjne poświę-
cone prezentacji planów i zamierzeń.

Wzorzec minimalny: 
Spotkania na temat najważniejszych 

przedsięwzięć, realizowanych przez sa-
morząd w ramach określonych polityk 
lokalnych (np. przed decyzjami budże-
towymi, debata związana z przyjęciem 
strategicznych/programowych doku-
mentów). Co najmniej jedno ogólne 
spotkanie rocznie współor ganizowane 
przez samorząd i organizacje pozarzą-
dowe, w tym organizacje reprezentujące 
mniejszości społeczne i grupy zagrożo-
ne dyskryminacją. Spotkanie organizo-
wane jest w miejscu dostępnym dla osób 
z niepełnosprawnością ruchu.
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4. Procedura pozyskiwania informa-
cji m. in. we współpracy z reprezenta-
cjami organizacji, federacjami itp., które 
reprezentują opinię większej liczby or-
ganizacji.

Wzorzec minimalny: 
Coroczne badanie ewaluacyjne lo-

kalnego systemu informacji, w tym 
m.in. badania ankietowe, wywiad zogni-
skowany.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy samorząd dysponuje aktualną 

bazę teleadresową organizacji dzia-
łających na swoim terenie?

• Czy na stronach internetowych sa-
morządu istnieje miejsce, w którym 
organizacje mogą zamieszczać in-
formacje?

Proponowane wskaźniki dodatko-
we:
• Czy w samorządzie funkcjonuje stro-

na internetowa poświęcona organi-
zacjom pozarządowym na serwisach 
samorządu dostępna dla osób z nie-
pełnosprawnością wzroku?

• Liczba informacji o inicjatywach 
organizacji pozarządowych opubli-
kowanych na stronach interneto-
wych samorządu.

• Liczba informacji o działaniach po-
dejmowanych przez samorząd na 
rzecz organizacji na stronach inter-
netowych samorządu. 

• Liczba zorganizowanych spotkań 
informacyjnych dla organizacji poza-
rządowych 

• Odsetek organizacji, których po-
trzeby zostały zdiagnozowane, 
w tym odsetek organizacji pozarzą-
dowych reprezentujących mniej-
szości społeczne i grupy zagrożone 
dyskryminacją (wszędzie gdzie we 
wskaźnikach jest mowa o odsetku 
organizacji oznacza on odsetek orga-
nizacji wśród wszystkich organizacji 
znajdujących się w bazie organizacji 
pozarządowych na stronie interneto-
wej samorządu).

• Liczba organizacji w przeliczeniu na 
1000 mieszkańców (zmiany w po-
szczególnych latach).

• Liczba organizacji pozarządowych 
reprezentujących mniejszości spo-
łeczne i grupy zagrożone dyskrymi-
nacją w przeliczeniu na 1000 miesz-

kańców.
• Liczba nowych organizacji powsta-

łych w danym roku (porównania 
z poprzednimi latami), w tym liczba 
organizacji pozarządowych repre-
zentujących mniejszości społeczne 
i grupy zagrożone dyskryminacją.

• Dokumenty dotyczące polityk pu-
blicznych są tworzone i modyfiko-
wane we współpracy z organizacja-
mi pozarządowymi.

• Czy istnieją wspólnie wypracowane 
wskaźniki rozwoju lokalnego/regio-
nalnego?

OBSZAR 3: 

Współtworzenie przez samorząd 
terytorialny i organizacje pozarządo-
we strategii i programów realizacji po-
lityk publicznych oraz rozwiązań in-
stytucjonalnych.

Profesjonalne planowanie i realiza-
cja lokalnych polityk wymaga stworzenia 
klarownej strategii, która wskazuje na 
kluczowe cele/rezultaty do osiągnięcia 
oraz priorytety w działaniu. Programo-
wanie strategiczne wymaga wykorzysta-
nia wiedzy, umiejętności i doświadczeń 
lokalnych partnerów. Opiera się ono na 
sporządzonej wcześniej diagnozie pro-
blemów i wyzwań, która uwzględnia 
kontekst lokalny oraz obejmuje wspólne 
poszukiwanie rozwiązań, źródeł finanso-
wania, potencjalnych realizatorów.

 Formułowanie strategii wymaga 
głębokiego przemyślenia tego, co lokal-
na społeczność chce osiągnąć i w jaki 
sposób. Poświęcony temu czas i wysi-
łek przynoszą wiele korzyści. Wzma-
gają zdolność do zachowywania stałej 
koncentracji – w trakcie działań – na 
kluczowych celach. W ten sposób two-
rzy się warunki do tego, aby w sposób 
efektywny lokować dostępne zasoby i w 
konsekwencji uzyskiwać właściwą re-
lację między nakładami a rezultatami, 
a jednocześnie dbać o zrównoważony 
rozwój wspólnoty, która odpowiada na 
potrzeby różnych grup mieszkańców.

Strategie powinny posiadać kilka 
kluczowych cech. Wskazywać w sposób 
klarowny na cele i priorytety działań. 
Wskazywać na kluczowe lokalne proce-
sy, w tym procesy rozwojowe, które są 
podstawą oczekiwań na osiągnięcie za-
planowanych celów. Muszą być oparte 
na realistycznych założeniach, ale jed-
nocześnie mają być innowacyjne w za-
kresie sposobów przeprowadzania za-

planowanych działań. Wskazywać jasno 
na metody i zasoby, które są podstawą 
działania, w tym zasoby instytucjonal-
ne (instytucje, które będą wykonywały 
strategie) i finansowe.

Tworzenie strategii i programów jest 
procesem zbiorowym. Samorząd budu-
je poczucie podmiotowości wszystkich 
organizacji, które uczestniczą w tworze-
niu strategii. Nie ogranicza się do kon-
sultacji, ale organizuje szerokie debaty 
nad założeniami do strategii, a także 
nad treściami, które wnoszą zarówno 
lokalne władze, jak i inne lokalne pod-
mioty. Samorząd dba o to, aby w proce-
sie współtworzenia strategii lokalnych 
brały udział grupy często wykluczane 
i zagrożone dyskryminacją.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada suwerenności oznacza do-
browolność udziału organizacji poza-
rządowych w pracach nad tworzeniem 
strategii i programów, prawo do udziału 
w tworzeniu lokalnej diagnozy, swobo-
dę wypowiadania własnego stanowi-
ska (rozwiązań, postrzegania proble-
mu itp.).

Zasada partnerstwa oznacza rów-
ność głosu i opinii formułowanych 
przez każdego z uczestników współ-
tworzących strategie i programy. Za-
kłada również, że partnerzy włączają się 
w opracowanie strategii i programów 
z nastawieniem na osiągnięcie wspólne-
go celu.

Zasada pomocniczości ozna-
cza, że opracowywane strategie 
i programy będą diagnozować problemy 
i potrzeby oraz projektować rozwiąza-
nia z uwzględnieniem opinii realizato-
rów i odbiorców usług publicznych. Za-
kłada również przekazywanie realizacji 
zadań publicznych lokalnym organiza-
cjom pozarządowym.

Zasada efektywności oznacza, że 
samorząd i organizacje koncentrują 
i łączą swoje najlepsze zasoby dla stwo-
rzenia rzetelnych strategii i programów. 
Zakłada również, że realizacja zapla-
nowanych w strategiach i programach 
zadań przebiega zgodnie z opracowany-
mi standardami.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza, że rekrutacja organizacji pozarzą-
dowych do współtworzenia strategii 
i programów odbywa się na podstawie 
ustalonych i powszechnie dostępnych 
zasad (regulaminu).
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Zasada jawności oznacza, że in-

formacje o każdym etapie tworzenia 
strategii i programów są powszechnie 
dostępne, zaś wytworzone dokumenty 
są rozpowszechniane w całym lokalnym 
środowisku, a nie tylko w gronie auto-
rów.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Kreowanie strategicznych celów 
dla lokalnej społeczności, priorytetów 
do działania.

Wzorzec minimalny:
Samorząd wraz z partnerami opra-

cowuje model dokumentów strategicz-
nych, np. długookresowe i średniookre-
sowe strategie, trzyletnie i jednoroczne 
programy dla poszczególnych lokalnych 
polityk (na podstawie danych, m.in. 
statystycznych oraz badań lokalnych), 
uwzględniające również cele bezpośred-
nio związane z zagwarantowaniem rów-
nych szans wszystkim mieszkańcom.

2. Samorząd uzgadnia metodolo-
gię opra cowania strategii i programów 
z zastosowaniem instrumentów diagno-
zowania gwarantujących otrzymanie 
rzetelnego obrazu lokalnej społeczno-
ści, w tym obejmujące również kwestie 
nierówności społecznych i dyskrymina-
cji.

Wzorzec minimalny:
Procedura i schemat tworzenia do-

kumentów planistycznych.

3. Realizacja strategii i programów

Wzorzec minimalny:
Ewaluacja (przed wdrożeniem, 

w trakcie wdrożenia i po wdrożeniu).

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza, że rekrutacja organizacji pozarzą-
dowych do współtworzenia strategii 
i programów odbywa się na podstawie 
ustalonych i powszechnie dostępnych 
zasad (regulaminu).

4. Wieloletnie programy współpracy 
z organi zacjami pozarządowymi.

Wzorzec minimalny:
Program wieloletni współpracy 

obejmuje wszystkie polityki publiczne 
realizowane przez samorząd zawarte 

w strategii i programach lokalnych.
5. Upublicznianie informacji o two-

rzonych strategiach i programach, 
w tym: a) założenia, b) wykonane ana-
lizy, c) kolejne wersje projektów, osta-
teczne wersje dokumentów.

Wzorzec minimalny:
Procedura tworzenia i konsultacji 

dokumentów planistycznych.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy samorząd i organizacje wspól-

nie, w ramach regularnych spotkań 
ustalają najważniejsze kierunki po-
lityki lokalnej, omawiając przy tym 
również kwestie finansowe?

• Czy istnieje jawny, spisany sposób 
postępowania / procedura tworze-
nia strategii, programów, planów, 
pozwalający organizacjom na zgła-
szanie własnych projektów uchwał, 
a tym samym na wpływanie na 
kształt polityk publicznych?

• Czy większość organizacji aktywnie 
uczestniczy w konsultacjach pla-
nów, strategii, programów opisują-
cych miejscowe polityki publiczne?

Proponowane wskaźniki dodatko-
we: 
• Czy w jednostce samorządu teryto-

rialnego opracowana jest:
• procedura tworzenia doku-

mentów planistycznych,
• procedura konsultowania do-

kumentów planistycznych,
• wieloletni program współpracy 

z organizacjami pozarządowy-
mi.

• Czy samorząd dysponuje aktu-
alnymi danymi na temat proble-
mów społecznych?

• Czy samorząd definiuje cele swoich 
działań, w tym cele związane z po-
prawą sytuacji grup zagrożonych 
dyskryminacją i zapewnieniem 
równego dostępu do swoich usług, 
wszystkim grupom mieszkańców?

• Wskaźniki obrazujące odsetek or-
ganizacji pozarządowych, które 
biorą udział w pracach nad doku-
mentami programowymi na po-
szczególnych etapach, w szczegól-
ności w:
• grupach roboczych,
• konsultacjach społecznych.

OBSZAR 4: 

Konsultowanie założeń projektów 
i aktów normatywnych oraz zasad re-
alizacji innych przedsięwzięć.

Wartością konsultacji jest to, że 
mogą stać się one istotną częścią pro-
cesu budowania wiedzy na temat lo-
kalnych problemów i możliwości ich 
rozwiązywania. Ich uczestnicy mogą 
zaobserwować, jak wiele problemów za-
zębia się i wymaga współdziałania przy 
ich rozwiązywaniu. W rezultacie może-
my zdobywać komplementarną wiedzę 
o tym, czy projekty działań lokalnych 
władz mają szansę poprawić daną sy-
tuację, czy rozwiążą problemy, czy nie. 
Organizacje pozarządowe mają często 
wiele kompetencji w wielu politykach. 
Gdy uczestniczą w konsultacjach, sa-
morząd może skorzystać z ich wiedzy, 
a tym samym poszerzyć swoje kompe-
tencje, może lepiej dopasować swoje 
projekty do wymogów rzeczywistości. 

Jedna z definicji głosi, że „Konsul-
tacje społeczne to zorganizowany spo-
sób uzyskiwania przez administrację 
opinii oraz stanowisk od podmiotów 
(a więc osób i instytucji), których po-
średnio lub bezpośrednio dotkną skut-
ki proponowanych przez administrację 
działań. Plany tych przedsięwzięć mogą 
być zawarte w projektach m.in. aktów 
prawnych, różnego rodzaju programów, 
strategii, ale także budżetów jednostek 
publicznych”1.

Lokalni partnerzy tworzą regu-
ły procesu konsultacji społecznych. 
W jego ramach uzyskują możliwość 
pełnej wypowiedzi, zaprezentowania 
wiedzy i swojego spojrzenia na lokal-
ne kwestie, przedstawienia propozycji 
programowych czy krytycznych opinii 
o założeniach proponowanych przez lo-
kalne władze.

Organizacje pozarządowe dobro-
wolnie uczestniczą w konsultowaniu za-
łożeń projektów i aktów normatywnych. 
Liczą się wszystkie opinie, ale zwłaszcza 
przedstawione przez wyspecjalizowane 
organizacje, opracowane w duchu dobra 
wspólnego, a nie partykularnych korzy-
ści.

Zgodnie z zasadą partnerstwa głos 
każdego uczestnika konsultacji trakto-
wany jest równoprawnie. Strony biorą 
odpowiedzialność za zgłaszane postu-
laty, uwzględniając ich wykonalność. 
Zgodnie z zasadą pomocniczości or-
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ganizator konsultacji (samorząd, or-
ganizacja pozarządowa, reprezentacja 
sektora lub jego części) jest zobowią-
zany do stworzenia warunków umoż-
liwiających udział w nich wszystkim 
zainteresowanym. Wszelkie informacje 
na temat konsultacji (celów, zasad, prze-
biegu i rezultatów) – zgodnie z zasa-
dą jawności - muszą być powszechnie 
dostępne. Wyniki konsultacji powinny 
być publicznie udostępnione wraz z in-
formacją odnośnie wykorzystania, bądź 
nie, pozyskanych uwag.

Konsultacje przyjmują wiele form. 
Część z nich już od dawna funkcjonuje 
i są uznawane za tradycyjne: publiko-
wanie projektów i założeń aktów praw-
nych, udostępnianie w Internecie, czy 
w formie publikacji drukowanych, roz-
syłanie informacji na adresy e-mailowe. 
Od pewnego czasu wskazuje się jednak 
na potrzebę stosowania różnorodnych 
innowacji - interaktywne strony inter-
netowe, grupy fokusowe, sądy obywa-
telskie, referenda, panele doradcze do 
spraw jakości usług publicznych, ćwi-
czenia w tworzeniu wizji, programy lo-
kalnego planowania i fora deliberacyjne 
debatujące nad konkretnymi zagadnie-
niami. Metody innowacyjne pozwalają 
na głębsze wykorzystanie zaangażowa-
nia obywateli. Dochodzi wówczas do 
większej dozy deliberacji, która może 
skutkować lepszymi projektami dzia-
łań, a także lepszym przygotowaniem 
społeczności do realizacji określonych 
działań. Dochodzi bowiem do głębsze-
go upodmiotowienia społeczności i tych 
jej członków, którzy odpowiadają za wy-
konania różnych działań.

Dojrzałe konsultacje wymagają 
stworzenia sprzyjających warunków. 
Warto przygotować miejsce, aby uczest-
nicy konsultacji mogli zapoznać się 
z celami i przedmiotem. Kolejną istotną 
rzeczą jest opracowanie jasnych, zro-
zumiałych, przejrzystych materiałów 
informacyjnych wykorzystywanych 
w konsultacjach. Warto przedstawić 
konsultowaną kwestię potencjalnym 
uczestnikom (np. zorganizować spotka-
nia z ekspertami, opracować słowniki 
stosowanych terminów, odpowiedzi 
na najczęściej zadawane pytania - tzw. 
FAQ i inne). Istotne jest, aby prowa-
dzić skuteczne działania mobilizujące 
do udziału w konsultacjach (np. w for-
mie kampanii informacyjnych, eduka-
cyjnych, za pośrednictwem kontak-

tów bezpośrednich) ze szczególnym 
uwzględnieniem grup z trudniejszym 
dostępem do informacji (osoby niepeł-
nosprawne, osoby z niskim statusem 
społeczno-ekonomicznym) oraz trady-
cyjnie nieuczestniczących w procesach 
podejmowania decyzji.

Należy dodać, że konsultowanie 
z organizacjami projektów aktów prawa 
miejscowego dotyczących działalności 
statutowej organizacji pozarządowych 
jest dla samorządów obligatoryjne 
zgodnie z Ustawą o działalności pożyt-
ku publicznego i o wolontariacie.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada suwerenności oznacza do-
browolność udziału organizacji poza-
rządowych w konsultacjach oraz swo-
bodę wyrażenia opinii.

Zasada partnerstwa oznacza rów-
ność głosu i opinii formułowanych 
przez każdego z uczestników konsulta-
cji. Zakłada również otwartość na gło-
sy pozostałych uczestników konsultacji 
oraz gotowość do samoograniczenia się 
w formułowaniu żądań.

Zasada pomocniczości oznacza, że 
organizator konsultacji jest zobowiąza-
ny do stworzenia warunków umożliwia-
jących efektywne uczestnictwo wszyst-
kim zainteresowanym.

Zasada efektywności oznacza dąże-
nie do osiągnięcia reprezentatywności 
środowiska pozarządowego, w tym tak-
że za pośrednictwem organizacji bran-
żowych i reprezentacji sektora.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza szeroki dostęp do konsultacji dla 
wszystkich zainteresowanych na okre-
ślonych, upowszechnionych i akcepto-
wanych zasadach.

Zasada jawności oznacza, że mate-
riały z konsultacji są powszechnie do-
stępne, zaś wyniki są rozpowszechniane 
w całym lokalnym środowisku, a nie 
tylko w gronie uczestników konsultacji.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Konsultacje odbywają się w for-
mach dostępnych dla zainteresowanych 
i dostosowanych do lokalnych zwycza-
jów. Mają gwarantować udział i poczu-
cie sprawstwa wszystkim obywatelom 
i ich organizacjom.

Wzorzec minimalny:
Samorządy tworzą procedury i stan-

dardy konsultacji w dialogu z zaintereso-
wanymi.

2. Procedura przeprowadzania konsul-
tacji społecznych.

Wzorzec minimalny:
Konsultacje obejmują formy trady-

cyjne: prezentowanie projektów działań 
i regulacji prawnych na stronach interneto-
wych, dostarczanie ich drogą elektroniczną 
i tradycyjną, ale obejmują również formy 
bardziej innowacyjne, które w większym 
stopniu angażują obywateli w deliberację 
i umożliwiają osobisty kontakt.

Sądy obywatelskie – raz w roku 
z udziałem obywateli reprezentujących 
różnorodne grupy społeczne i ekspertów, 
którzy prezentują funkcjonowanie lokal-
nych polityk i ich najważniejszych aspek-
tów.

Grupy fokusowe – z udziałem odbior-
ców usług publicznych. Mają wesprzeć 
identyfikacje dopasowania usług do po-
trzeb różnorodnych odbiorców, również 
tych, którzy z powodu nierównego położe-
nia lub niedostosowania obecnych usług, 
w mniejszym stopniu lub w ogóle z nich 
nie korzystają.

Rada młodzieży – ma przedstawić 
głosy młodzieży w zakresie wykorzystania 
budżetu na cele związane z aktywnością 
młodych ludzi.

Rada seniorów – grupa doradcza. 
Formułuje opinie dotyczące dopasowania 
usług publicznych do potrzeb osób star-
szych i sędziwych.

Rada badań społecznych – zespół 
wyspecjalizowanych urzędników, radnych, 
obywateli, ekspertów, który wypracowu-
je metody badań jakości życia w lokalnej 
społeczności. W skład zespołu powinna 
wchodzić osoba z kompetencjami badania 
i diagnozowania nierówności społecznych.

Obywatelska rad ds. przestrzeni pu-
blicznej – planowanie partycypacyjne. 
Opracowuje mechanizm budowania wizji 
zagospodarowania przestrzeni oraz włą-
czania obywateli w deliberację wokół kon-
kretnych decyzji lokalizacyjnych.
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Panele obywatelskie – dotyczące 
kluczowych wyzwań stojących przed 
lokalną społecznością w kluczowych 
politykach, sposobem zarządzania, bu-
dowaniem adekwatnych usług publicz-
nych dla obywateli.

3. Wyniki konsultacji społecznych są 
opracowywane, a następnie publikowa-
ne.

Wzorzec minimalny:
Procedura konsultacji przewidu-

je prezentację stanowisk, odpowiedzi 
na zgłoszone kwestie. Autorzy konsul-
towanych dokumentów uzasadniają 
przyjęcie bądź odrzucenie zgłaszanych 
uwag. Wyniki publikowane na stronach 
internetowych samorządu, na portalach 
internetowych dla organizacji pozarzą-
dowych oraz udostępniane w siedzibie 
jednostek samorządu terytorialnego.
Samorząd tworzy stronę internetową 
poświęconą konsultacjom społecznym, 
dostępną dla osób z niepełnosprawno-
ścią wzroku.

4. Sposób prowadzenia konsultacji 
jest poddawany okresowej (np. corocz-
nej) ewaluacji i w jej wyniku doskona-
lony.

Wzorzec minimalny:
Procedura prowadzenia konsultacji 

zawiera termin i metody prowadzenia 
ewaluacji oraz sposób wdrażania reko-
mendacji.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy większość planów, strategii i pro-

gramów jest konsultowana z organi-
zacjami pozarządowymi?

• Czy kształt dokumentów, uchwał 
opisujących lokalne polityki podle-
ga konsultacjom co najmniej dwo-
jakiego rodzaju (np. konsultacjom 
pisemnym i wysłuchaniu)?

• Czy wyniki konsultacji są publiko-
wane wraz z uzasadnieniem przy-
jętych/odrzuconych propozycji 
i uwag?

Proponowane wskaźniki dodatko-
we:
• Czy w samorządzie istnieje proce-

dura i standard konsultacji społecz-
nych uwzględniający organizacje 
pozarządowe jako stronę konsul-

tacji? 
• Liczba przeprowadzonych kon-

sultacji społecznych w relacji do 
wszystkich aktów prawnych. 

• Liczba kampanii informacyjnych 
poprzedzających konsultacje (w re-
lacji do wszystkich konsultacji).

• Liczba przeprowadzonych konsul-
tacji społecznych z udziałem orga-
nizacji pozarządowych.

• Jaki odsetek stanowią konsultacje 
z udziałem organizacji pozarzą-
dowych w stosunku do wszystkich 
konsultacji społecznych?

• Liczba przeprowadzonych konsul-
tacji założeń do projektów doku-
mentów planistycznych. 

• Jaki odsetek organizacji pozarządo-
wych brał udział w konsultacjach 
społecznych, w tym organizacji 
pozarządowych reprezentujących 
mniejszości społeczne i grupy za-
grożone dyskryminacją?

• Liczba uwag zgłoszonych w ramach 
poszczególnych konsultacji.

• Liczba wykorzystanych uwag zgło-
szonych podczas konsultacji.

OBSZAR 5: 

Współpraca samorządu i organi-
zacji pozarządowych przy wdrażaniu 
polityk publicznych.

Realizacja polityk publicznych jest 
złożonym ciągiem działań publicznych, 
których końcowym efektem są konkret-
ne usługi publiczne dla mieszkańców 
danej społeczności. To kluczowy obszar 
współpracy dla samorządu i organizacji 
pozarządowych. Te ostatnie rozwinęły 
bowiem szereg kompetencji, które po-
zwalają im na tworzenie oferty usług 
w zakresie np. integracji społecznej, 
edukacji, rekreacji i sportu, przedsię-
wzięć kulturalnych, wspierania grup 
dyskryminowanych itp.

Organizacje pozarządowe uzupeł-
niają działania samorządów, zwłaszcza 
w tych dziedzinach, w których niezbęd-
ny jest specyficzny model działania, 
odległy od formuły działania urzędni-
czego. Natomiast rola samorządu pozo-
staje kluczowa jako instytucji, która jest 
odpowiedzialna za proces określania 
najważniejszych parametrów usług pu-
blicznych, w tym zapotrzebowania na 
ich różne kategorie, ich dopasowania do 
potrzeb lokalnej społeczności, oraz od-
powiada za ich finansowanie.

Charakterystyka lokalnych polityk 

publicznych wskazuje, że kluczowe są 
usługi związane z wsparciem na rynku 
pracy, zwłaszcza dla tych mieszkańców, 
którzy odczuwają bariery i trudności 
związane ze znalezieniem albo utrzy-
maniem zatrudnienia. Niezmiernie 
ważna jest cała gama usług związanych 
ze wspieraniem mieszkańców w zakre-
sie reintegracji społecznej (różnego typu 
wsparcie dla osób, które doświadczają 
dyskryminacji i są zagrożone marginali-
zacją), w zakresie edukacji (wsparcie dla 
dzieci i młodzieży ze słabymi wynikami 
szkolnymi, różnym poziomem niedo-
stosowania itp.), sportu, bezpieczeń-
stwa, ochrony środowiska itp.

Zakres usług publicznych jest two-
rzony na podstawie lokalnej diagnozy 
problemów mieszkańców oraz strate-
gii zawierającej dążenia, cele/rezulta-
ty i priorytety społeczności. Powyższe 
dokumenty obejmują usługi publiczne, 
które służą wszechstronnemu rozwo-
jowi społeczności, a także wsparciu 
tych obywateli, którzy tego najbardziej 
potrzebują. Również w programach 
współpracy z organizacjami pozarzą-
dowymi należy wskazać, w jaki spo-
sób i jakie zadania będą realizowane 
w jej ramach. Programowanie i realiza-
cja konkretnych zadań powinny opierać 
się na partnerskiej współpracy, do któ-
rej samorząd i organizacje pozarządo-
we powinny wykorzystywać instytucję 
partnerstw, zespołów tematycznych. 
Szczególnie Rada Działalności Pożytku 
Publicznego może stanowić skuteczną, 
trwałą formę instytucjonalnej współ-
pracy samorządu z organizacjami, bio-
rąc udział m.in. w planowaniu, realizacji 
i ocenie polityk publicznych.

Należy również podkreślić, że zgod-
nie z zasadą pomocniczości przy re-
alizacji polityk publicznych samorząd 
powinien tworzyć warunki i wspierać 
oddolne inicjatywy i organizacje poza-
rządowe, które już się podejmują reali-
zacji zadań publicznych.

Wszyscy zainteresowani mają możli-
wość udziału w realizacji zadań publicz-
nych - zgodnie z zasadą konkurencyj-
ności. Samorząd zobligowany jest więc 
do tworzenia i realizacji odpowiednich 
procedur przewidzianych prawem. Cały 
proces tworzenia i realizacji zadań pu-
blicznych dla wdrażania określonych 
polityk publicznych powinien być jawny 
i opierać się na dystrybucji informacji 
z wykorzystaniem lokalnych kanałów 
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informacji. Jawność działań oznacza 
informację zarówno o podejmowaniu 
inicjatyw, jak i o etapach ich realizacji, 
co powinno się przyczynić do lepszej 
koordynacji działań lokalnych. Cały 
etap wdrażania polityk publicznych po-
przez system realizacji zadań nie może 
ograniczać suwerenności partnerów. 
Zarówno samorząd, jak i organizacje 
prowadzą nadal swoje działania jako 
niezależne podmioty, szanując swoje 
cele i wyznawane wartości.

Realizacja polityk publicznych 
umożliwia wykorzystanie całego kata-
logu narzędzi i wzorców działań opisa-
nych w płaszczyźnie 2 i 3. Należy jednak 
podkreślić, że tworzenie warunków do 
wdrożenia polityk powinno być zapla-
nowane w wieloletnich i rocznych pro-
gramach współpracy. Całość działań 
wymaga koordynacji, która staje się 
możliwa dzięki powoływaniu stałych, 
zadaniowych zespołów oraz partnerstw 
w danych politykach.

Należy pamiętać o możliwości wy-
korzystania już istniejących rozwiązań 
w postaci np. powoływanych obligato-
ryjnie komisji ds. profilaktyki i rozwią-
zywania problemów alkoholowych, rad 
społecznych przy szpitalach samorzą-
dowych, czy, powoływanych decyzją 
partnerów rad programowych monito-
rujących realizację danego dokumentu 
planistycznego lub zespołów tematycz-
nych zajmujących się np. rozwojem eko-
nomii społecznej w gminie.

Przy realizacji polityk publicznych 
istotnym narzędziem jest również ini-
cjatywa uchwałodawcza mieszkańców 
i reprezentujących ich organizacji po-
zarządowych. Prawo do zgłaszania wła-
snych rozwiązań jest kolejnym etapem 
zwiększania odpowiedzialności miesz-
kańców za polityki publiczne.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada pomocniczości oznacza, że 
samorząd wspiera proces realizacji po-
lityk publicznych tam, gdzie działania 
wynikające ze strategii i planów podej-
mują sami mieszkańcy i organizacje po-
zarządowe, zapewniając odpowiednie 
warunki formalne oraz środki finanso-
we.

Zasada efektywności oznacza, że 
realizacja polityk publicznych powin-
na odbywać się na podstawie planów 
krótko- i średnio-okresowych, przy re-
alizacji polityk publicznych należy wy-

korzystywać potencjał partnerów poza-
rządowych.

Zasada partnerstwa oznacza, że 
samorząd i organizacje pozarządowe 
wdrażają polityki publiczne z wykorzy-
staniem swojego potencjału, tworząc 
np. partnerstwa, zespoły koordynujące, 
itp.  

Zasada suwerenności stron ozna-
cza, że wypracowane rozwiązania 
i polityki są akceptowalne społecznie. 
Tworzone rozwiązania wspierają nie-
zależność partnerów. Realizacja polityk 
publicznych nie może ograniczać dzia-
łań organizacji w zakresie prowadzonej 
działalności statutowej.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza równe szanse udziału we wdrażaniu 
polityk publicznych dla wszystkich za-
interesowanych. Samorząd jako dyspo-
zytor procesu realizacji polityk tworzy 
warunki formalne do realizacji zadań 
z nimi związanych.

Zasada jawności oznacza, że przy 
wdrażaniu polityk publicznych strony 
informują się wzajemnie o podejmo-
wanych działaniach na każdym etapie: 
od podjęcia inicjatywy, do przekazy-
wania informacji o sposobach realiza-
cji polityk. Informowanie odbywa się 
z wykorzystaniem dostępnych kanałów 
informacji, charakterystycznych dla da-
nej społeczności.

Odpowiedzialność za poinformo-
wanie ponosi dysponent informacji. 
Wszelkie materiały związane z realizacją 
polityk publicznych są ogólnodostępne.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Stosowanie kanałów komunikacji 
gwarantujących potwierdzenie dotarcia 
i otrzymania informacji zwrotnej – wy-
miana informacji powinna odbywać się 
kanałami charakterystycznymi dla danej 
społeczności lokalnej.

Wzorzec minimalny: 
Baza adresów e-mailowych oraz 

pocztowych organizacji pozarzą-
dowych (obie formy dystrybucji in-
formacji stosowane są równolegle). 
Strona www samorządu, odwołująca 
się do realizacji poszczególnych polityk 
publicznych, dostępna jest do odczytu 
przez osoby słabowidzące i niewidome.

2. Średnio- i krótkookresowe plany 
realizacji polityk uwzględniają organiza-
cje pozarządowe jako partnera i realiza-
tora polityk.

Wzorzec minimalny:
Roczne i wieloletnie programy 

współpracy samorządu z organizacja-
mi pozarządowymi.

3. Zadaniowe grupy robocze z udzia-
łem organizacji pozarządowych powo-
ływane doraźnie do koordynacji działań 
w zakresie realizacji polityk publicznych.

Wzorzec minimalny: 
Procedura powoływania grup robo-

czych.

4. Stałe zespoły doradczoinicjatywne 
prowadzące systematyczną analizę wy-
branego obszaru.

Wzorzec minimalny:
Powołanie Rady Działalności Po-

żytku Publicznego lub ciała o podob-
nym charakterze.

5. Realizacja polityk publicznych 
oparta jest o partnerstwa.

Wzorzec minimalny: 
Procedura tworzenia part-

nerstw projektowych oraz lokalnych  
(w tym problemowych).

6. Inicjatywa uchwałodawcza oby-
wateli i organizacji pozarządowych 
w zakresie realizacji polityk publicz-
nych.

Wzorzec minimalny: 
Zapisy w regulaminie samorządu 

wskazujące procedurę zgłaszania inicja-
tywy uchwałodawczej.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy istnieje roczny program współ-

pracy z organizacjami, w którym 
ujęte są również zasady współpra-
cy przy realizacji lokalnych poli-
tyk publicznych?

• Czy tworząc polityki publiczne, 
organizacje współpracują z samo-
rządem w ramach zespołów pro-
blemowych, rad, forów, komisji 
konkursowych, komitetów sterują-
cych itp.?
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Proponowane wskaźniki dodatkowe:

• Czy w samorządzie istnieje:
• system przekazywania infor-

macji w zakresie realizacji po-
lityk publicznych,

• procedura powoływania doraź-
nych i stałych grup roboczych?

• Czy działa Rada Działalności Po-
żytku Publicznego lub inne ciało 
o podobnym charakterze?

• Czy są przyjmowane wieloletnie 
programy współpracy?

• Czy jest przyjmowany roczny pro-
gram współpracy?

• Czy funkcjonuje uchwała o inicja-
tywie uchwałodawczej mieszkań-
ców i organizacji? 

• Czy jest procedura monitoringu re-
alizacji współpracy?

• Liczba grup roboczych powołana 
w samorządzie.

• Liczba partnerstw powołanych 
z udziałem organizacji pozarządo-
wych, w tym organizacji pozarzą-
dowych reprezentujących mniej-
szości społeczne i grupy zagrożone 
dyskryminacją. 

• Liczba projektów uchwał zgłoszona 
przez mieszkańców w ramach ini-
cjatywy uchwałodawczej.

OBSZAR 6: 

Uczestnictwo organizacji poza-
rządowych w ocenie realizacji polityk 
i programów.

Efektywne realizowanie polityk/
programów publicznych wymaga, aby 
twórcy polityk (lokalni partnerzy) re-
spektowali wszystkie fazy w procesie 
kreowania polityk, a więc proces od dia-
gnozy lokalnych problemów i planowa-
nia poprzez wdrażanie polityk, monito-
ring realizacji, aż po proces ich oceny 
(ewaluacji).

Oznacza to, że konieczne jest pozy-
skiwanie informacji zwrotnej o tym, jak 
przebiegała realizacja polityk (monito-
ring) i jakie rezultaty zostały osiągnię-
te (ewaluacja). Monitoring polega na 
systematycznej analizie informacji na 
temat stopnia wdrożenia danego pro-
gramu (harmonogram, wskaźniki re-
alizacji, poniesione koszty itp.). Ma na 
celu zapewnienie zgodności realizacji 
działań z założeniami, celami i wskaźni-
kami zatwierdzonymi w dokumentach 
planistycznych. Natomiast ewaluacja 
ma przynieść wiedzę o stopniu reali-
zacji zaplanowanych rezultatów w po-

litykach, o tym, w jakim stopniu dany 
program publiczny/działanie publiczne 
było trafne, czyli jaki wpływ miał na 
rozwiązanie problemów społecznych 
czy gospodarczych.

Ewaluacja stanowi ocenę relacji po-
między nakładami na działania a ich 
wynikami. Podstawą ewaluacji są zgro-
madzone i przetworzone dane i infor-
macje zebrane w trakcie realizacji danej 
polityki. Ewaluacja domyka cykl polityk 
publicznych, ale go nie zamyka. Ona 
umożliwia dokonanie korekt w pro-
gramie prowadzonych działań, z myślą 
o usprawnieniu jego funkcjonowania 
w kolejnych etapach.

Ocena realizacji polityk publicz-
nych jest złożonym procesem. Organi-
zacje pozarządowe są jego naturalnym 
uczestnikiem. Przemawia za tym postu-
lat uspołecznienia tego typu procesów, 
a także wiedza i doświadczenie organi-
zacji pozarządowych w zakresie ocenia-
nych problemów oraz bliski ich kontakt 
z beneficjentami (odbiorcami) polityk.

Ranga ewaluacji wymaga, aby lokal-
ni partnerzy wspólnie działali na rzecz 
upowszechniania kultury ewaluacji 
w swojej społeczności lokalnej. Przeja-
wia się ona w dążeniu do ewaluowania 
wszystkich znaczących działań.

Każda społeczność powinna posia-
dać opracowane, opublikowane i po-
wszechnie dostępne zasady ewaluacji. 
Ocenie podlegać powinny całe polity-
ki, jak i ujęte w ich ramach programy. 
Ewaluacji dokonuje zazwyczaj podmiot 
wyspecjalizowany w tego typu usłu-
gach, ale można też planować ewalu-
ację mniej sformalizowaną w postaci 
np. grup fokusowych z udziałem klu-
czowych interesariuszy danych polityk. 
Podmioty odpowiedzialne za przepro-
wadzenie ewaluacji powinny zaanga-
żować w ocenę polityk te osoby i grupy, 
których głos i opinie rzadko są formuło-
wane publicznie i brane pod uwagę. Po-
nadto, za dobrą praktykę należy uznać 
to, że we wszystkich organizacjach po-
zarządowych i instytucjach publicznych 
powinno przeprowadzać się ewaluację 
działań, w tym również publikuje się 
i udostępnia roczne raporty prezen-
tujące najważniejsze przedsięwzięcia 
i ich rezultaty.

W każdym samorządzie powi-
nien być kompetentny w tej dziedzinie 
urzędnik odpowiedzialny za organizo-
wanie procesu monitoringu i ewaluacji 

działań publicznych i dokumentów pla-
nistycznych. Każdy dokument plani-
styczny powinien zawierać zasady pro-
wadzenia monitoringu i ewaluacji.

Monitoring i ewaluacja realizacji 
polityk publicznych, w tym rocznego 
lub wieloletniego programu współpra-
cy samorządu z organizacjami poza-
rządowymi, powinny być prowadzone 
partycypacyjnie, przez powołane do 
tego zespoły, w skład których wchodzą 
przedstawiciele organizacji pozarządo-
wych. Dotyczy to także ich uczestnictwa 
w tworzeniu planów ewaluacji przez 
ewaluatorów zewnętrznych.

Możliwa jest „autoewaluacja” doko-
nywana przez realizatorów dokumen-
tów planistycznych, pod warunkiem, że 
w samorządzie istnieją obiektywne pro-
cedury ewaluacji oraz wystandaryzowa-
ne narzędzia ewaluacyjne, a w procesie 
oceny biorą udział partnerzy i interesa-
riusze.

Każda zakończona ewaluacja po-
winna zawierać rekomendacje wraz ze 
wskazaniem sposobu ich wdrożenia. 
Zakończeniem procesu ewaluacji jest 
protokół z realizacji wdrożenia reko-
mendacji.

Zgodnie z zasadą suwerenności 
organizacje pozarządowe mają możli-
wość zgłaszania i prezentowania ocen 
pod adresem podmiotów odpowie-
dzialnych za przygotowanie oraz reali-
zację polityk i programów. Partnerzy 
– zgodnie z zasadą partnerstwa – wy-
pracowują kryteria oceny polityk, zaś 
ich opinie traktowane są równopraw-
nie i uwzględniane w ocenie końcowej. 
Zgodnie z zasadą jawności informacje 
o każdym etapie tego procesu są po-
wszechnie dostępne. Publikuje się kom-
pletne raporty z ocen i monitoringów, 
z wyłączeniem informacji podlegają-
cych ochronie (wrażliwych danych oso-
bowych, tajnych, niejawnych). Z kolei 
zasada uczciwej konkurencji wymaga, 
aby ustanowić zabezpieczenia chronią-
ce przed konfliktem interesów. Zasada 
efektywności wymaga, aby ocena reali-
zacji polityki lub programu dokonywa-
na była w sposób profesjonalny, z wyko-
rzystaniem zestandaryzowanych metod 
i technik i zobiektywizowanych wskaź-
ników. Sformułowane na podstawie 
przeprowadzonej oceny rekomendacje 
powinny być przydatne do modyfikacji 
istniejących strategii i programów bądź 
opracowania nowych.
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Ewaluacja polityk, programów, za-
dań publicznych może być zlecana do 
realizacji organizacjom pozarządowym, 
o ile gwarantują jej profesjonalne wyko-
nanie. W ocenie realizacji polityk i pro-
gramów publicznych trzeba uwzględ-
niać badanie satysfakcji korzystających 
z nich mieszkańców – beneficjentów. 
Wyniki przeprowadzonych ocen powin-
ny zostać upowszechnione oraz podda-
ne publicznej debacie.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada suwerenności oznacza 
dobrowolność udziału organizacji po-
zarządowych w pracach ciał plani-
stycznych, zakłada również swobodę 
prezentowania własnego stanowiska.

Zasada partnerstwa oznacza 
współudział w ustalaniu kryteriów 
oceny, zakłada również równoważność 
ocen formułowanych przez organizacje 
pozarządowe i innych oceniających.

Zasada pomocniczości zakłada 
stworzenie warunków i zachęt do oce-
niania polityk przez organizacje poza-
rządowe.

Zasada jawności oznacza, że wszel-
kie informacje o procesie oceny realiza-
cji polityk publicznych (założenia, pro-
cedury wyboru wykonawców, raporty 
i inne) są powszechnie dostępne.

Zasada efektywności oznacza, że 
ocen polityk publicznych dokonuje się 
na podstawie wystandaryzowanych me-
tod i zobiektywizowanych kryteriów, 
zaś rekomendacje są wykorzystywane 
w celu zwiększenia efektywności pro-
wadzonych działań.

Zasada uczciwej konkurencji zakła-
da zlecanie wykonania oceny przez pro-
fesjonalne podmioty, zakłada również 
unikanie konfliktu interesów.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Monitoring realizacji polityk pu-
blicznych

Wzorzec minimalny: 
Uwzględnienie ilościowych i jako-

ściowych wskaźników pomiaru efek-
tywności realizacji i równej dostępności 
polityk publicznych w dokumentach pla-
nistycznych, w tym w programie współ-
pracy samorządu z organizacjami poza-
rządowymi.

2. Współpraca na etapie definiowania 
planu i zakresu badań ewaluacyjnych.

Wzorzec minimalny:
Konsultacja z organizacjami poza-

rządowymi reprezentującymi poszcze-
gólne obszary (branże) wskaźników 
pomiaru efektywności realizacji poli-
tyk publicznych zapisanych w progra-
mie współpracy.

3. Zlecanie ewaluacji realizacji po-
lityk, programów, zadań publicznych 
podmiotom zewnętrznym.

Wzorzec minimalny:
Istnieje regulacja wskazująca, że 

wszystkie ewaluacje dokonują podmioty 
niebędące w konflikcie interesów chyba, 
że jest to samoewaluacja dokonywana 
wraz z partnerami na podstawie wy-
standaryzowanego narzędzia.

4. Informowanie o wynikach oceny 
– wyniki przeprowadzonych ocen są 
dostępne w wersji elektronicznej.

Wzorzec minimalny: 
informacja o wynikach oceny reali-

zacji programu współpracy organizacji 
pozarządowych i jednostek samorządu 
terytorialnego za poprzedni rok znajduje 
się na stronie internetowej samorządu.

5. Badania satysfakcji mieszkańców.

Wzorzec minimalny: 
Przynajmniej raz w trakcie kaden-

cji władz przeprowadza się badanie 
zadowolenia mieszkańców z realizacji 
polityk publicznych, w ramach którego 
bada się również opinie grup mniejszo-
ściowych i zagrożonych dyskryminacją.

6. Systematyczna ewaluacja efektów 
realizacji polityk publicznych.

Wskaźnik minimalny:
Każdy dokument planistycz-

ny zawiera informację o terminach 
i metodzie dokonania ewaluacji. 
Ewaluacje ex post wykonuje się po 
zakończeniu realizacji planowanych 
na dany okres działań i programów, 
a ewaluacje kompleksowe polityk pu-
blicznych na koniec każdej kadencji 
władz samorządowych.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy plany, strategie, programy są 

opracowywane tak, żeby była moż-
liwa ich ewaluacja według wcze-
śniej przyjętych wskaźników?

• Czy organizacje uczestniczą w ewa-
luacji planów, strategii i progra-
mów?

• Czy organizacje i samorząd moni-
torują realizację planów, strategii, 
programów?

• Czy samorząd upowszechnia wy-
niki ewaluacji realizowanych przez 
siebie lokalnych polityk publicz-
nych?

Proponowane wskaźniki dodatko-
we:
• Czy dokumenty planistyczne za-

wierają wskaźniki pomiaru, proce-
durę oceny oraz sposób wdrażania 
rekomendacji z ewaluacji?

• Czy ewaluacja była prowadzona 
przez podmiot zewnętrzny?

• Czy w ewaluacji zostały uwzględ-
nione głosy/opinie grup mniejszo-
ściowych i zagrożonych dyskrymi-
nacją?

• Czy realizacja polityk poddawana 
jest ocenie ciał, w skład których 
wchodzą przedstawiciele organi-
zacji pozarządowych reprezentują-
cych te organizacje (Rada Działal-
ności Pożytku Publicznego, zespoły 
tematyczne)? 

• Liczba przeprowadzonych ewalu-
acji w ciągu kadencji samorządu. 

• Jaki odsetek polityk publicznych 
został oceniony przez niezależ-
nych ewaluatorów?

• Liczba raportów z monitoringu 
umieszczona na stronie interneto-
wej samorządu w ciągu roku.

• Liczba raportów z ewaluacji 
umieszczona na stronie interneto-
wej samorządu w ciągu roku.

• Liczba opracowanych i wdrożo-
nych rekomendacji z ewaluacji.
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Współpraca jednostek samorządu terytorialnegoi organizacji pozarządo-
wych w zakresie tworzenia polityk publicznych.
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Wdrażanie polityk publicznych pre-
zentowanych w pierwszej płaszczyźnie 
odbywa się bezpośrednio poprzez re-
alizację zadań publicznych. Sfera zadań 
publicznych znalazła swoje odzwiercie-
dlenie w art. 4 Ustawy o działalności 
pożytku publicznego i o wolontariacie. 
Głównym argumentem współpracy 
w tym obszarze jest dążenie do lepsze-
go zaspokajania potrzeb społecznych 
z wykorzystaniem potencjału partne-
rów. Przy realizacji zadań publicznych 
zgodnie z art. 5 ust. 1 wspomnianej 
wyżej Ustawy, samorząd, a szerzej ad-
ministracja publiczna, współpracuje 
z organizacjami pozarządowymi w za-
kresie własnych zadań, odpowiednio do 
swojego zakresu terytorialnego. Ogra-
niczenie w zakresie zadań, jak i terenu 
współpracy jest kluczowe przy określa-
niu form współpracy z partnerami lo-
kalnymi. Współpraca samorządu z or-
ganizacjami pozarządowymi odbywa się 
w trzech obszarach:  

OBSZAR 1 

Realizacja zadań publicznych z wy-
korzystaniem form finansowych.

OBSZAR 2

Realizacja zadań publicznych z wy-
korzystaniem form niefinansowych.

OBSZAR 3

Partnerstwo projektowe w realizacji 
zadań publicznych.

Realizacja współpracy w tych trzech 
obszarach daje możliwość wykorzysta-
nia potencjału partnerów w realizacji 
zadań publicznych. Należy jednak pa-
miętać, że współpraca ta musi być opar-
ta na podstawowych zasadach, których 
uwzględnienie jest kluczowe dla osią-
gnięcia zakładanego celu, czyli reali-
zacji zadań publicznych w najbardziej 
skuteczny i efektywny sposób, zapew-
niający równy dostęp do oferowanych 

publicznie usług i jakość dostosowaną 
do potrzeb różnych grup mieszkań-
ców. Podstawą formalną do współpracy 
w płaszczyźnie drugiej są wieloletnie 
i roczne programy współpracy, które 
określają w jakich sferach zadań pu-
blicznych samorząd i organizacje za-
mierzają współpracować oraz jakie for-
my tej współpracy przewidują.

OBSZAR 1: 

Realizacja zadań publicznych z wy-
korzystaniem form finansowych

Realizacja zadań publicznych przez 
organizacje pozarządowe, zgodnie 
z zasadą pomocniczości, jest elemen-
tem procesu decentralizacji państwa. 
Samorząd z jednej strony powinien 
wspierać oddolne zorganizowane dzia-
łania obywateli podejmowane w sferach 
zadań publicznych, zmierzające do za-
spokajania potrzeb lokalnych, tworząc 
procedury (konkursowe, zakupu usług) 
i wykorzystując instrumenty prawne do 
rozwoju działań prowadzonych bezpo-
średnio przez mieszkańców (np. poprzez 
wykorzystanie klauzul społecznych przy 
zlecaniu zadań czy przez wspieranie ini-
cjatyw lokalnych). Z drugiej strony sa-
morząd terytorialny, realizując zasadę 
pomocniczości, powinien rezygnować 
z bezpośredniego prowadzenia działań 
w obszarach, w których zadania te mogą 
przejmować organizacje pozarządowe. 
Przekazanie zadań musi być powiązane 
z przekazaniem środków na ich reali-
zację oraz z zapewnieniem odpowied-
niej jakości i efektywności ich realizacji 
(standaryzacja). Przekazanie zadania do 
realizacji nie zwalania samorządu z od-
powiedzialności za jego wykonanie.

Model współpracy oparty jest na 
zasadzie efektywności realizacji zadań 
publicznych.   Mając na względzie efek-
tywność realizacji zadań publicznych, 
powinno się brać pod uwagę nie tylko 
cenę (czyli nie tylko najniższe koszty re-
alizacji), lecz także skuteczność realiza-
cji założonych celów zadania i ich wpływ 
na poprawę jakości życia mieszkańców.  

Dlatego z punktu widzenia efektywności 
kluczowe jest właściwe zdefiniowanie 
celów oraz wystandaryzowanie realizacji 
zadań publicznych. Samorząd i organi-
zacje pozarządowe przy realizacji zadań 
mogą wykorzystywać zarówno tryby 
konkursowe, pozakonkursowe, jak i za-
kup usług. Wybór formy powinien być 
podyktowany efektywnością realizacji 
zadania, konieczne jest też zachowanie 
zasad jawności i konkurencyjności. 
Oznacza to, że wszystkie procedury wy-
boru wykonawcy zadania powinny być 
powszechnienie znane.

Realizacja zadań powinna opierać 
się na umowach wieloletnich, które za-
pewniają z jednej strony ciągłość działań, 
z drugiej dają możliwość realizacji zadań 
w sposób zaplanowany, z wykorzysta-
niem większej liczby metod, co wpływa 
znacząco na ich efektywność.

Samorząd i organizacje pozarządo-
we powinny dążyć do realizacji zadań 
wspólnie, zgodnie z zasadą partnerstwa, 
której podstawą jest łączenie zasobów 
lokalnych. Zasada partnerstwa w zakre-
sie realizacji zadań publicznych z wyko-
rzystaniem form finansowych oznacza 
zatem wspieranie i promowanie part-
nerstw międzysektorowych, co zwięk-
sza efektywność wykorzystania środków 
publicznych. Należy jednak pamiętać, że 
każdy z partnerów zachowuje prawo do 
samodzielnego decydowania o podejmo-
waniu współpracy przy realizacji zadań 
i usług publicznych i nie może zostać 
zmuszony do jej podejmowania, o ile 
uzna, że warunki są dla niego niekorzyst-
ne. Realizacja zadań publicznych po-
winna wzmacniać, a nie osłabiać stronę 
realizującą zadanie. Również w trakcie 
realizacji zadań oznacza to prawo każdej 
ze stron do samostanowienia o swoich 
działaniach. Samorząd, jako zlecający za-
danie publiczne, powinien opierać się na 
opracowanych procedurach monitorin-
gu i oceny realizacji zadań publicznych. 
To na ich podstawie mogą być dokony-
wane zmiany w zakresie planowania i re-
alizacji zadań publicznych.

MODEL WSPÓŁPRACY

Płaszczyzna 2: Współpraca samorządu z organizacjami pozarządowymi   
w zakresie realizacji zadań publicznych 
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Zlecanie zadań publicznych wy-

maga zastosowania odpowiednich 
narzędzi/wzorców działań. Wynikają 
one z:
• obowiązujących przepisów prawa 

(ustawy o finansach publicznych, 
prawa zamówień publicznych czy 
ustawy o działalności pożytku pu-
blicznego i o wolontariacie).

• wymogów zarządzania w admini-
stracji publicznej.

• uwarunkowań kulturowych.

Do pierwszych zaliczymy przykła-
dowo:
• ogłaszanie konkursów na realizację 

zadań publicznych równocześnie 
ze złożeniem projektu budżetu (art. 
13 ust. 5 uodpp);

• przyjmowanie i rozpatrywanie 
przez JST wniosków organizacji 
pozarządowych o realizację zada-
nia publicznego (art. 12 uodpp), 
w tym z pominięciem otwartego 
konkursu ofert (art. 19 a uodpp);

• zlecanie organizacjom pozarządo-
wym obsługi konkursów ofert na 
realizację zadań publicznych (art. 
11 ust. 2a uodpp);

• podzlecanie zadań w ramach 
umowy na realizację zadania pu-
blicznego i regranting (art.16, ust. 
7 uodpp);

• zastosowanie lub pominięcie pro-
cedur zamówień publicznych zgod-
nie ze wzorem umowy zawartym 
w Rozporządzeniu Ministra Pracy 
i Polityki Społecznej (art. 6 wzoru 
umowy). 

Do drugiej kategorii należą m.in.:
• standaryzacja usług publicznych 

(obligatoryjna przy powierze-
niu zadania);

• powiązanie kryteriów wyboru ofert 
w ramach konkursu z programem 
współpracy i dokumentami plani-
stycznymi;

• zawieranie umów wieloletnich;
• uwzględnianie w kosztach reali-

zacji zadań publicznych zarówno 
wydatków merytorycznych (bez-
pośrednich), jak i administracyj-
nych związanych z ich realizacją 
(pośrednich);

• dopuszczenie w umowach z organi-
zacjami pozarządowymi na realiza-
cję zadań publicznych możliwości 
dokonywania przesunięć wydat-

ków pomiędzy pozycjami;
• jawność procedur naboru i wyboru 

ofert na realizację zadań publicz-
nych;

• opracowanie i wdrożenie efektyw-
nego systemu monitoringu i oceny 
realizacji zleconych zadań publicz-
nych.

W trzeciej kategorii mieszczą się 
m.in.:
• wspólne oferty organizacji poza-

rządowych (wspierające rozwój 
partnerstw projektowych);

• stosowanie klauzul społecznych 
przy zamówieniach publicznych;

• mieszany skład komisji konkurso-
wych z udziałem przedstawicieli 
różnych sektorów, wyłączający wy-
stąpienie konfliktu interesów;

• publikowanie informacji, raportów 
i sprawozdań z realizacji zadań pu-
blicznych. 

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada efektywności oznacza 
efektywność wyboru formy realizacji 
zadania publicznego przez samorząd, 
określenie standardu realizacji zadania, 
uwzględnianie odpowiedniego czasu 
realizacji oraz monitoring i ewaluację 
zleconych zadań.

Zasada pomocniczości oznacza 
przekazywanie przez samorząd or-
ganizacjom pozarządowym zadań, 
które organizacje chcą i mogą zreali-
zować. Samorząd może stymulować 
przejmowanie zadań stosując odpo-
wiednie klauzule oraz procedury, np. 
klauzule społeczne czy inicjatywy lo-
kalne. Przekazanie zadania powinno 
opierać się na zasadzie powierzenia  
z zapewnieniem całości środków na 
jego realizację.

W sytuacji, gdy organizacja nie ra-
dzi sobie z realizacją zadania, samorząd 
może i powinien zaproponować pomoc, 
a jeżeli ta nie skutkuje, może przejąć 
to zadanie.

Zasada jawności oznacza dostęp 
każdego do informacji o procedurach 
naboru, realizacji i rozliczania zadań 
publicznych. Samorząd tworzy pro-
cedury dostępu do informacji o reali-
zowanych zadaniach publicznych, or-
ganizacje informują o realizowanych 
działaniach. Podstawą realizacji zasady 
jest stosowanie przepisów o dostępie do 
informacji publicznej.

Zasada suwerenności stron ozna-
cza prawo każdej ze stron do samosta-
nowienia swoich działaniach. Strony nie 
muszą przyjmować realizacji zadania, 
o ile warunki nie są dla nich do przyję-
cia.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza równe szanse i równy dostęp do re-
alizacji zadania. Strony powinny unikać 
konfliktów interesów, tworząc jawne, 
powszechnie dostępne procedury wy-
boru, realizacji i rozliczania zadań pu-
blicznych.

Zasada partnerstwa oznacza wspie-
ranie i promowanie realizacji zadań pu-
blicznych w formie partnerstw między-
sektorowych, co zwiększa efektywność 
wykorzystania środków publicznych.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Powierzanie realizacji zadania pu-
blicznego.

Wzorzec minimalny: 
Standardy realizacji zadań/

usług przekazywanych do realiza-
cji organizacjom na zasadzie po-
wierzenia. Standardy obejmują wy-
móg zapewnienia równego dostępu  
i dostosowania usług do specyficznych 
potrzeb grup mniejszościowych i zagro-
żonych dyskryminacją.

Umowy wieloletnie przy realiza-
cji zadań.

2. Wsparcie realizacji zadania pu-
blicznego.

Wzorzec minimalny: 
Ogłoszenie o konkursie określa kry-

teria wyboru ofert zgodne z programem 
współpracy i innymi dokumentami pla-
nistycznymi, które funkcjonują w samo-
rządzie. 

3. Zakup usług.

Wzorzec minimalny:
Porównanie cen na rynku przy wy-

borze oferenta przy kwotach poniżej 14 
tys. euro, stosowanie zasad zamówień 
publicznych, w tym zasady konkuren-
cyjności.

Stosowanie klauzul społecznych 
przy zamówieniach publicznych.
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4. Składanie i rozpatrywanie wnio-
sków o realizację zadania publicznego, 
z pominięciem otwartego konkursu 
ofert (art. 19a uodpp).

Wzorzec minimalny:
Określanie w programie współpra-

cy, które z zadań publicznych planowa-
ne są do realizacji w trybie pozakonkur-
sowym.

5. Składanie i rozpatrywanie wnio-
sków o realizację zadania publicznego 
zgłaszanego z inicjatywy organizacji 
(art. 12 uodpp).

Wzorzec minimalny:
Procedura oceny efektywności 

i równej dostępności realizowanych za-
dań przez jednostki organizacyjne sa-
morządu i organizacje pozarządowe.

6. Stosowanie regrantingu zgodnie 
z art. 16 ust. 7 uodpp.

Wzorzec minimalny:
Program współpracy określa, które 

z zadań mogą być realizowane w trybie 
art. 16 ust. 7.

7. Składanie ofert wspólnych organi-
zacji pozarządowych na realizację zada-
nia publicznego.

Wzorzec minimalny:
Program współpracy wskazuje, któ-

re z zadań publicznych szczególnie po-
winny być realizowane w ramach ofert 
wspólnych, ze względu na efektywne 
wykorzystanie potencjału lokalnego.

8. Podzlecanie zadań w ramach 
umowy na realizację zadania publiczne-
go (art. 16, ust. 7).

Wzorzec minimalny:
Umowa o realizację zadania publicz-

nego musi zawierać informacje o zasa-
dach realizacji podzleceń.

9. Ogłaszanie konkursów na podsta-
wie art. 13 ust.5 uodpp (wraz ze złoże-
niem projektu budżetu).

Wzorzec minimalny:
Informacja na etapie konsultacji 

programu współpracy, które z zadań 
publicznych planowane są do realizacji 
w trybie art. 13 ust. 5.

10. Zlecanie organizacji poza-
rządowej obsługi konkursu (art. 11 
ust.2a uodpp).

Wzorzec minimalny:
Program współpracy określa zasady 

organizacji konkursów.

11. Międzysektorowy skład komisji 
konkursowych wyłączający konflikt in-
teresów.

Wzorzec minimalny:
Zrównoważony udział przedstawi-

cieli samorządu i organizacji pozarzą-
dowych w komisjach, podpisywana de-
klaracja bezstronności.

12. Umowy o realizację zadań pu-
blicznych zawierają możliwość prze-
sunięcia wydatków pomiędzy pozycja-
mi budżetowymi.

Wzorzec minimalny:
Umowa określa wartość maksymal-

ną przesunięć.

13. Realizacja zadania publicznego 
obejmuje koszty merytoryczne i admi-
nistracyjne związane z zadaniem.

Wzorzec minimalny:
Opracowany katalog kosztów nie-

kwalifikowanych.

14. Realizacja zadań publicznych 
obejmuje również koszty inwestycji ko-
nieczne do realizacji zadania publiczne-
go.

Wzorzec minimalny:
Wytyczne konkursowe określają za-

sady realizacji inwestycji w ramach re-
alizacji zadania publicznego.

15. W umowach uwzględnia się ko-
nieczność zastosowania/niestosowania 
procedur zamówień publicznych.

Wzorzec minimalny:
Zgodnie ze wzorem umowy zawar-

tym w Rozporządzeniu Ministra Pracy 
i Polityki Społecznej (art.6 wzoru umo-
wy).

16. Istnieje system monitoringu, 
kontroli i oceny realizacji zleconego za-
dania publicznego w samorządzie.

Wzorzec minimalny: 
Przeprowadzenie badań ewaluacyj-

nych wybranych losowo zadań publicz-
nych. Procedura przeprowadzania kon-
troli jest jawna.

17. Jawne procedury naboru i wybo-
ru ofert oraz realizacji zadania publicz-
nego.

Wzorzec minimalny:
Istnieją kryteria wyboru ofert, za-

sady realizacji i rozliczania zadania pu-
blicznego.

18. Jawne wyniki konkursu wraz 
z uzasadnieniem.

Wzorzec minimalny:
Informacja na stronie www/BIP/tablica
z wynikami wraz z informacją o wy-

sokości dofinansowania poszczególnych 
zadań.Karty ocen zawierają uzasadnie-
nia dokonanej oceny i są udostępniane 
na żądanie.

19. Procedura dostępu do ofert re-
alizowanych ze środków publicznych.

Wzorzec minimalny:
Informacja na stronach www/BIP 

o planowanych przez organizację dzia-
łaniach prowadzonych w ramach zleco-
nego zadania publicznego opracowana 
zgodnie z przyjętym formularzem.

20. Publikacja sprawozdań z realiza-
cji zadań publicznych.

Wzorzec minimalny:
Publikacja streszczeń z realizacji za-

dania publicznego na stronie www/BIP 
samorządu opracowana zgodnie z przy-
jętym formularzem.

21. Istnieje procedura standaryzacji 
zadań publicznych.

Wzorzec minimalny:
Procedura opracowywania i aktu-

alizacji standardów zadań publicznych 
w samorządzie.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy organizacje pozarządowe wy-

konują powierzane im zadania pu-
bliczne według ustalonych standar-
dów?

Płaszczyzna 2
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• Czy podpisywane są wieloletnie 

umowy na realizację zadań publicz-
nych przez organizacje?

• Czy program współpracy określa, 
które zadania publiczne są zleca-
ne organizacjom w trybie ustawy 
o działalności pożytku publiczne-
go, a które w innych trybach (np. 
zamówień publicznych)?

• Czy istnieją jawne, spisane zasady 
organizacji konkursów, precyzu-
jące m.in. zasady wyboru komisji 
konkursowych, warunki składania 
wspólnych ofert przez organizacje, 
czy kryteria wyboru ofert?

Proponowane wskaźniki dodatko-
we:
• Jaki odsetek środków na współpracę 

finansową przy realizacji zadań pu-
blicznych wydawany jest w ramach:
• konkursów,
• zakupu usług,
• trybu pozakonkursowego.

• Liczba standardów realizacji zdań/
usług publicznych obowiązujących  
w samorządzie.

• Czy w samorządzie obowiązują 
standardy realizacji zadań/usług 
publicznych uwzględniające równy 
dostęp oraz dostosowanie usług do 
specyficznych potrzeb grup mniej-
szościowych i zagrożonych dyskry-
minacją?

• Jaki procent budżetu przeznaczany 
jest na wspieranie zadań publicz-
nych?

• Jaki procent budżetu przeznaczany 
jest na powierzanie zadań publicz-
nych?

• Wysokość nakładów przeznaczo-
nych na realizację zadań przez or-
ganizacje pozarządowe na podsta-
wie sprawozdawczości finansowej 
(Rb 28s). 

• Wysokość nakładów przeznaczo-
nych na realizację zadań przez 
organizacje pozarządowe na pod-
stawie Rb 28s – kwota niemajątko-
wych wydatków budżetowych.

• Wysokość nakładów przeznaczo-
nych na realizację zadań przez or-
ganizacje pozarządowe na podsta-
wie Rb 28s na jednego mieszkańca.

• Liczba umów wieloletnich na reali-
zacje zadań publicznych. 

• Liczba umów rocznych na realiza-
cje zadań publicznych. 

• Jaki odsetek w systemie powierza-

nia zadań publicznych stanowią 
umowy wieloletnie?

• Liczba przetargów z zastosowa-
niem klauzul społecznych. 

• Liczba wniosków na realizację za-
dania publicznego w trybie art. 19 
a uodpp.

• Liczba umów na realizacje zada-
nia publicznego w trybie art. 19 
a uodpp.

• Liczba wniosków na realizację za-
dania publicznego w trybie art. 12 
uodpp. 

• Liczba konkursów uruchomionych 
w trybie art. 12 uodpp.

• Liczba konkursów na realizację za-
dań publicznych w ramach regran-
tingu art. 16 ust. 7 uodpp.

• Wartość umów na realizację zadań 
publicznych w ramach regrantingu 
art. 16 ust 7 uodpp.

• Liczba ofert wspólnych na realiza-
cję zadań publicznych.

• Odsetek umów na realizację oferty 
wspólnej w stosunku do wszyst-
kich umów.

• Liczba konkursów ogłaszanych 
zgodnie z art. 13 ust.5 w stosunku 
do wszystkich konkursów.

• Liczba umów na zadania z zakresu 
obsługi konkursów. 

• Jaki odsetek stanowią przedstawi-
ciele samorządu, a jaki organizacji 
w komisjach standardowych, w tym 
jaki jest odsetek kobiet i mężczyzn 
oraz jaki jest udział organizacji 
pozarządowych reprezentującymi 
grupy mniejszościowe i zagrożo-
ne dyskryminacją?

• Liczba zadań publicznych podda-
nych ewaluacji. 

• Liczba informacji o planowanych 
działaniach organizacji pozarządo-
wych w ramach zleconych zadań 
publicznych umieszczona na stro-
nie www/BIP.

• Liczba sprawozdań z realizacji za-
dań publicznych umieszczona na 
stronach www/BIP. 

• Wysokość środków finansowych 
przekazanych w innym trybie usta-
wowym dla organizacji pozarzą-
dowych – kwota niemajątkowych 
wydatków budżetowych.

OBSZAR 2: 

Realizacja zadań publicznych z wy-
korzystaniem form niefinansowych

Współpraca niefinansowa odgrywa 

istotną rolą przy realizacji zadań pu-
blicznych. Należy podkreślić, że w prak-
tyce często ten obszar współpracy jest 
niedoceniany i niezauważany zarówno 
przez partnerów publicznych, jak i po-
zarządowych. Ma jednak ważne znacze-
nie dla rozwoju współpracy partnerskiej 
oraz obniżania kosztów realizacji za-
dań publicznych.

Zgodnie z zasadą efektywności re-
alizacja zadań publicznych powinna od-
bywać się z wykorzystaniem potencjału 
zarówno materialnego, jak i osobowego 
każdego z partnerów. Samorząd po-
winien wypracować procedury, które 
pozwolą wykorzystać zasoby komu-
nalne do realizacji zadań publicznych, 
np. zasady wynajmu lokali użytkowych 
czy pomoc pracowników samorządo-
wych. Zasoby te powinny być dostępne 
dla każdej organizacji, która chce podjąć 
działania mające na celu zaspokajanie po-
trzeb mieszkańców. Wymaga to wypra-
cowania ogólnodostępnych procedur za-
pewniających równy dostęp do zasobów 
partnerów dla każdego zainteresowanego 
podmiotu. Organizacja pozarządowa, ko-
rzystająca z mienia komunalnego, powin-
na być zobowiązania, do wykorzystania 
tych zasobów we współpracy z innymi 
partnerami pozarządowymi.

Niefinansowa forma współpracy to 
także tworzone na zasadzie partnerstwa 
zespoły koordynujące współpracę przy 
realizacji konkretnych zadań publicz-
nych. Powoływanie takich zespołów po-
zwala uzyskać efekt synergii pomiędzy 
podmiotami realizującymi zadania. Rolą 
zespołów jest wymiana informacji i ko-
ordynacja działań przy realizacji zadań 
publicznych. Dlatego tworzenie zespo-
łów musi być realizowane przy tych jed-
nostkach samorządowych, które za dane 
zadanie odpowiadają, np. przy ośrodku 
pomocy społecznej w zakresie pomocy 
społecznej czy przy wydziale edukacji 
w zakresie edukacji. Tworzenie zespołów 
musi odbywać się na zasadzie dobrowol-
ności, z poszanowaniem odrębności i nie-
zależności partnerów.

Dla realizacji współpracy niefinanso-
wej konieczne jest więc opracowanie jaw-
nych procedur obejmujących:
• udostępnianie rzeczowych i kadro-

wych zasobów samorządu,
• udostępnianie infrastruktury promo-

cyjnej samorządu,
• korzystanie z sieci kontaktów samo-

rządu (w mediach, we własnych jed-
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nostkach organizacyjnych samorzą-
du, w innych samorządach),

• obejmowania patronatami realizacje 
zadań publicznych,

• udzielanie przez samorząd wsparcia 
merytorycznego (informacja, do-
radztwo, szkolenia) realizatorom za-
dań i usług publicznych,

• funkcjonowanie wspólnych zespo-
łów koordynujących i monitorują-
cych realizację zadań publicznych 
w danej sferze publicznej (np.: komi-
sje konkursowe, zespoły branżowe, 
komitety sterujące).

Katalog ten nie jest zamknięty, jeżeli 
lokalnie istnieją inne praktyki współpracy, 
to warto je rozwijać pamiętając, że muszą 
one być znane wszystkim zainteresowa-
nym i opierać się na procedurze, która 
w samorządzie jest podstawą działania.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada efektywności: przy realizacji 
zadań publicznych samorząd udostępnia 
swoje zasoby materialne i osobowe, co 
może zmniejszyć koszty realizacji zadania 
przez organizacje pozarządowe oraz efek-
tywnie wykorzystać zasoby publiczne.

Zasada pomocniczości: przy realiza-
cji współpracy niefinansowej samorząd 
udostępnia organizacjom pozarządowym 
zasoby konieczne do realizacji zadań pu-
blicznych.

Zasada jawności: samorząd tworzy 
procedury współpracy i informuje o nich.

Zasada suwerenności stron: każda ze 
stron współpracy decyduje o możliwości 
udostępnienia swoich zasobów.

Zasada uczciwej konkurencji: spół-
praca niefinansowa powinna odbywać 
się bez konfliktu interesu. Samorząd two-
rzy procedury współpracy dostępne dla 
wszystkich. Organizacje tworzą proce-
dury wewnętrzne dotyczące wyłączania 
konfliktów interesu. Strony tworzą wspól-
ną przestrzeń do uzgadniania i realizacji 
współpracy niefinansowej, wykorzystując 
instytucje (komisje konkursowe, zespoły 
koordynacyjne itp.).

Zasada partnerstwa: w zakresie 
współpracy niefinansowej przy realizacji 
zadań publicznych samorząd i organiza-
cje współpracują łącząc lub wymieniając 
swoje zasoby.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Udostępnianie zasobów samorzą-

du do realizacji zadania publicznego.

Wzorzec minimalny:
Procedura wykorzystania mienia ko-

munalnego będącego w dyspozycji samo-
rządu i jego jednostek organizacyjnych, 
np. korzystanie ze sprzętu, przestrzeni 
publicznej, obiektów.

2. Udostępnianie infrastruktury pro-
mocyjnej w realizacji zadań publicznych.

Wzorzec minimalny:
Zasady umieszczania informacji 

o działaniach organizacji na stronach sa-
morządów.

3. Wykorzystywanie sieci kontak-
tów samorządu:
• patronaty,
• współpraca z mediami,
• współpraca z partnerami samorzą-

du,
• współpraca z jednostkami organiza-

cyjnymi samorządu.

Wzorzec minimalny:
Procedura udzielania patronatów. 

Zasady włączania organizacji pozarządo-
wych we współpracę z partnerami samo-
rządu, np. gminami/miastami partnerski-
mi.

4. Pomoc merytoryczna (informacja, 
doradztwo, szkolenia) jednostki samo-
rządu w trakcie realizacji zadania pu-
blicznego.

Wzorzec minimalny:
Spotkania informacyjne w zakre-

sie rozliczania zadania publicznego. 
Spotkania informacyjne/szkoleniowe 
dotyczące zapewniania równych szans 
w zakresie realizacji zadania publicznego. 
Zasady włączania pracowników samo-
rządowych do realizacji zadania publicz-
nego przez organizacje pozarządowe.

5. Wspólne zespoły koordynujące/
monitorujące realizację zadań publicz-
nych w danej sferze publicznej, np.: 
• komisje konkursowe, 
• komitety sterujące.

Wzorzec minimalny:
Zespoły tematyczne dla danego zada-

nia publicznego. Zrównoważony udział 
kobiet i mężczyzn w zespołach.Repre-
zentacja grup mniejszościowych i za-

grożonych dyskryminacją w zespołach. 
Kalendarz działań w zakresie realizacji 
zadań publicznych.

Rekomendowane minimal-
ne wskaźniki:
• Czy samorząd umożliwia organiza-

cjom korzystanie z majątku komu-
nalnego, publicznej infrastruktury, 
pomocy jednostek organizacyjnych 
samorządu? Czy obowiązują w tym 
zakresie przejrzyste procedury?

• Czy samorząd udziela organizacjom 
wsparcia merytorycznego (udziela 
informacji, szkoli, doradza) w zakre-
sie realizacji zadań publicznych (np. 
ich rozliczania)?

• Czy organizacje pozarządowe reali-
zując zadania publiczne promują je 
we współ pracy z samorządem (np. 
strona www, patronaty)?

• Czy realizując zadania publiczne, 
organizacje współpracują z samo-
rządem w ramach zespołów proble-
mowych, rad, forów, komisji konkur-
sowych, komitetów sterujących itp.?

Proponowane wskaźniki dodatko-
we: 
• Czy istnieje:

• aktualna i dostępna na stronach 
www baza organizacji poza-
rządowych, obejmująca rów-
nież organizacje reprezentujące 
mniejszości społeczne i grupy 
zagrożone dyskryminacją,

• procedura powoływania grup 
tematycznych i problemowych, 
zapewniająca zrów noważony 
udział kobiet i mężczyzn oraz 
reprezentację grup mniejszo-
ściowych i zagrożonych dyskry-
minacją,

• procedura wykorzystywania ka-
nałów informacji samorządu,

• procedura wyłaniania RDPP?
• Liczba spotkań branżowych organi-

zowanych w ciągu roku. 
• Liczba spotkań plenarnych organi-

zowanych w ciągu roku. 
• Liczba spotkań nieformalnych orga-

nizowanych w ciągu roku. 
• Liczba spotkań informacyjnych/

szkoleniowych poświęconych pro-
blematyce równych szans.

• Liczba informacji o działaniach or-
ganizacji pozarządowych, umiesz-
czona na stronie internetowej samo-
rządu.
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• Liczba reprezentacji organizacji 
pozarządowych, w tym organizacji 
pozarządowych reprezentujących 
grupy mniejszościowe i zagrożo-
ne dyskryminacją.

OBSZAR 3. 

Partnerstwo projektowe w realizacji 
zadań publicznych

Partnerstwo przy realizacji zadań pu-
blicznych ma szczególne znaczenie dla za-
spokajania potrzeb mieszkańców. Forma 
współpracy samorządu z organizacjami 
pozarządowymi w tym obszarze rozu-
miana jest jako współpraca przy realizacji 
konkretnych projektów na rzecz realizacji 
zadań publicznych (tzw. partnerstwa pro-
jektowe). Przedsięwzięcia te mają ściśle 
określone cele i ramy czasowe realizacji. 
Współpraca, zgodnie z zasadą efektyw-
ności, ma doprowadzić do efektywnego 
wykorzystywania zasobów osobowych 
i rzeczowych partnerów tworząc efekt sy-
nergii. Szczególnie istotnym staje się ten 
obszar współpracy w kontekście nowych 
rozwiązań, jakie daje nowelizacja Usta-
wy o działalności pożytku publicznego  
i o wolontariacie, wprowadzając instytu-
cję inicjatywy lokalnej, która z jednej stro-
ny realizowana jest przez mieszkańców 
i reprezentujące ich organizacje, z drugiej 
przez samorząd lokalny i jego jednost-
ki organizacyjne.

Współpraca partnerska opiera się na 
zasadzie suwerenności stron, co ozna-
cza, że podstawą współpracy powinna 
być umowa określająca prawa i obowiązki 
stron, nie ograniczająca jednak statuto-
wych działań partnerów. Prawo do inicjo-
wania partnerstwa opiera się na zasadzie 
pomocniczości i służy wzmacnianiu part-
nerów. Podstawą do tworzenia partnerstw 
projektowych muszą być jawne, zapew-
niające konkurencję zasady ich tworzenia 
i związane z tym procedury, które są zna-
ne wszystkim zainteresowanym stronom. 
Również fakt powołania i działania part-
nerstwa powinien być jawny, aby każdy 
zainteresowany mógł zapoznać się z cela-
mi i zadaniami partnerstwa.

Współpraca partnerska wymaga wy-
pracowania procedur zgodnych z obo-
wiązującym prawem, w tym szczególnie 
zasad wybierania partnerów niepublicz-
nych, przy partnerstwach inicjowanych 
przez samorząd, oraz określania kryte-
riów przystępowania przez samorząd do 
partnerstw inicjowanych przez organiza-
cje pozarządowe. Partnerstwa projektowe 

powinny stać się częścią kultury realizacji 
zadań publicznych. Trzeba je rozwijać po-
przez działania edukacyjne i szeroko pro-
mować, m.in. z wykorzystaniem stron in-
ternetowych.

Formuła współpracy partnerskiej daje 
możliwość efektywnego wykorzystania 
szczególnie narzędzi z obszaru współpra-
cy z zastosowaniem form niefinansowych 
przy realizacji zadań publicznych. Ma 
również kluczowe znaczenie dla rozwoju 
idei partnerstwa publicznospołecznego 
przy realizacji zadań publicznych.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada efektywności oznacza, że 
tworzenie partnerstw pomiędzy samo-
rządem i organizacjami pozarządowymi 
ma służyć lepszemu wykorzystaniu zaso-
bów lokalnych przy realizacji zadania pu-
blicznego. Samorząd i organizacje dbają 
o jak najszerszą reprezentacje podmiotów 
mogących włączyć się w realizację zada-
nia. Partnerstwo powinno być głównym 
narzędziem realizacji zadań publicznych 
z wykorzystaniem środków lokalnych  
i pozabudżetowych.

Zasada pomocniczości oznacza, że 
samorząd wspiera powstawanie part-
nerstw projektowych.

Zasada jawności oznacza, że tworze-
nie partnerstw projektowych opiera się 
na jawnych procedurach. Dostępna jest 
pełna informacja na ten temat.

Zasada suwerenności stron oznacza, 
że partnerstwo działa na podstawie umo-
wy określającej zadania, odpowiedzial-
ność stron i zasady wystąpienia z part-
nerstwa.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza, że istnieją jawne procedury two-
rzenia partnerstw na rzecz realizacji za-
dań publicznych.

Zasada partnerstwa oznacza, że 
umowa o współpracy przy realizacji za-
dania publicznego określa zakres zadań 
i odpowiedzialności partnerów, zasady 
podejmowania decyzji i reprezentacji 
partnerstwa. Strony umowy partnerskiej 
są równe wobec siebie i innych podmio-
tów.

Rekomendowane minimal-
ne wskaźniki:
• Czy w samorządzie istnieje proce-

dura zawierania partnerstw w celu 
realizacji zadań publicznych i jest 
zawarta w programie współpracy?

• Czy istnieją ogólnodostępne reguły 

realizacji zadań w trybie inicjaty-
wy lokalnej?

Proponowane wskaźniki dodatkowe:
• Czy jest opracowana procedura in-

formowania o partnerstwach projek-
towych, uwzględniająca praktyczne 
zastosowanie zasady równości szans 
przy zawieraniu i funkcjonowa-
niu partnerstw?

• Liczba konkursów na wybór partne-
ra do zadania publicznego.

• Liczba zawartych umów partner-
stwa projektowego.

• Liczba zgłoszonych wniosków w ra-
mach inicjatywy lokalnej. 

• Liczba zawartych umów na reali-
zację zadania publicznego w trybie 
inicjatywy lokalnej.

 Współpraca samorządu z organiza-
cjami pozarządowymi w zakresie reali-
zacji zadań publicznych.
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Współpraca samorządu z organi-
zacjami pozarządowymi w zakresie 
współtworzenia polityk publicznych 
(płaszczyzna 1) oraz realizacji zadań 
publicznych (płaszczyzna 2) wymaga 
stworzenia odpowiednich warunków 
– również warunków sprzyjających 
społecznej aktywności, ułatwiających 
mieszkańcom podejmowanie inicjatyw 
obywatelskich i tworzenie organizacji 
pozarządowych, wyrażanie swojej opi-
nii, podejmowanie się realizacji zadań 
i usług publicznych oraz uczestnictwo 
w zarządzaniu rozwojem lokalnym.

Współpraca samorządów i organiza-
cji pozarządowych w realizacji tak zde-
finiowanego celu odbywa się w ramach 
trzech obszarów:

OBSZAR 1 

System wspierania inicjatyw obywa-
telskich i organizacji pozarządowych.

OBSZAR 2

Wspieranie procesów integracji sek-
tora organizacji pozarządowcyh.

OBSZAR 3

Partnerstwo lokalne.

OBSZAR 1: 

System wspierania inicjatyw oby-
watelskich i organizacji pozarządo-
wych

Wspieranie lokalnego społeczeń-
stwa obywatelskiego, na które składają 
się zarówno organizacje pozarządowe, 
jak i oddolne inicjatywy obywatelskie, 
powinno mieć charakter kompleksowy. 
W tym celu niezbędne jest opracowanie 
i wdrożenie systemu oferującego róż-
norodnym podmiotom wsparcie dosto-
sowane do ich specyficznych potrzeb, 
możliwości, a przede wszystkim do ce-
lów działania. System ma wspierać dzia-
łania już istniejących organizacji oraz 
nieformalnych, oddolnych inicjatyw 

mieszkańców, a także stwarzać warunki 
do zawiązywania się organizacji poza-
rządowych i inicjatyw, także tych, które 
do tej pory nie miały szansy reprezenta-
cji swoich interesów w sferze publicznej.

Zgodnie z zasadą suwerenności 
wspierane organizacje pozarządowe 
i inicjatywy lokalne zachowują swo-
ją niezależność, tak co do korzystania 
ze wsparcia, jak i uczestniczenia w ży-
ciu publicznym, czy w realizacji zadań 
publicznych. Zgodnie z zasadą part-
nerstwa system wspierania powstaje 
w wyniku partnerskiej współpracy sa-
morządu i organizacji pozarządowych. 
Współpraca ta charakteryzuje się 
współudziałem w definiowaniu po-
trzeb, celów działań i sposobu oceny 
skuteczności ich realizacji. Funkcjono-
wanie systemu opiera się na zasobach 
udostępnionych przez partnerów i po-
zyskanych z zewnątrz oraz służy opty-
malizacji ich wykorzystania. Zgodnie 
z zasadą pomocniczości samorząd 
wspiera  organizacje pozarządowe 
świadczące usługi dla innych podmio-
tów pozarządowych, a w przypadku 
braku możliwości przekazania zadania, 
sam je realizuje tworząc lokalny system 
wspierania. Docelowo wsparcie powin-
no być świadczone przez organizacje 
pozarządowe jako zadanie publiczne. 
System powinien obejmować usługi 
także dla grup nieformalnych, inspiru-
jąc ich powstawanie i wspomagając gru-
py już działające. Jednostki samorządu 
terytorialnego i organizacje pozarządo-
we respektują odrębność i niezależność 
nieformalnych, oddolnych grup obywa-
teli. Uznając ich prawo do samodzielne-
go działania zapewniają im ku temu wa-
runki. Przy braku aktywności obywateli, 
samorząd „tworzy przestrzeń” i warunki 
do jej podjęcia. Zgodnie z zasadą jaw-
ności wszystkie informacje o funkcjo-
nowaniu systemu – zasadach, zasobach, 
procedurach, efektach, ocenach – są po-
wszechnie dostępne. Zgodnie z zasadą 
efektywności system wsparcia wyko-
rzystuje dostępne lokalne zasoby. 

Samorząd powierza realizację zadań 
wspierających w ramach umów wielo-
letnich z wykorzystaniem standardów 
i procedur oceny. Dla efektywnego wy-
korzystania zasobów wspiera tworze-
nie partnerstw publiczno-społecznych. 
Zgodnie z zasadą uczciwej konkurencji 
korzystanie z systemu wsparcia dostępne 
jest wszystkim podmiotom spełniającym 
warunki na równych zasadach. Ubiega-
nie się o zlecenia na świadczenie usług 
wspierających w ramach systemu odbywa 
się na podstawie opracowanych i przyję-
tych kryteriów.

Narzędzia powinny zapewnić efektyw-
ne wspieranie organizacji pozarządowych 
i inicjatyw oddolnych poprzez rozwój ofer-
ty usług wspierających oraz powstawanie 
niezbędnej w tym celu infrastruktury. Po-
winny również aktywizować społeczność 
lokalną do podejmowania oddolnych ini-
cjatyw, zapewniając równe szanse skorzy-
stania z oferowanego wsparcia wszystkim 
samoorganizującym się grupom. Usta-
wa o działalności pożytku publicznego 
i o wolontariacie dopuszcza zlecanie zadań 
publicznych w oparciu o inicjatywę lokal-
ną, którą można potraktować jako jedno 
z wielu narzędzi współpracy samorządu 
i organizacji pozarządowych. Niezbędne 
jest opracowanie, upublicznienie i wdro-
żenie jawnych procedur realizacji inicjatyw 
lokalnych, które powinny znaleźć miejsce 
w programach współpracy.

Wspieranie organizacji pozarządo-
wych i inicjatyw nieformalnych może być 
realizowane w różnych zakresach, które 
poniżej przedstawiamy:

wsparcie instytucjonalne:
• jawne procedury udostępnianie loka-

li samorządowych;
• jawne procedury korzystanie z infra-

struktury samorządu terytorialnego 
i jego jednostek;

• tworzenie map aktywności społecz-
nej;

• procedura przekazywania w zarząd 
lub sprzedaż nieruchomości niezbęd-
nych do realizacji zadań publicznych.

Płaszczyzna 3

MODEL WSPÓŁPRACY

Płaszczyzna 3: Infrastruktura współpracy, 
tworzenie warunków do społecznej aktywności
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wsparcie szkoleniowo–doradcze 

w zakresie rozwoju organizacji i ini-
cjatyw obywatelskich:
• program wsparcia merytorycznego 

organizacji pozarządowych w reali-
zacji zadań publicznych (realizacja 
zdania 33 z art. 4 uodpp);

• procedura świadczenie usług do-
radczych i szkoleniowych; 

• pomoc szkoleniowo-doradcza przy 
powstawaniu nowych podmiotów; 

• szkolenie liderów;
• wspieranie wolontariatu;
• wsparcie w pozyskiwaniu środków 

(np. pomoc przy pisaniu projektów, 
zorganizowaniu zbiórki publicz-
nej itp.).

wsparcie w animacji:
• program animacji w zakresie akty-

wizacji obywateli; 
• program animacji partnerstw lokal-

nych; 
• animowanie inicjatyw lokalnych; 

wspieranie grup samopomocy;
• wspieranie grup odnowy wsi w so-

łectwach; 
• wsparcie przy animowaniu projek-

tów partnerskich.
wsparcie informacyjno-promocyj-

ne:
• procedura wsparcia przez samo-

rząd kampanii informacyjno-pro-
mocyjnych organizacji pozarzą-
dowych i inicjatyw obywatelskich 
z wykorzystaniem narzędzi będą-
cych w dyspozycji samorządu (por-
tal, materiały promocyjne);

• program wspierania powstawania 
nowych organizacji pozarządo-
wych;

• program wspierania wolontariatu 
i aktywności obywatelskiej;

• organizacja regularnych spotkań 
informacyjnych dla organizacji po-
zarządowych i inicjatyw obywatel-
skich;

• program wspierania współpracy 
organizacji pozarządowych i ini-
cjatyw obywatelskich ze środowi-
skiem biznesu;

• zasady wymiany informacji pomię-
dzy samorządami i organizacjami 
pozarządowymi o podejmowa-
nych działaniach;

• kampanie promujące aktyw-
ność obywateli.

wsparcie finansowe:
• utworzenie funduszu pożyczkowe-

go i gwarancyjnego;

• utworzenie funduszu wkładów wła-
snych;

• mikrogranty;
• dotacje inwestycyjne.

Możliwe jest też wspieranie organi-
zacji w zakresie nawiązywania współ-
pracy międzynarodowej.

Niezwykle użytecznym jest utwo-
rzenie ośrodka wspierania organizacji 
pozarządowych i inicjatyw obywatel-
skich, który może świadczyć wsparcie 
o charakterze instytucjonalnym, szko-
leniowo-doradczym, animacyjnym, in-
formacyjno-promocyjnym, finansowym 
i lokalowym.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada suwerenności oznacza, że 
wspierane organizacje pozarządowe 
i inicjatywy nieformalne zachowują nie-
zależność od podmiotów wspierających.

Zasada partnerstwa oznacza, że 
system wspierania organizacji pozarzą-
dowych i inicjatyw obywatelskich opiera 
się na współpracy samorządu i organi-
zacji przy planowaniu, realizacji i oce-
nie realizowanego wsparcia. Zakłada 
również, że samorząd i organizacje po-
zarządowe tworzą partnerstwo publicz-
no-społeczne do realizacji tych zadań.

Zasada pomocniczości oznacza 
możliwość powierzenia świadczenia 
usług wspierających organizacjom po-
zarządowym, a w przypadku, gdy or-
ganizacje już realizują takie zadanie - 
wzmacniania go.

Zasada efektywności oznacza, że 
wsparcie dla organizacji pozarządo-
wych i inicjatyw obywatelskich opiera 
się na wykorzystaniu dostępnych za-
sobów lokalnych. Zakłada również, że 
samorząd powierza realizację zadania 
w ramach umów wieloletnich w opar-
ciu o standardy i procedury oceny. Dla 
zapewnienia lepszego wykorzystania 
zasobów wspiera się tworzenie partner-
stwa publiczno-społecznego.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza, że system wsparcia jest dostępny na 
równych warunkach – zarówno w za-
kresie korzystania z usług, jak i szans 
ich realizacji.

Zasada jawności oznacza, że in-
formacje o funkcjonowaniu systemu 
wsparcia są powszechnie dostępne, 
dotyczą form usług wspierających, ich 
kosztów, jakości i dostępności.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Wsparcie instytucjonalne w zakre-
sie rozwoju organizacji i inicjatyw oby-
watelskich: – istnieją jawne procedury 
dostępu do lokali samorządowych dla 
organizacji i inicjatyw obywatelskich;  
– istnieją jawne procedury dostępu do 
infrastruktury samorządu wykorzy-
stywanej przez organizacje i inicjaty-
wy obywatelskie.

Wzorzec minimalny:
Procedura wykorzystania mienia 

komunalnego; Zapisy w programie 
współpracy uwzględniające wsparcie 
instytucjonalne, np. poprzez zlecenia 
zadania publicznego w ramach art.  
4 ust. 1 pkt. 33 uodpp.

• 2. Wsparcie szkoleniowo–dorad-
cze w zakresie rozwoju organizacji 
i inicjatyw obywatelskich:

• program wsparcia merytorycznego 
organizacji pozarządowych w reali-
zacji zadań publicznych (realizacja 
punktu 33 z art. 4 ust. 1 uodpp);

• program wsparcia merytorycznego 
organizacji pozarządowych w prze-
ciwdziałaniu dyskryminacji i pro-
mowaniu równości szans;

• procedura świadczenia usług do-
radczych i szkoleniowych dla orga-
nizacji i inicjatyw obywatelskich.

Wzorzec minimalny:
Zapis w programie współpracy 

przewidujący zlecenie zadań z zakresu 
wsparcia szkoleniowo–doradczego oraz 
animacyjnego (w tym poprzez zlece-
nia zadania publicznego w ramach art.  
4 ust. 1 pkt. 33 uodpp), w tym wsparcia 
związanego z praktyczną realizacją za-
sady równości szans.

3. Wsparcie animacyjne:
• program animacji partnerstw lokal-

nych; 
• program animacji w zakresie ak-

tywizacji obywateli, z uwzględnie-
niem grup mniejszościowych i za-
grożonych dyskryminacją.

4. Wsparcie informacyjno-promo-
cyjne:
• procedura wsparcia przez sa-

morząd kampanii informacyj-
no-promocyjnych organizacji 
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i inicjatyw obywatelskich z wy-
korzystaniem narzędzi będących  
w dyspozycji samorządu (portal in-
ternetowy, materiały promocyjne 
samorządu); 

• program wspierania powstawania 
nowych organizacji z uwzględnie-
niem grup mniejszościowych i za-
grożonych dyskryminacją;

• program wspierania wolontariatu 
i aktywności obywatelskiej; 

• organizacja regularnych spotkań 
informacyjnych dla organizacji po-
zarządowych i inicjatyw obywatel-
skich; 

• program wspierania współpracy 
organizacji pozarządowych i inicja-
tyw obywatelskich ze środowiskiem 
biznesu; 

• ustalone zasady wymiany informa-
cji pomiędzy samorządem i orga-
nizacjami pozarządowymi o podej-
mowanych działaniach.

Wzorzec minimalny:
Procedura wykorzystania narzędzi 

informacyjnopromocyjnych będących 
w dyspozycji samorządu.

5. Wsparcie finansowe:
• utworzenie funduszu pożyczkowe-

go i gwarancyjnego;
• utworzenie funduszu wkładów wła-

snych.

Wzorzec minimalny:
Zapis w programie współpracy 

o możliwości udzielania pożyczek i gwa-
rancji dla organizacji pozarządowych na 
realizację zadań publicznych.

6. Procedura wsparcia w zakresie 
nawiązywania współpracy międzynaro-
dowej.

Wzorzec minimalny:
Program współpracy zawiera zapisy 

o możliwości wspierania przez samo-
rząd współpracy międzynarodowej or-
ganizacji pozarządowych.

7. Pełnomocnik ds. organizacji poza-
rządowych - urzędnik odpowiedzialny 
za współpracę z organizacjami pozarzą-
dowymi i za realizację programu współ-
pracy.

Wzorzec minimalny:
Określenie w programie współpracy 

kompetencji pełnomocnika, obejmują-
cych dbałość o stosowanie zasad współ-
pracy. Rozdzielenie zadań i roli pełno-
mocnika od zlecania realizacji zadań 
publicznych i kontroli ich realizacji.

8. Tworzenie ośrodka wspierania 
organizacji pozarządowych i inicjatyw 
obywatelskich zapewniającego wsparcie: 
• instytucjonalne;
• szkoleniowo-doradcze; 
• animacyjne; 
• informacyjno-promocyjne; 
• finansowe; 
• lokalowe.

Wzorzec minimalny:
Program współpracy przewiduje 

zlecenie zadań w obszarze utworzenia 
ośrodka wspierania organizacji pozarzą-
dowych i inicjatyw obywatelskich; Pro-
cedura zawarcia partnerstwa publiczno-
-społecznego na prowadzenie ośrodka 
wspierania organizacji pozarządowych 
i inicjatyw obywatelskich.

9. Zlecanie zadań publicznych 
w oparciu o inicjatywę lokalną.

Wzorzec minimalny:
Uchwała organu stanowiącego, 

określająca tryb i szczegółowe kryteria 
wyboru wniosków w ramach inicjaty-
wy lokalnej.

10. Udział przedstawicieli grup nie-
formalnych w zespołach roboczych.

Wzorzec minimalny:
Procedury powoływania grup robo-

czych przewidują udział przedstawicieli 
grup nieformalnych.

11. Uwzględnianie inicjatywy lokal-
nej jako narzędzia współpracy w progra-
mach współpracy samorządu z organi-
zacjami pozarządowymi.

Wzorzec minimalny:
Zapis w programie współpracy 

wskazujący na inicjatywę lokalną jako 
narzędzie realizacji zadań publicznych 
z możliwym udziałem organizacji po-
zarządowych jako reprezentanta miesz-
kańców.

12. Upublicznianie informacji o moż-
liwościach realizacji zadań publicznych 
i realizowanych zadaniach z wykorzy-
staniem inicjatywy lokalnej: informato-

ry urzędowe (strona www, BIP, tablice 
ogłoszeń), informacje w lokalnych me-
diach i poprzez organizacje pozarządo-
we.

Wzorzec minimalny:
Spotkania informacyjne o inicjaty-

wie lokalnej; 
Informacja na stronach www do-

stępnej dla osób z niepełnosprawno-
ścią wzroku.

13. Wsparcie i promowanie grup 
obywatelskich, które chcą działać lokal-
nie korzystając z możliwości finansowa-
nia pozabudżetowego.

Wzorzec minimalny:
Procedura określająca zasady udzie-

lania przez samorząd pomocy informa-
cyjnej i doradczej dla grup obywatel-
skich;

Zapisy w programie współpracy da-
jące podstawę wspierania grup obywa-
telskich.

14. Pomoc w integrowaniu osób 
i grup podejmujących inicjatywy obywa-
telskie.

Wzorzec minimalny:
Organizacja spotkań informacyj-

nych dla grup nieformalnych; Prowadze-
nie przez samorząd bazy danych inicja-
tyw lokalnych.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy w programie współpracy z or-

ganizacjami jest zadanie przewidu-
jące działania na rzecz rozwoju or-
ganizacji i inicjatyw obywatelskich 
poprzez szkolenia, doradztwo i ani-
macje?

• Czy istnieje co najmniej jedno 
z rozwiązań stanowiących insty-
tucjonalne wspar cie organizacji 
– możliwość udzielania pożyczek 
/ gwarancji organizacjom lub fun-
dusz wkładu własnego, centrum or-
ganizacji pozarządowych?

• Czy w samorządzie jest osoba od-
powiedzialna za współpracę z orga-
nizacjami

• pozarządowymi np. pełnomocnik 
ds. współpracy z organizacjami?

Proponowane wskaźniki dodatko-
we: 
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• Czy w samorządzie istnieje:

• procedura wykorzystania mie-
nia komunalnego przez organi-
zacje pozarządowe;

• zapisy programu współpracy, 
przewidujące możliwość wyko-
rzystania mienia komunalnego 
przez organizacje pozarządo-
we;

• program wsparcia merytoryczne-
go dla organizacji pozarządowych 
w przeciwdziałaniu dyskryminacji 
i promowaniu równości;

• zapisy w programie dotyczące 
udzielania pożyczek, gwarancji 
i wkładów własnych;

• procedura zawierania partnerstwa 
na rzecz prowadzenia ośrodka 
wspierania organizacji pozarządo-
wych i inicjatyw obywatelskich;

• zapis w programie współpracy 
o tworzeniu ośrodka wspierania 
organizacji pozarządowych i inicja-
tyw obywatelskich;

• uchwała o inicjatywie lokalnej;
• zapisy o wspieraniu inicjatyw oby-

watelskich w programie współpra-
cy;

• zapisy w programie współpracy 
przewidujące wsparcie instytucjo-
nalne, doradcze, szkoleniowe, in-
formacyjne i promocyjne, np. po-
przez zlecenia zadania publicznego 
w ramach art. 4 ust.1 pkt.33 dla ini-
cjatyw obywatelskich;

• baza inicjatyw obywatelskich?
• Liczba zawartych umów na wy-

korzystanie mienia komunal-
nego w ciągu roku. 

• Liczba informacji dotyczących 
działań organizacji pozarządo-
wych na stronach samorządu 
w ciągu roku. 

• Liczba pożyczek i gwarancji 
udzielona przez samorząd or-
ganizacjom pozarządowym.

• Liczba wniosków na wkład 
własny do zadań publicznych 
realizowanych ze źródeł poza-
budżetowych.

• Liczba spotkań informacyjnych 
dla społeczności dotyczących 
inicjatywy lokalnej.

• Liczba wniosków w ramach ini-
cjatywy lokalnej. 

• Liczba umów podpisanych 
w ramach inicjatywy. 

• Liczba inicjatyw obywatel-
skich objętych różnego rodza-

ju wsparciem, w tym inicjatyw 
grup mniejszościowych i za-
grożonych dyskryminacją.

OBSZAR 2: 

Wspieranie procesów integracji 
sektora organizacji pozarządowych

Jednym z celów współpracy samo-
rządu z organizacjami pozarządowymi 
jest wspieranie procesów zmierzających 
do zintegrowania trzeciego sektora 
poprzez zastosowanie szeregu metod, 
w tym budowania reprezentacji (np. fe-
deracje, koalicje, rady organizacji), ciał 
dialogowych itp. Zintegrowane środo-
wisko lokalnych organizacji pozarzą-
dowych okazuje się bardziej pożąda-
nym partnerem samorządu, ponieważ 
efektywniej i skuteczniej wpływa na 
kształt polityk publicznych oraz realiza-
cję powierzonych zadań i usług, a także 
staje się rzecznikiem grup organiza-
cji w relacjach z samorządem. Wiedza 
o aktywnych w środowisku lokalnym 
podmiotach, ich działalności i poten-
cjale sprzyja zawieraniu szerokich po-
rozumień i partnerstw dla realizacji 
wspólnych zadań. Integracja organizacji 
pozarządowych i tworzenie partnerstw 
pozwala eliminować dublowanie reali-
zacji zadań, ograniczać przypadki kon-
kurowania przez różne podmioty o tego 
samego klienta oraz pełniej wykorzystać 
posiadane zasoby i narzędzia.

Zgodnie z zasadą suwerenności 
integracja sektora jest autonomicznym 
i oddolnym procesem, który musi wy-
nikać z przekonania organizacji poza-
rządowych o korzyściach z tego wyni-
kających. Dlatego nie należy forsować 
integracji organizacji pozarządowych 
wbrew ich woli, ponieważ z reguły oka-
zuje się to nieskuteczne i nieefektywne, 
a w skrajnych przypadkach może pro-
wadzić do konfliktu pomiędzy samo-
rządem a organizacjami oraz wewnątrz 
trzeciego sektora. Natomiast niezbędne 
jest stwarzanie warunków sprzyjających 
integracji, np. możliwości wymiany po-
glądów, doświadczeń i nawiązywania 
współpracy. Dlatego zgodnie z zasadą 
pomocniczości samorząd wspiera inte-
grację sektora pozarządowego ingerując 
w ten proces w możliwie najmniejszym 
stopniu. Tworzy jedynie po temu wa-
runki oraz wspiera już zapoczątkowane 
działania dostarczając usługi (np. szko-
leniowe czy animacyjne). Wszelkie dzia-
łania samorządu polegające na stwa-

rzaniu warunków do integracji sektora 
pozarządowego powinny być efektem 
wzajemnych ustaleń i partnerskich rela-
cji. Tworzenie warunków może polegać 
na zachęcaniu organizacji do udziału 
w konsultacjach społecznych, a także na 
tworzeniu ciał dialogu oraz zapraszaniu 
do nich wybranych przez środowisko 
przedstawicieli organizacji pozarządo-
wych. Zgodnie z zasadą jawności samo-
rząd jest zobowiązany do udostępniania 
danych o zarejestrowanych organiza-
cjach pozarządowych z własnego terenu 
oraz do informowania o wszelkich po-
dejmowanych przez siebie działaniach 
zmierzających do tworzenia warunków 
do integracji lokalnego sektora poza-
rządowego (w tym m.in. informowania 
o prowadzeniu konsultacji społecznych, 
tworzeniu zespołów roboczych). Nato-
miast organizacje pozarządowe powin-
ny przekazywać informacje o tworzo-
nych reprezentacjach swojego sektora. 
Zgodnie z zasadą uczciwej konkurencji 
system współpracy samorządu i organi-
zacji pozarządowych musi dopuszczać 
wielość reprezentacji branżowych lo-
kalnego sektora pozarządowego (sku-
piających organizacje zajmujące się 
określonym problemem czy tematem). 
Niedopuszczalne są klauzule ogranicza-
jące swobodę tworzenia większej licz-
by reprezentacji, imiennie wskazujące 
(koncesjonujące) reprezentacje upraw-
nione do delegowania swoich przed-
stawicieli do ciał dialogowych. Wielość 
reprezentacji daje szansę na lepsze 
wykorzystanie potencjału lokalnego 
trzeciego sektora, wzmocnienie demo-
kracji i samorządności lokalnej. Zgod-
nie z zasadą efektywności integracja 
sektora pozarządowego może obniżyć 
koszty jego działalności i zwiększyć za-
kres działań.

Narzędzia służące wspieraniu pro-
cesu integracji lokalnych organizacji 
pozarządowych powinny dostarczać 
wiedzy o tym środowisku, stwarzać 
warunki do systematycznych działań 
na rzecz jego integracji oraz zapewniać 
mobilizację drzemiącego w lokalnych 
organizacjach potencjału. Warto dodać, 
że wiele poniższych działań jest toż-
samych z działaniami występującymi 
w poprzednich płaszczyznach.

W tego typu działaniach warto zare-
komendować:
• prowadzenie ogólnodostępnej bazy 

danych o zarejestrowanych orga-
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nizacjach pozarządowych zawiera-
jącej dane teleadresowe i o prowa-
dzonej działalności;

• organizację spotkań, szkoleń 
i warsztatów problemowych (np. 
kultura, edukacja, pomoc socjalna, 
sport, ochrona zdrowia, równość 
szans i przeciwdziałanie dyskry-
minacji) i wykorzystywanie ich 
jako formy działań integracyjnych  
i płaszczyzny wymiany doświadczeń 
czy okazji nawiązania partnerstw  
i współpracy;

• organizację spotkań nieformalnych 
(np. bali, koncertów, pikników or-
ganizacji pozarządowych), których 
jednym z celów jest również inte-
gracja sektora;

• tworzenie tematycznych grup pro-
blemowych, także z wykorzysta-
niem komunikacji internetowej 
(fora, grupy dyskusyjne), które 
będą wypowiadać się na temat 
określonego problemu.

• podejmowanie wspólnych działań 
promocyjnych przez grupy organi-
zacji pozarządowych (np. wspólne 
stoisko informacyjno-promocyjne 
eksponowane podczas wydarzeń 
publicznych: festynów, targów, fe-
stiwali);

• dofinansowywanie i/lub orga-
nizacja przez samorząd udziału 
przedstawicieli lokalnego sektora 
pozarządowego w ważnych wy-
darzeniach (np. ogólnopolskie, 
regionalne fora inicjatyw pozarzą-
dowych, ważne konferencje, semi-
naria, targi itp.);

• udostępnienie przez samorząd 
kanałów informacyjnych (strony 
internetowej, bezpłatnego infor-
matora miejskiego, konferencji 
prasowych) do promocji lokalnych 
organizacji pozarządowych;

• udostępnienie przez samorząd 
kanałów informacyjnych (strony 
internetowej, bezpłatnego infor-
matora miejskiego, konferencji 
prasowych) do promocji lokalnych 
organizacji pozarządowych;

• powoływanie rad działalności po-
żytku publicznego.

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada suwerenności oznacza, że 
integracja sektora pozarządowego ma 
charakter autonomiczny, dobrowolny 
i oddolny oraz wynika z przekonania or-

ganizacji pozarządowych o korzyściach 
oraz kosztach związanych z tym proce-
sem.

Zasada partnerstwa oznacza rów-
noprawne traktowanie wszystkich zaan-
gażowanych w proces organizacji, nie-
zależnie od ich kondycji i kompetencji. 
W związku ze specyfiką procesu inte-
gracji sektora pozarządowego, zakłada 
podejmowanie współpracy o charakte-
rze długofalowym.

Zasada pomocniczości oznacza, że 
samorząd  w jak najmniejszym stopniu 
ingeruje w zadania integrujące sektor 
pozarządowy, tworzy jedynie warunki 
dla tego procesu.

Zasada efektywności sprzyja two-
rzeniu reprezentacji sektora pozarzą-
dowego, poprzez łączenie kompeten-
cji i zasobów pozwalających aktywnie 
uczestniczyć w procesie konsultacji po-
lityk publicznych (strategie, wieloletnie 
plany działania). Zasada odwołuje się 
do przekonania, że zintegrowane śro-
dowisko lepiej i skuteczniej realizuje 
powierzone zadania. Zakłada również, 
że wiedza o aktywnych - w najbliższym 
otoczeniu - podmiotach pozwala two-
rzyć porozumienia i partnerstwa zdolne 
do efektywniejszej realizacji zadań pu-
blicznych. Integracja pozwala również 
na eliminowanie dublowania realizacji 
zadań i konkurowania o tego same-
go klienta.

Zasada jawności zakłada, że po-
wszechnie dostępne są informacje za-
rejestrowanych podmiotach trzeciego 
sektora, porozumieniach pomiędzy 
organizacjami i o ich reprezentacjach, 
a także o udziale przedstawicieli organi-
zacji pozarządowych w ciałach dialogu 
(np. rady zatrudnienia, rady działalności 
pożytku publicznego, komisje dialogu). 

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza, że szanse udziału w integracji sek-
tora mają wszystkie działające na terenie 
gminy lub regionu organizacje pozarzą-
dowe. Zakłada również, że istnieje moż-
liwość tworzenia wielu reprezentacji 
branżowych trzeciego sektora, z który-
mi samorząd podejmuje współpracę.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Ogólnodostępna baza danych 
o organizacjach pozarządowych.

Wzorzec minimalny:
Baza danych dostępna na stronie 

internetowej samorządu, portalu orga-
nizacji pozarządowych.

2. Formalne spotkania branżowe lub 
problemowe z organizacjami pozarzą-
dowymi.

Wzorzec minimalny:
Organizacja spotkań przynajmniej 

raz w roku z uwzględnieniem tematyki 
przeciwdziałania dyskryminacji i pro-
mowania równości.

3. Nieformalne spotkania organiza-
cji pozarządowych.

Wzorzec minimalny:
Współorganizacja nieformalnego 

spotkania organizacji pozarządowych, 
np. pikniku organizacji pozarządowych, 
przynajmniej raz w roku.

4. Internetowe grupy problemowe 
i tematyczne.

Wzorzec minimalny:
Procedura powoływania grup pro-

blemowych.

5. Szkolenia i warsztaty dla przed-
stawicieli organizacji pozarządowych 
z zakresu:
• roli i zasad funkcjonowania ciał 

dialogu obywatelskiego, 
• roli i zasad funkcjonowania federa-

cji organizacji pozarządowych.

Wzorzec minimalny:
Szkolenia branżowe dla organizacji raz 
w roku. 

6. Dofinansowywanie i/lub organi-
zacja wspólnych wyjazdów przedstawi-
cieli sektora pozarządowego na ogólno-
polskie fora inicjatyw pozarządowych 
lub inne spotkania tematyczne o podob-
nym charakterze.

Wzorzec minimalny:
Zapis w programie współpracy 

umożliwiający realizacje takiego dzia-
łania.

7. Wspólne działania promocyjne 
organizacji pozarządowych w ramach 
określonych wydarzeń lokalnych.

Płaszczyzna 3
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Wzorzec minimalny:
Procedura włączania partnerów po-

zarządowych we współorganizowanie 
wydarzeń lokalnych; 

Zapis w programie współpracy 
umożliwiający udział organizacji w wy-
darzeniach lokalnych.

8. Udostępnienie przez samorząd 
kanałów informacyjnych.

Wzorzec minimalny:
Procedura wykorzystywania kana-

łów informacyjnych samorządu przez 
organizacje pozarządowe.

9. Plenarne spotkania organiza-
cji pozarządowych.

Wzorzec minimalny:
Współorganizacja przynajmniej jed-

nego spotkania plenarnego w roku.

10. Powołanie Rady Działalności Po-
żytku Publicznego.

Wzorzec minimalny: 
Procedura powołania RDPP.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy samorząd wspiera rozwój wo-

lontariatu i inicjatyw obywatelskich 
podejmowanych przez mieszkań-
ców?

• Czy samorząd wspiera i uczestni-
czy przynajmniej raz w roku w ple-
narnym spotkaniu miejscowych or-
ganizacji?

• Czy istnieje lokalna federacja, sieć, 
związek lokalnych organizacji po-
zarządowych?

Proponowane wskaźniki dodatko-
we: 
• Czy istnieje:

• aktualna i dostępna na stro-
nach www baza organizacji po-
zarządowych,

• procedura powoływania grup 
tematycznych i problemowych,

• procedura wykorzystywania 
kanałów informacji samorzą-
du,

• procedura wyłaniania RDPP?
• Liczba spotkań branżowych orga-

nizowanych w ciągu roku.
• Liczba spotkań plenarnych organi-

zowanych w ciągu roku.

• Liczba spotkań nieformalnych or-
ganizowanych w ciągu roku.

• Liczba informacji o działaniach or-
ganizacji pozarządowych umiesz-
czona na stronie samorządu.

• Liczba reprezentacji organiza-
cji pozarządowych.

OBSZAR 3: 

Partnerstwo lokalne
Fundamentem współpracy samo-

rządu z organizacjami pozarządowymi, 
a także innymi podmiotami lokalnymi 
(np. przedsiębiorcami) w zakresie poli-
tyk i zadań publicznych jest partnerstwo 
lokalne – łączenie zasobów, wiedzy, do-
świadczenia, współudział, współdecy-
dowanie i współodpowiedzialność za 
kondycję wspólnoty lokalnej. Zgodnie 
z zasadą suwerenności udział samorzą-
du i organizacji pozarządowych w part-
nerstwie lokalnym jest dobrowolny. 
Każdy z uczestników autonomicznie 
określa zakres i formy swojego zaan-
gażowania. Wzajemne zobowiązania 
i szczególne relacje między partnerami 
dotyczą tylko spraw objętych działa-
niem partnerstwa, w innych sprawach, 
których nie dotyczy umowa partnerska, 
partnerzy zachowują pełną autonomię 
wobec pozostałych podmiotów i mogą 
prowadzić niezależną działalność pod 
warunkiem, że nie naruszają zasad part-
nerstwa i nie szkodzą jego celom. Zgod-
nie z zasadą partnerstwa członkowie 
partnerstwa - niezależnie od posiada-
nych zasobów, wpływu lub wielkości 
wkładu - dysponują prawem do zabiera-
nia głosu i wyrażania opinii, zaś ich gło-
sy w procesie podejmowania decyzji są 
równe. Każdy rodzaj wkładu we wspól-
ne działania podejmowane przez part-
nerstwo jest ważny i szanowany przez 
pozostałych. Zgodnie z zasadą pomoc-
niczości samorząd jest zobowiązany do 
tworzenia dobrego klimatu do powsta-
wania partnerstw lokalnych i wspiera-
nia działań partnerstw i już istniejących 
m.in. poprzez pełnienie roli lidera nie-
których z nich. Podmioty dysponujące 
większymi zasobami powinny wspierać 
podmioty o mniejszych możliwościach 
w realizacji celów. Zgodnie z zasadą 
efektywności człon kowie partner-
stwa nie podejmują równolegle dzia-
łań dublujących, konkurencyjnych lub 
szkodliwych wobec zadań partnerstwa. 
Członkowie partnerstwa zobowiązują 
się do udostępniania partnerstwu za-

sobów przydatnych do osiągnięcia jego 
celów. Zgodnie z zasadą jawności wszel-
kie informacje o partnerstwie, zasadach 
jego utworzenia oraz prowadzonej 
przez niego działalności są powszechnie 
dostępne. Zgodnie z zasadą uczciwej 
konkurencji partnerstwo lokalne jest 
otwarte na wszystkie podmioty podzie-
lające cele partnerstwa i akceptujące za-
sady jego działania. Skoro każdy partner 
wnosi zasoby do partnerstwa, powinien 
również odnosić z tego tytułu korzyści, 
jednak ich poziom indywidualny powi-
nien być proporcjonalny do poziomu 
zaangażowania i wkładu w realizację 
celów partnerstwa. Respektowanie tej 
zasady pozwala utrzymać zaangażo-
wanie partnerów, a przez to zapewnia 
trwałość współpracy.

Partnerstwo lokalne, łącząc zaso-
by partnerów, zwiększa efektywność 
ich wykorzystania.  Narzędzia inicju-
jące i wspierające tworzenie i działanie 
partnerstw powinny zapewnić powsta-
wanie takich partnerstw, które fak-
tycznie służą pożytkowi publicznemu 
i sprzyjają efektywnemu wykorzystaniu 
lokalnych zasobów (publicznych i nie-
publicznych). Realizacji tego celu służy 
wiele mechanizmów. Funkcjonowanie 
trójsektorowych partnerstw lokalnych 
powinno zostać uregulowane w doku-
mencie programowym (np. programie 
współpracy samorządu i organizacji 
pozarządowych). Kolejnym elementem 
jest zawieranie umów partnerskich przy 
wykorzystaniu opracowanego i upo-
wszechnionego wzoru umowy partner-
skiej. Niezbędne jest uregulowanie (np. 
w formie regulaminu) sposobu sprawo-
wania funkcji przedstawicieli partnerów 
(tak samorządów, organizacji pozarzą-
dowych, jak i innych partnerów) w part-
nerstwie (np. w zakresie obejmowania 
funkcji w organach partnerstwa, spo-
sobu głosowania, obowiązków w zakre-
sie informowania organów samorządu 
o funkcjonowaniu partnerstwa i jego 
działalności itp.). Formą partnerstwa 
trójsektorowego są Lokalne Grupy 
Działania funkcjonujące w ramach unij-
nego programu Leader.

Partnerzy muszą dokonywać sys-
tematycznej samooceny własnego za-
angażowania w działania partnerstwa. 
Rekomendowane jest także dokonanie 
co pewien okres ewaluacji zewnątrz-
nej – prowadzonej przez niezależny od 
członków partnerstwa podmiot.



36

ZASADY WSPÓŁPRACY

Zasada suwerenności oznacza, że 
udział w partnerstwie jest dobrowolny, 
każdy członek samodzielnie określa za-
kres i formy swojego zaangażowania.

Zasada partnerstwa oznacza, że 
członkowie partnerstwa dysponują 
równym głosem w sprawach partner-
stwa, zaś wniesione przez nich wkłady 
są równie ważne.

Zasada pomocniczości oznacza, 
że tworzy się lokalne warunki do po-
wstawania partnerstw, samorząd lub 
organizacje pozarządowe inicjują part-
nerstwa w obszarach problemowych, 
w których działania pojedynczych pod-
miotów są mniej efektywne. Zasada 
oznacza również wzmacnianie już ist-
niejących partnerstw poprzez włączanie 
się w ich aktywność. Samorząd wspiera 
lidera partnerstwa, unikając pełnienia 
takiej funkcji.

Zasada efektywności oznacza łą-
czenie zasobów będących w dyspozycji 
poszczególnych członków partnerstwa,

Zasada jawności oznacza, że peł-
na i aktualna informacja dotycząca 
partnerstwa i jego działalności jest po-
wszechnie dostępna.

Zasada uczciwej konkurencji ozna-
cza, że partnerstwo jest otwarte dla 
wszystkich podmiotów podzielających 
cele partnerstwa i akceptujących zasady 
jego działania.

NARZĘDZIA/WZORCE 
DZIAŁAŃ

1. Istnieje dokument programowy 
(program współpracy) określający po-
litykę w zakresie partnerstw lokalnych, 
zawierający zapisy o obowiązku stoso-
wania zasady równości szans w funkcjo-
nowaniu i działaniu partnerstwa.

Wzorzec minimalny:
Procedura powoływania i włączania 

się samorządu.

2. Partnerstwa lokalne prowa-
dzą działania na podstawie zawartych 
umów partnerskich.

Wzorzec minimalny:
Wzór umowy partnerskiej.

3. Procedury delegowania przedsta-
wicieli do partnerstw lokalnych.

Wzorzec minimalny:
Procedura powoływania przedsta-

wicieli samorządu do partnerstw lokal-
nych; Procedura wyłaniania przedsta-
wicieli organizacji pozarządowych do 
partnerstw lokalnych.

4. Przepisy określające sposób spra-
wowania funkcji przez członków part-
nerstwa (przedstawiciela samorządu, 
organizacji pozarządowej i innych part-
nerów, np. obejmowania funkcji w or-
ganach partnerstwa, sposobu podejmo-
wania decyzji obowiązków w zakresie 
informowania organów samorządu  
i organizacji pozarządowych o funkcjo-
nowaniu partnerstwa i jego działalno-
ści itp.).

Wzorzec minimalny:
Zapisy umowy partnerskiej określa-

ją zasady działania przedstawicieli part-
nerów.

5. Ocena zaangażowania członków 
w działania partnerskie.

Wzorzec minimalny:
Zapisy umowy partnerstwa określa-

jące zasady oceny działania;
Umieszczanie informacji na stro-

nach internetowych partnerów o efek-
tach działania partnerstwa.

Rekomendowane minimalne wskaź-
niki:
• Czy samorząd i organizacje wspólnie 

promują swoje działania w ramach 
lokalnych wydarzeń (np. festynów)?

• Czy istnieje dokument określają-
cy politykę samorządu w zakresie 
tworzenia i działania partnerstw lo-
kalnych z udziałem organizacji po-
zarządowych?

• Czy między organizacjami i samo-
rządem istnieje formalnie zawiąza-
ne partnerstwo?

• Proponowane wskaźniki dodatko-
we:

• Liczba zawartych partnerstw lokal-
nych.

• Odsetek organizacji pozarządo-
wych biorących udział w partner-
stwach.

• Liczba informacji na stronach www 
o działaniach partnerstwa.

Płaszczyzna 3

Infrastruktura współpracy, tworze-
nie warunków do społecznej aktywno-
ści.

Płaszczyzna 3
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ZAMIAST PODSUMOWANIA JESZCZE 
PARĘ SŁÓW O KULTURZE WSPÓŁPRACY

Prezentowany model współpracy, 
tak jak wskazywaliśmy na początku, wy-
maga systemowego podejścia do relacji, 
jakie zachodzą pomiędzy sektorem po-
zarządowym i samorządem lokalnym. 
Patrzenie na współpracę przez pryzmat 
zasad i jej realizowanie oparte na trzech 
płaszczyznach tworzy warunki do roz-
woju lokalnego, umożliwiając lepszą 
realizację głównego celu wspólnoty sa-
morządowej: polepszenie jakości życia 
wszystkich mieszkańców. Skuteczne 
wdrażanie modelu wymaga jeszcze jed-
nego elementu. Tym kluczowym ele-
mentem – jak wykazały badania prze-
prowadzone w ramach projektu – jest 
kultura współpracy.

Istnieje wiele definicji kultury. Mo-
żemy pokusić się o wyodrębnienie kilku 
ich wspólnych elementów (niezależnie 
od tego czy o kulturze będziemy mówić 
odnosząc ją do społeczeństw, poszcze-
gólnych wspólnot, czy struktur). Jest to 
pojęcie opisujące konfigurację wyuczo-
nych zachowań i ich rezultatów, któ-
rych trwanie polega na tym, że są one 
podzielane w danej społeczności i prze-
kazywane między jej członkami. Zatem 
są to nie tylko instytucje, wartości, sfor-
malizowane praktyki, ale także postawy, 
obyczaje, rytuały, język. Na potrzeby 
modelu współpracy między organiza-
cjami pozarządowymi i administracją 
samorządową, kategorie opisujące kul-
turę odnosimy do obu stron tej relacji 
dążąc do tego, aby stały się one dla nich 
wspólne. Kultura współpracy jest więc 
zagadnieniem szerszym, niż poszcze-
gólne formy, obszary, czy nawet płasz-
czyzny współpracy pomiędzy samorzą-
dem a organizacjami pozarządowymi. 
Wykracza ona także poza omawiane 
wcześniej zasady współpracy i lokuje 
się w sferze trudno podlegającej regula-
cjom czy formalizacji.

Niemniej, opierając się na wynikach 
badań i analiz wyrażamy przekonanie, 
że we wszystkich zarysowanych w mo-
delu płaszczyznach i obszarach współ-
pracy kulturę należy rozwijać skupiając 
się na trzech elementach – wzajemnym 

wizerunku, postawach i zaufaniu. Są 
to kluczowe aspekty kultury współpra-
cy niezależnie od tego, czy mówimy 
o współtworzeniu polityk publicznych, 
realizacji zadań publicznych, czy two-
rzeniu infrastruktury współpracy. Na 
tak rozumianą kulturę współpracy skła-
dają się następujące elementy:

Budowa wzajemnego pozytywne-
go postrzegania się partnerów współ-
pracy, w tym w szczególności motywo-
wanie obu stron do:
• poszukiwania informacji o zasa-

dach działania partnera i jego zaan-
gażowaniu,

• akceptowania działalności partnera 
i zrozumienie dla jego decyzji,

• zaniechania stosowania nacecho-
wanych negatywnie schematów/
stereotypów w kontaktach (np. or-
ganizacja – zleceniodawca, samo-
rząd-zleceniobiorca zadań publicz-
nych, urzędnik – władza, działacz 
organizacji pozarządowej – po-
słuszny obywatel, urzędnik – decy-
dent, obywatel – petent, itd.),

• pozytywnego wartościowania dzia-
łań i przedsięwzięć podejmowa-
nych przez partnera (zwłaszcza do 
dostrzegania ich ważności z punktu 
widzenia rozwoju lokalnej społecz-
ności na rzecz, której działają prze-
cież obie strony),

• koncentrowania się na kwestiach 
wspólnych (łączących), a nie różni-
cujących (dzielących),

• dostrzegania w różnicach raczej 
szans, niż zagrożeń dla wzajem-
nych relacji,

• zachowywania zasad kultury osobi-
stej w kontaktach.

Kształtowanie odpowiednich po-
staw wobec partnerów, w tym w szcze-
gólności poprzez:
• wzmacnianie wzajemnego zain-

teresowania działaniami (zwłasz-
cza poprzez dzielenie się wiedzą 
i doświadczeniami na wszystkich 
płaszczyznach wzajemnych relacji 
– od prostej wymiany informacji, 
po zachowywanie odpowiedniej 

formy w kontaktach bezpośred-
nich),

• zachowywanie otwartości na zgła-
szane przez partnera propozycje, 
postulaty, argumenty, uwagi,

• unikanie protekcjonalizmu, pater-
nalizmu i eksponowania postaw 
roszczeniowych w kontaktach,

• równe traktowanie wszystkich part-
nerów,

• uznanie roli, jaką gra partner 
w swoim lokalnym środowisku,

• akceptację odmienności w sty-
lach działania,

• wzajemne rozumienie potrzeb/
problemów/trudności partnera,

• wykorzystywanie wszystkich do-
stępnych sposobów we wzajemnej 
komunikacji

Budowa zaufania między stronami 
współpracy, w szczególności poprzez:
• unikanie przypisywania partnerowi 

negatywnych intencji w podejmo-
wanych przez niego działaniach,

• inicjowanie wspólnych działań na 
wielu płaszczyznach, a nie redu-
kowanie współpracy do jednego 
wymiaru (prostego, najczęściej 
odwołującego się do finansowa-
nia działań),

• otwarte wyrażanie uznania dla 
działań partnera, dostrzeganie 
i docenianie pozytywnych efektów 
jego aktywności,

• unikanie podejmowania nieuza-
sadnionych i godzących w zasadzę 
suwerenności działań kontrolnych,

• unikanie kreowania relacji polega-
jących na podległości/dominacji 
(np. urzędnik – petent),

• stosowanie przepisów prawa jako 
jednego z wielu instrumentów po-
zwalających na współpracę, a nie 
jako jej podstawy.

Wszystkie wspomniane wyżej dą-
żenia przecinają płaszczyzny i obszary 
współpracy zdefiniowane w modelu. 
Jednakże nie da się ich ściśle przypo-
rządkować według przyjętego sche-
matu. Konkretne narzędzia/wzorce 
działań, poprzez które możliwe jest 
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budowanie kultury współpracy – przez 
wzgląd na ogólny charakter wszelkich 
zjawisk kulturowych - nie mają spe-
cyficznego charakteru, lecz dotyczą 
kształtowania relacji między organiza-
cjami pozarządowymi i administracją 
samorządową w ogóle. Do takich wzor-
ców można zaliczyć m. in.:

Tworzenie płaszczyzn pozwala-
jących na wymianę wiedzy, doświad-
czeń, wzajemne uczenie się oraz prze-
łamywanie stereotypów i rutynowego 
myślenia. Tego rodzaju rozwiązaniami 
mogą być na przykład programy wspól-
nych szkoleń interpersonalnych dla 
reprezentantów organizacji pozarządo-
wych i administracji samorządowej, wy-
miany pracowników, programy stażowe 
i wolontariackie. Zinstytucjonalizowa-
ną, trwałą płaszczyzną współpracy są 
Rady Działalności Pożytku Publicznego, 
które mogą być gwarantem stałych kon-
taktów.

Organizowanie cyklicznych (np. 
dorocznych) spotkań, które nie są 
poświęcone konkretnemu, aktu-
alnie realizowanemu zadaniu lub 
problemowi, lecz wzajemnemu 
zrozumieniu, poznaniu swoich ra-
cji, stylu myślenia i działania. Ta-
kie spotkania mogą być prowadzone 
przez zewnętrznych moderatorów  
z wykorzystaniem technik treningo-
wych, mających na celu budowanie 
zaufania, umiejętności osiągania kon-
sensusu, rozumienia racji drugiej stro-
ny, rozwiązywania konfliktów i technik 
przydatnych w prowadzeniu wspólnych 
działań. Mogą one też mieć bardziej 
swobodny charakter, kiedy rolę mode-
ratora przejmuje osoba z danej wspól-
noty samorządowej, która nie jest jed-
noznacznie identyfikowana ani z jedną 
ani z drugą stroną, ale ma wystarczający 
autorytet, aby poprowadzić tego rodza-
ju spotkanie w sposób zapewniający do-
brą atmosferę i porozumienie.

Podejmowanie prób wspólnego 
definiowania zadań, w którym punk-
tem wyjścia nie będzie to, kto odpo-
wiada za ich realizację, lecz wspólny 

cel. Kolejny etap to identyfikacja do-
stępnych zasobów wszystkich pod-
miotów (ludzie, kompetencje, zasoby 
materialne, zasoby instytucjonalne, 
uprawnienia, doświadczenie, poparcie 
społeczne, partnerzy działań). Punktem 
docelowym jest podjęcie próby rozpisa-
nia poszczególnych działań w oparciu 
o te zasoby, a nie przynależność insty-
tucjonalną. Takie podejście, nawet, je-
żeli często nie jest możliwe do realizacji 
w praktyce, pozwala inaczej spojrzeć na 
partnerów i dostrzec w nich bogatych 
w zasoby sojuszników, a nie tylko kon-
trahentów.

Wykorzystywanie procesu konsul-
tacji społecznych w celu wzmocnienia 
relacji interpersonalnych. Wprawdzie 
konsultacje zwykle dotyczą konkretnego 
rozstrzygnięcia, ale ich zadaniowy cha-
rakter nie powinien przesłaniać faktu,  
że jest to jednocześnie forma spotka-
nia ludzi pracujących w organizacjach 
pozarządowych i samorządach. Co za 
tym idzie, na konsultacje należy patrzeć 
jak na okazję do zacieśniania relacji in-
terpersonalnych. W konsekwencji kon-
sultacje nie mogą być przeregulowane, 
obwarowane zbytnią liczbą procedur, 
ponieważ obie strony potrzebują przy 
nich również swobody kontaktu i poro-
zumiewania się.

Wykorzystanie prac nad doku-
mentami strategicznymi do wzmoc-
nienia zaufania między partnerami 
i budowy lepszego porozumienia. Je-
żeli tego rodzaju dokumenty mają być 
instrumentami wzmacniającymi współ-
pracę obu stron przy tworzeniu polityk 
publicznych, obie strony muszą zadbać 
o udział we współtworzeniu ich na jak 
najwcześniejszym etapie. Organizacje 
pozarządowe (jeśli są obecne na terenie 
danej jednostki samorządowej i są ak-
tywne) nie powinny jedynie czekać na 
zaproszenie do udziału w procesie dia-
gnozowania problemów i współokreśla-
nia celów działania, ale też same intere-
sować się tymi procesami i włączać się 
w nie z własnej inicjatywy. Jeśli z kolei 
sposobem współpracy przy wdrażaniu 

polityk publicznych mają być wspólne 
zespoły, grupy, rady, etc. jedynym moty-
wem ich powstawania nie może być ob-
ligujące do tego prawo.  Obie strony mu-
szą mieć zdolność do tworzenia takich 
ciał spontanicznie, dzięki dialogowi, 
wspólnemu zrozumieniu potrzeb danej 
wspólnoty samorządowej. Podobnie jak 
w przypadku konsultacji społecznych, 
funkcje tych rozwiązań powinny wykra-
czać poza stricte zadaniowy charakter. 
To wymaga jednak obopólnego zaufania 
i wiary w sens współdziałania.

Formułowanie wspólnych stano-
wisk dla lokalnych mediów w spra-
wach dotyczących danej społeczności 
samorządowej czy konkretnych dzia-
łań realizowanych przez administrację 
i lokalne organizacje pozarządowe. Wy-
znaczenie po obu stronach osób upo-
ważnionych do zabierania publicznie 
głosu w kwestiach współpracy między-
sektorowej w danej społeczności.

Utrzymywanie intensywnych kon-
taktów także podczas realizacji zadań  
(dyskusje, wspieranie, konsultowa-
nie), a nie tylko w momencie ich zle-
cania i rozliczania (nie chodzi bowiem 
o proces kontroli). Z czasem taki tryb 
działania pozwala wypracować bardziej 
partnerskie formy relacji.

Wydawanie wspólnego lokalnego 
komunikatora na temat współpracy  (np.  
w formie newslettera, biuletynu, stro-
ny internetowej, gazetki), redagowane-
go przez mieszany zespół redakcyjny, 
w którym ukazywałyby się wspólnie 
opracowywane informacje o sprawach 
ważnych dla obu stron, np. o spotka-
niach, działalności zespołów, rad dzia-
łalności pożytku publicznego, o prze-
biegu realizowanych projektów itp.

Kultura współpracy jest więc czyn-
nikiem spajającym model. Włączenie jej 
w relacje samorząd – organizacje poza-
rządowe jest kluczowe dla przełożenia 
modelu na praktykę współpracy lokal-
nej. Niedocenienie wagi i zaniechanie 
rozwoju tego elementu może spowodo-
wać, że model będzie tylko teoretycz-
nym rozważaniem o współpracy. 



Modelowy Samorząd
Biuro projektu:

ul. Związku Jaszczurczego 17
82-300 Elbląg

tel. 55 236 27 16
e-mail: d.bielawska@eswip.pl

www.eswip.pl

Gotowi na Model
Biuro projektu:

ul. Marka Kotańskiego 1
10-167 Olsztyn

tel. 89 519 03 44
e-mail: gotowinamodel@eswip.pl

www.eswip.pl

1 października 2013 roku rozpoczęliśmy realizację dwóch projektów „Gotowi na Model” oraz „Modelowy Samorząd”, 
których celem jest zwiększenie zakresu i poprawa jakości współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządo-
wych. 

Projekt „Gotowi na Model” realizowany jest przez Stowarzyszenie ESWIP w partnerstwie z Samorządem Wojewódz-
twa Warmińsko- Mazurskiego, Samorządem Powiatu Ostródzkiego oraz Samorządem Gminy Gietrzwałd. „Modelowy 
Samorząd” natomiast obejmuje wsparciem Miasto Elbląg, Gminę Elbląg oraz Gminę Tolkmicko.

W ramach projektów w poszczególnych samorządach wdrażane będą wybrane rozwiązania Modelu Współpra-
cy określone w „Poradniku modelowej współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych”. Projekty są 
współfinansowane ze środków Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego. Szczegółowe informa-
cje można otrzymać w biurach projektów:
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