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Effective cooperation between public administration and business. Rec-
ommended measures: The article identifies the obstacles to the development
of effective cooperation between administration and business. They were bro-
ken down into three groups: systemic, cognitive and communication-related.
Next, the author proposes some measures that could be adopted to enhance
the efficiency of such cooperation, divided into seven groups related to organ-
isation, cognition, communication, management, lobbying, society, and legisla-
tion. The biggest number of the proposed solutions is related to the develop-
ment of ongoing dialogue and overcoming stereotypical perceptions that both
sides have of each other. The list of obstacles and the recommendations were
prepared by businesspeople and public officials as a part of a project carried out
by the Polish Confederation of Private Employers Lewiatan.
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Wstep

Potrzeba budowania efektywnych form wspélpracy administracji i bi-
znesu obecna jest w dyskursie publicznym na co dzien. Nie przektada sie
to jednak na liczbe opracowan pos$wieconych tej tematyce. Wcigz braku-
je zrédet, ktore dostarczalyby — obok analizy charakteryzujacej stan tych
relacji — réwniez rekomendacji dziatan na rzecz ich poprawy. Konfedera-
cja Lewiatan, jako organizacja pracodawcow, dla ktérej administracja jest
jednym z czotowych interesariuszy, zdecydowala si¢ zatem przyczyni¢ do
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zmiany tego stanu. Zrealizowala rozbudowany projekt, stawiajac mu za cel
wypracowanie rekomendacji dziatan dla administracji i przedsigbiorcow,
mogacych wplynaé na wzrost efektywnosci ich wspolpracy'. W wyniku
analiz scharakteryzowano jej obszary oraz zarysowano praktyczne formy
aktywnosci dla kazdej ze stron. Wypracowane wnioski zostaly ogloszone
w formie poradnikowej.

Celem niniejszego artykulu nie jest zatem ich powtarzanie. Prezentujac
konkluzje projektu, skupimy si¢ na szerszej prezentacji perspektywy orga-
nizacji pracodawcow, ktérych czlonkowie stanowili najliczniejsza grupe,
bioracg w nim udzial. Dysponuja oni bowiem obszernym doswiadczeniem,
wynikajacym z juz podejmowanych inicjatyw. Wychodzimy takze z zaloze-
nia, Ze to te organizacje w pierwszej kolejnosci powinny stawac sie partne-
rami systemowej wspoltpracy z administracjg i prekursorami pozytywnych
zmian w tym zakresie. Postaramy si¢ rowniez blizej scharakteryzowac istote
obszaréw rekomendowanych do zmiany, ograniczajac w nich warstwe stric-
te poradnicza. Staraliémy si¢ takze sprosta¢ walorowi aktualnosci, przyta-
czajac czg$¢ danych zgromadzonych juz po zakonczeniu projektu. Zainte-
resowany czytelnik zostanie takze wyposazony w tropy bibliograficzne do
dalszych, poglebionych poszukiwan.

Nalezy takze podkresli¢, iz tekst ten przyjmuje perspektywe zdecydo-
wanie praktyczng, co wynika z charakteru relacjonowanego materiatu.
Generalnym celem projektu bylo bowiem zaproponowanie sposobu upo-
rzadkowania myslenia o wspolpracy obu $rodowisk oraz wypracowanie
rekomendacji praktycznych dzialan, dopuszczajac nawet ich narzedziowy
charakter. Kierunek ten znajduje odzwierciedlenie w charakterze tekstu.

W jego pierwszej czesci ukazano definicje barier we wspdtpracy admini-
stracji i przedsiebiorcow. Zostaly one podzielone na trzy grupy, a podstawa
ich delimitacji stato si¢ ujecie funkcjonalne. Dalej dokonano charaktery-
styki siedmiu obszaréw dziatan, ktére warunkujg efektywno$¢ wspoétpra-
cy sektora publicznego i biznesu. Praktycznym uzupelnieniem wydaje sie
zamieszczona na koncu tekstu lista kontrolna, pozwalajaca przekrojowo
spojrze¢ na przygotowanie organizacji lub instytucji do wzajemnych relacji.

Projekt, ktérego wnioski sa podstawa niniejszego tekstu, Konfederacja
Lewiatan realizowata w latach 2011-2013. Prowadzony byt etapowo, z zato-
zeniem, aby kolejny etap bazowal na poczynionych juz ustaleniach. Pierw-

! Projekt zostal wspétfinansowany przez Unie Europejska, ze Srodkow Europejskie-
go Funduszu Spotecznego.

2 M. Krzysztoszek, K. Giedroj¢, Efektywna wspélpraca administracji i biznesu - re-
komendacje dziatar, Konfederacja Lewiatan, 2013.
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szym krokiem bylo przeprowadzenie 80 grupowych wywiadéw pogtebio-
nych (po 5 w kazdym wojewddztwie), w ktorych wzigto udziat ponad 1000
przedsiebiorcow i urzednikow z catego kraju. Przedsiebiorcodw reprezento-
wali gléwnie szefowie firm lub czlonkowie ich kierownictw, w zdecydowa-
nej wiekszosci zrzeszeni w regionalnych organizacjach pracodawcow oraz
pracownicy tych organizacji. Urzednikow reprezentowaly osoby odpowie-
dzialne za wspotprace z biznesem. Rozmowy, prowadzone wedlug standa-
ryzowanego kwestionariusza, pozwolily ustali¢ liste barier we wspotpracy
obu $§rodowisk. Zebrano takze repozytorium sposobéw ich pokonywania,
zweryfikowanych przez badanych w ich dotychczasowym dos$wiadczeniu.
Powstala w ten sposdb przekrojowa analiza trudnosci, identyfikowanych
przez przedstawicieli obu srodowisk. Warto tu wspomnie¢, ze opisywane
problemy byly dos¢ jednorodne, a wielko$¢ firmy (urzedu) czy jej lokaliza-
cja nie wplywaly zauwazalnie na zmiane ich specyfiki. Wywiady prowadzit
zespot ekspertdw Konfederacji Lewiatan.

Drugi etap stanowily indywidualne wywiady poglebione z przedstawi-
cielami administracji’. Wyloniono reprezentantéw instytucji, w ktorych zi-
dentyfikowano szczegdlnie efektywne rozwigzania we wspdtpracy z przed-
siebiorcami. Celem rozmow stala si¢ weryfikacja katalogu definicji barier
wypracowanych w pierwszym etapie. Rozmoéwcow proszono o jego uzupet-
nienie, a nastgpnie priorytetyzacje. W drugiej czesci rozmowy badani re-
komendowali metody skutecznych rozwigzan poszczegélnych problemow,
$cisle bazujac na wlasnym dos$wiadczeniu. Wywiady realizowala Pracownia
Badan Spotecznych.

Trzeci etap skupil si¢ na researchu dobrych praktyk w srodowisku mie-
dzynarodowym. Przeanalizowano rozwigzania stosowane w Europie Za-
chodniej (Niemcy, Wielka Brytania, Austria, Irlandia), Stanach Zjednoczo-
nych i Australii. Pozwolily one szerzej spojrze¢ na formulowane wnioski
i uzupemni¢ je o rozwigzania nieobecne jeszcze w praktyce krajowej. Te
cze$¢ projektu realizowali eksperci osrodka analitycznego THINKTANK.

Zgromadzony, obszerny, wielowatkowy i osadzony gleboko w praktyce
material postuzyl do sformulowania ostatecznej listy barier i rekomenda-
¢ji dziatan naprawczych. Wymagaly one jednak finalnej walidacji ze strony
srodowisk zainteresowanych. Fundamentalne zalozenie projektu opiera-

* Rozmoéwcami byli przedstawiciele nastepujacych podmiotéw: Dolnoslaski Urzad
Skarbowy we Wroctawiu, Drugi Mazowiecki Urzad Skarbowy w Warszawie, Urzad
Gminny Grodzisk Mazowiecki, Urzad Miasta Swidnica, Urzad Miasta Wroctaw, Urzad
Marszatkowski Wojewddztwa Pomorskiego, Pomorska Grupa Kompetencji Klastro-
wych, Rada Miejska Gdanska, Starostwo Powiatu Gdanskiego, Instytut Badan nad De-
mokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym.
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to si¢ bowiem na wypracowaniu rozwigzan mozliwych do zastosowania
w polskich warunkach, uwzgledniajacych uwarunkowania nie tylko organi-
zacyjne, ale i poznawcze. Zorganizowano zatem debate w formie okraglego
stotu z przedstawicielami administracji i biznesu*. Uczestnikom wcze$niej
udostepniono wypracowany material. Podczas spotkania dokonali oni jego
koncowej weryfikacji. W konkluzji wyrazili jednoznaczne przekonanie, ze
wdrozenie opisanych dziatan jest mozliwe i potrzebne.

Na podstawie tak sformutowanego materiatu przeprowadzono 16 war-
sztatow (po jednym w kazdym wojewddztwie) z szefami urzedow oraz de-
legowanymi przez nich pracownikami, ktérzy na co dzien zajmuja si¢ roz-
wijaniem relacji ze Srodowiskiem przedsigbiorcow. W sumie wzieto w nich
udzial ponad 500 os6b. Calodniowe, praktyczne zajecia miaty na celu: za-
poznanie uczestnikéw z rekomendacjami, proébne formulowanie planéw
ich wdrozenia w konkretnych instytucjach oraz zebranie poglebionych
informacji zwrotnych. Zyskalismy w ten sposob bardzo cenng perspekty-
we, poniewaz gtos nalezat tu do koncowych odbiorcéw rekomendowanych
rozwigzan. Ich ocena okazala si¢ jednoznacznie pozytywna. Warsztaty rea-
lizowali eksperci Konfederacji Lewiatan i firmy ResPublic. Po okolo szesciu
miesigcach przeprowadzono takze grupowe wywiady poglebione z wybra-
nymi uczestnikami, w celu zebrania doswiadczen z wdrazania rekomenda-
¢ji. Wywiady prowadzili badacze z firmy Indicator.

Definicje barier we wspétpracy administracji i biznesu

Specyfika barier utrudniajacych efektywng wspolprace nie jest oczy-
wiscie jednorodna i dotyczy wielu aspektow. Co ciekawe jednak, zaréwno

* W spotkaniu udzial w wzieli (kolejno$¢ alfabetyczna): Przemystaw Andrzejak
(prezes Lodzkiej Agencji Rozwoju Regionalnego), Michal Boni (minister administra-
cji i cyfryzacji), Malgorzata Bonikowska (partner zarzadzajacy THINKTANK), Hele-
na Chmielewska-Szlajfer (gléwny specjalista w Departamencie Analiz i Komunikacji
Publicznej MAC), Zbigniew Gajewski (zastgpca dyrektora generalnego Konfederacji
Lewiatan), Kuba Giedroj¢ (ekspert Konfederacji Lewiatan), Tomasz Hardyk (doradca
ministra administracji i cyfryzacji), Jacek Koztowski (wojewoda mazowiecki), Maciej
Krzysztoszek (kierownik projektow THINKTANK), Dariusz Liszewski (cztonek zarza-
du Pol-Miedz Trans), Jeremi Mordasewicz (doradca zarzadu Konfederacji Lewiatan),
Michat Olszewski (zastgpca prezydenta m.st. Warszawy), Lech Pilawski (dyrektor ge-
neralny Konfederacji Lewiatan), Roman Rogalski (prezes Nadwislanskiego Zwigzku
Pracodawcow Lewiatan), Jacek Silski (prezes Wielkopolskiego Zwiazku Pracodawcéw),
Malgorzata Steiner (dyrektor Departamentu Analiz i Komunikacji Publicznej MAC),
Tomasz Tworek (prezes Swietokrzyskiego Zwigzku Pracodawcéw Prywatnych Lewia-
tan), Maciej Zywno (wojewoda podlaski).
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przedstawiciele biznesu, jak i urzednicy, wskazywali podobne ograniczenia
we wzajemnych relacjach, co utwierdzilo autoréw w przekonaniu o traf-
nosci ich definicji. Dokonujac ich charakterystyki, zaobserwowali$my, ze
grupuja si¢ one w trzy zbiory, definiowane przez pryzmat ich przyczyn (sy-
stemowe, poznawcze i komunikacyjne).

Ryc. 1. Klasyfikacja barier we wspoétpracy administracji i biznesu

ADMINISTRACJA

BARIERY
SYSTEMOWE

BARIERY
POZNAWCZE

BARIERY
KOMUNIKACYJNE

(wzajemna nieznajomos¢,
postawa wiadzy,
nie stuzby, uprzedzenia,
lekcewazenie matych firm,
roszczeniowa postawa
biznesu)

(rozproszenie srodowiska
przedsiebiorcow,
stabe formy dialogu,
niedostatek wspolnych
dziatan)

(bariery legislacyjne,
nieefektywna organizacja,
uwiktania polityczne,
brak projektow
systemowych,
staba reprezentacja
przedsiebiorcéw)

PRZEDSIEBIORCY

Bariery systemowe. Skladaja sie na nie elementy, ktérych zniesienie wy-
maga fundamentalnych zmian, lezacych zwykle poza obszarem bezposred-
niego sprawstwa urzednikow i przedsiebiorcéw. Wiodace wsrod nich to:

o Dbariery legislacyjne - czesto o charakterze biurokratycznym, ograni-

czajgce efektywnos¢ administracji’,

 nieefektywna struktura - po stronie administracji zaliczamy tu de-

ficyty infrastrukturalne, finansowe i organizacyjne, obnizajace jej
wydajno$¢ oraz brak podejscia strategicznego w praktyce; po stronie
przedsiebiorcow to gtéwnie niewielkie zaplecze organizacyjne i eks-
perckie,

» uwiklania polityczne - przedsiebiorcy dostrzegali zalezno$¢ pomie-

dzy sympatiami politycznymi urzednikéw a ich przychylnoscia i go-
towoscia do wspdlpracy z okreslonymi organizacjami lub firmami,

° Zakres barier legislacyjnych, w tym biurokratycznych obrazuje np. Czarna Lista
Barier w rozwoju przedsigbiorczosci 2014 (i poprzednie), Konfederacja Lewiatan, http://
konfederacjalewiatan.pl/legislacja/wydawnictwa/_files/2014_05/c1b2014_2_.pdf [do-
step 10 grudnia 2014 r.].
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niedostatek projektow systemowych - realizowanych we wspoétpra-
cy urzedu i przedsigbiorcoéw w ramach strategicznie zaplanowanych,
dlugofalowych projektow,

staba reprezentacja przedsiebiorcow — wigkszo$¢ polskich firm nie
nalezy do organizacji pracodawcdw ani innych organizacji biznesu;
ogranicza to legitymacje istniejacych podmiotéw, a administracji
utrudnia budowanie form dialogu ze $rodowiskiem biznesu, ktére
mozna uznawac za reprezentatywne®.

Bariery poznawcze wynikaja ze stereotypowego postrzegania si¢ stron
oraz braku rzetelnej wiedzy, pozwalajacej zweryfikowa¢ utrwalone przeko-
nania. Wérod barier zdefiniowanych w tej grupie znalazty sie:

nieznajomos¢ regut wzajemnego dzialania — mozna zalozy¢, ze wigk-
szo$¢ urzednikow nigdy nie pracowala w biznesie, co owocuje brakiem
zrozumienia praktycznych potrzeb przedsigbiorcow; biznes z kolei nie
jest wrazliwy na uwarunkowania, jakim podlegaja urzednicy, w wiek-
szoéci nie zdajac sobie z nich sprawy; w obu grupach zywe sa rowniez
niekorzystne stereotypy, dotyczace wizerunku drugiej strony,
postawa wladzy, nie stuzby - przedsiebiorcy wcigz dostrzegaja u urzed-
nikéw percepcje wzajemnych relacji w kategorii wladza—petent oraz
brak akceptacji dla argumentu, ze zadaniem administracji jest de facto
wspieranie przedsiebiorcow i jej stuzebnos¢ wobec obywatela’,

leki i uprzedzenia — administracja publiczna unika rozmawiania
i budowania relacji z biznesem w obawie przed oskarzeniami o ko-
rupcje i uleganie dzialaniom lobbingowym; biznes z kolei niechetnie
angazuje sie we wspolprace z urzednikami, nie dostrzegajac w takim
zaangazowaniu korzysci dlugofalowych,

lekcewazenie malych firm - reprezentanci firm matych i mikro
wielokrotnie wskazywali, ze administracja dostrzega duze firmy, ze
wzgledu na skale ich oddzialywania lokalnego, mniejsze podmioty
nie mogga juz liczy¢ na podobng otwartos¢, mimo ich zdecydowanej
przewagi liczebnej?,

¢ Uzyskanie przymiotu reprezentatywnos$ci moga dodatkowo utrudnia¢ bariery

prawne; zob. M. Garbacz-Kajda, Przepisy swoje, a sqgdy swoje, ,,Rzeczpospolita” z 27 li-
stopada 2014 r.

7 Z. Knecht, Public relations w administracji publicznej, Wydawnictwo CH Beck,
Warszawa 2006, s. 52.

8 Liczba aktywnych firm w Polsce wynosi ok. 1,8 mln, z czego 95% to firmy jed-
no- i dwuosobowe, za: P. Aleksandrowicz i inni, Przedsigbiorcy w Polsce, Konfederacja
Lewiatan, Warszawa 2012, s. 15.
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o roszczeniowa postawa biznesu - w ocenie urzednikow przedsigbior-
cy nierzadko wyrazaja postawe roszczeniows (,,zalatw”) i nie sg za-
interesowani budowaniem form dialogu i partnerskiej wspotpracy.

Bariery komunikacyjne. Wynikaja one gtéwnie z braku plaszczyzn
wspolpracy, ktore dawatyby stronom mozliwos¢ bezposredniego spotka-
nia, wymiany pogladéw i tym samym zacie$niania relacji. Jako wiodace
bariery na tym polu sformulowano:

» rozdrobnienie srodowiska biznesu - wspomniana juz bariera syste-

mowa rodzi takze problemy komunikacyjne,

 slabos$¢ istniejacych form dialogu - administracja i przedsiebiorcy

komunikuja sie najczesciej okazjonalnie, bez nadawania tej wymia-
nie ramy instytucjonalnej; konsultacje, ktore sg najczestszg forma
kontaktu, miewajg charakter powierzchowny, prowadzone sa bez
autentycznego zainteresowania stanowiskiem drugiej strony,

o niedostatek wspolnych dzialan - strony rzadko angazuja si¢ razem

w przedsiewziecia o charakterze np. spolecznym, ktére mogtyby
zbliza¢ jej przedstawicieli i prowadzi¢ do budowania diugotrwatych
relacji.

Rekomendacje dziatan na rzecz poprawy efektywnosci
wspotpracy administracji i biznesu

W stosunku do kazdej ze zdefiniowanych barier starano si¢ zgromadzi¢
rekomendacje sprawdzonych, skutecznych sposobéw ich pokonywania.
Wypracowane w ten sposob repozytorium zostato zagregowane i pogrupo-
wane w siedmiu wymiarach, zdefiniowanych funkcjonalnie. Ponizej zary-
sowano charakterystyke najwazniejszych cech kazdego wymiaru oraz kie-
runki dzialan w kazdym z nich.

Wymiar organizacyjny

Zasadniczym czynnikiem, warunkujacym budowanie efektywnych re-
lacji przedsigbiorcow i administracji, jest dobre przygotowanie urzedu do
wykonywania zadann wobec biznesu. To konkluzja oczywista, mogloby sie
wrecz wydawad, Ze nie warta szerszego omdwienia. Jednak najczestsza po-
trzebg zglaszang przez przedsigbiorcow byty wlasnie trudnosci w kontak-
tach z administracja w wymiarze stricte organizacyjnym, w zakresie wyko-
nywania jej zadan ustawowych. ,,Urzad przyjazny przedsigbiorcy” to zatem
nie marketingowy slogan, ale realna, wcigz niedostatecznie zaspokojona
potrzeba 0s6b prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza.
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Ryc. 2. Wymiary dzialan budujacych efektywna wspoétprace administracji
i biznesu

wymiar organizacyjny wymiar poznawczy wymiar komunikacyjny
(budowa urzedu przyjaznego) (pokonywanie stereotypow (konsultacje i inne formy
W postrzeganiu sie stron) wymiany informacji)
a miar zarzadzania
Efektywna wspotpraca W 3

- la liderow, rozwiazani
administracji i biznesu (Rl e

organizacyjne)

wymiar lobbingowy wymiar spoteczny wymiar legislacyjny
(regulacje antykorupcyjne, (wspotpraca w inicjatywach (wspotpraca w zakresie
edukacja w zakresie lobbingu) o charakterze spotecznym) znoszenia barier prawnych)

Budujac liste elementow, warunkujacych w najwiekszym stopniu ,,przy-

jazno$¢” urzedu, badani wymieniali najczesciej:

o jako$¢ obstugi — najwazniejsza potrzeba jest dobre przygotowanie
urzednikéw nie tylko w wymiarze merytorycznym, ale takze ich prak-
tyczna znajomos¢ realiow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,

 dostep do informacji - nie chodzi jedynie o zapewnianie dostepu do
informacji publicznej, ale o fatwy dostep do praktycznych informacji
dotyczacych np. podstaw prawnych, wymogéw formalnych, biezace-
go statusu sprawy; odbiorcy oczekuja miedzy innymi rozbudowanej,
kompletnej strony internetowej, sprawnie funkcjonujacego e-urze-
du, profesjonalnego punktu obstugi, infolinii itd.; potrzebne sg takze
rozwigzania systemowe, np. efektywna wspotpraca miedzywydziato-
wa, standaryzacja proceséw, wdrazanie polityki jakosci, karty praw,

o warunki obslugi — doskonalac standard obstugi, nie sposéb pomina¢
wymiaru proksemicznego, szczegdlnie zapewnienia interesantowi
poczucia komfortu i intymnosci (np. wydzielone miejsce, obstuga
na siedzgco),

o wspolpraca w definiowaniu potrzeb przedsigbiorcow — badani wy-
soko oceniali wydzielanie komoérek dedykowanych do kontaktow
z przedsiebiorcami i budowanie kadry wyspecjalizowanych w tym
zakresie pracownikéw; przy planowaniu zmian silnie rekomendowa-
li wlaczanie organizacji przedsiebiorcéw w proces ich definiowania.
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Przytoczone postulaty powtarzaly sie najczesciej, nie skladajg si¢ one
jednak na kompletny model ,przyjaznego urzedu” W literaturze mozna
odnalez¢ szersza analize tej problematyki, prezentujacy takze jej podstawy
teoretyczne’. Zainteresowany czytelnik lekture moze uzupetni¢ o ciekawsa
perspektywe praktyczna, analizujgc projekty systemowe, realizowane w ad-
ministracji rzagdowej'. Inspiracja dla usprawnien moze okazac si¢ réwniez
lektura zakreséw oceny dziatan urzedéw w konkursach oceniajacych walor

. . o1l
ich ,,przyjaznosci’.

Wymiar poznawczy

Efektywna wspdlpraca wymaga poznania praktyki dzialania drugiej
strony. Przedsiebiorcy licznie zglaszali oczekiwanie, aby pracownicy ad-
ministracji rozumieli skutki biznesowe wydawanych przez siebie decyzji.
Urzednicy postulowali znéw, aby edukowaé przedsiebiorcow na temat
wlasciwosci ich zadan oraz wewnetrznych ograniczen organizacyjnych.
Niedostateczny poziom wzajemnego zrozumienia powoduje, ze wciaz po-
wszechng praktyka jest nazywanie, na wyrost, biezacych trudnosci we wza-
jemnej komunikacji niechecig urzedu lub roszczeniowa postawg biznesu.

Przyczyng nieporozumien nie jest wylacznie deficyt informacyjny. Wy-
daje si¢ bowiem, Ze zasadnicze znaczenie ma tu sifa stereotypu. Badani
przedsiebiorcy nagminnie opisywali administracje jako organizacje opie-
szalg, nastawiong na penalizacje, niewydolng merytorycznie. Oceny te nie
znajdowaly jednak potwierdzenia w dalszej czesci wywiadu, gdy charakte-
ryzowali wlasne doswiadczenia we wspolpracy z urzedami. Tutaj oceny byt
w zdecydowanej mierze pozytywne. Generalnie pokrywaly si¢ z dobra oce-
ng do$wiadczen Polakow w kontaktach z urzedami (badani deklaruja, ze np.
50% spraw jest zalatwianych ,,od reki’, a $rednia ocena jakosci obstugi w tym
wymiarze plasuje si¢ na poziomie 4,52, przy w skali 1-5)'%. Z podobna sytu-
acja mamy do czynienia w postrzeganiu przedsigbiorcéw przez urzednikow
i opinie publiczng. Przedstawiciele administracji deklarowali gtéwnie swoj

° Na przyklad Z. Wladek, Organizacja i zarzgdzanie w administracji publicznej. Za-
rys wyktadu, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013.

10 Klient w centrum uwagi. Doskonalenie standardow zarzgdzania w administracji
rzgdowej, projekty Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM, www.dsc.kprm.gov.pl.

' Urzqd Skarbowy Przyjazny Przedsigbiorcy (Business Center Club i Ministerstwo
Finansow); Przyjazny urzqgd administracji samorzgdowej (MSWIA); Gmina Przyjazna
Przedsigbiorcom (Regionalna Izba Gospodarcza Pomorza i Instytut Rozwoju Projek-
tow); Samorzgd Przyjazny Przedsigbiorczosci (Mazowieckie Zrzeszenie Handlu, Prze-
mystu i Ustug, Europa 2000).

2 Obywatel w urzedzie, CBOS, pazdziernik 2012 r.
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zachowawczy, a czasem nawet niechetny stosunek do pracodawcow, biorgcy
sie z ich nagannych praktyk np. w obszarze poszanowania praw pracowni-
czych czy uczciwo$ci wobec panstwa. Znajduje to odzwierciedlenie w bada-
niach Polakéw, gdzie zaledwie 48% z nich uwaza, ze pracodawcy w terminie
reguluja naleznos$ci wobec pracownikow, a tylko 42% sadzi, ze prawidlowo
ewidencjonujg czas pracy. Gdy jednak tych samych badanych, w tym samym
badaniu, zapytamy o doswiadczenie wlasne, sytuacja zmienia si¢ diametral-
nie — 85% twierdzi, ze ich pracodawca placi w terminie, a w 77% prowadzi
prawidlowo ewidencje czasu pracy. Rowniez 83% pytanych szanuje swojego
pracodawce". Niespo6jnos¢ wizerunku przedsigbiorcow w Polsce jest takze
skutkiem braku wtasnego doswiadczenia odbiorcéw, dotyczacego prywat-
nej przedsigbiorczosci, wpisywanie si¢ stereotypu przedsiebiorcy w krytycz-
ng ocene kierunku przeksztalcen systemowych (sa to gtéwni beneficjenci
transformacji, ktéra spowodowata powstanie istotnych nieréwnosci) oraz
zly wizerunek przedsi¢biorcéw w mediach.

Zasygnalizowane powyzej paradoksy obrazuja sile stereotypu. Pozytyw-
ne do$wiadczenia wlasne nie przekladajg si¢ na oceng biznesu i administra-
cji jako takich. Zupelnie jakby o tych srodowiskach ,wypadalo” méwi¢ nie-
korzystnie. W tej sytuacji wydaje sie, ze wspolpraca obu stron moze znacznie
przyczyni¢ sie do zmiany sposobu ich wzajemnej percepcji. Szczegdlna rola
przypada tu organizacjom biznesu, ktérych rozpoznawalnos¢ i zaplecze in-
stytucjonalne pozwala inicjowac takie dziatania po stronie biznesu.

W wymiarze poznawczym uczestnicy badania zdefiniowali cztery kie-
runki dziatan:

» u$wiadamianie realiéw dziatania biznesu - decyzje urzednikéw na-
bieraja w praktyce realnego wymiaru finansowego, wplywajac na
procesy biznesowe; brak efektywnosci w relacjach urzedéw i przed-
siebiorcow przektada sie na dynamike rozwoju firm's; wyposazenie
urzednikéw w wiedze pozwalajgca pozna¢ mechanike prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej moze przyczynic si¢ do lepszego zrozu-
mienia potrzeb przedsiebiorcow; najwazniejsza bariers, zgtaszang
na tym polu, byta alokacja czasu; dos¢ wspomnie¢, ze $redni czas,
jaki firmy codziennie po$wiecaja na dopelnianie réznych formalno-

3 Polacy o przedsigbiorcach, GfK Polonia, styczen 2013 r.

"4 E. Cierniak-Szostak, Wizerunek polskiego przedsigbiorcy [w:] Nierownosci spo-
teczne a wzrost gospodarczy w kontekscie spéjnosci spoteczno-ekonomicznej, zeszyt nr 12,
M.G. Wozniak (red.), Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszow 2008, s. 404.

5 K. Ostaszewski, Zasada dobrej administracji a rozwdj przedsigbiorczosci, wysta-
pienie na konferencji ,Dobra administracja — teoria i praktyka’, 9 maja 2007 r., Katolicki
Uniwersytet Lubelski, http://www.kul.pl/files/411/Art1.pdf [dostep 10 grudnia 2014 r.].
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$ci, wynosi — w zalezno$ci od zrédel - od 47 minut'® do 2 godzin
dziennie!"’; swiadomos$¢ wérdd urzednikéw skutkow takiego utrud-
nienia moze motywowac ich do zmian w wymiarze organizacyjnym,

» budowanie $wiadomosci roli przedsigbiorcow — przedsigbiorcy pet-
nig podstawowg role w zapewnianiu panstwu dochodoéw, miejsc
pracy, inwestycji itp.; warto zatem, aby korpus urzednikéw miat
$wiadomo$¢, ze troska o rozwdj biznesu jest zadaniem o wymiarze
ogolnospotecznym; duze znaczenie moze mie¢ tez uswiadamiane
skali udziatu przedsigbiorcéw w gospodarce, a takze benefitow wy-
pracowywanych przez nich np. dla lokalnych spotecznosci',

o edukowanie nt. zakresu obowigzkdw urzednika — urzednicy bioracy
udziat w badaniu zglaszali, ze ich rola wielokrotnie nie jest prawid-
fowo postrzegana przez przedsiebiorcow; granice ich dziatania wy-
znacza prawo, ktore nie dopuszcza dziatan czesto oczekiwanych od
nich (np. doradztwo),

o poszanowanie wewnetrznych ograniczen administracji — w tak
skomplikowanym organizmie, wykonujacym uprawnienia wladcze,
nie sposdb wypracowac¢ rozwiazania wolne od obszaréw wymagaja-
cych poprawy; postulatem licznie kierowanym do przedsiebiorcow
byt zatem realizm w postrzeganiu przemian zachodzacych w posta-
wie urzednikéw i organizacji ich pracy.

Wymiar komunikacyjny

Doskonalenie wymiaru organizacyjnego i poszerzanie wiedzy otwiera
droge do budowy trwalych form dialogu i instytucjonalnych plaszczyzn
wymiany informacji. Po stronie przedsiebiorcow jest to postulat kierowany
znoéw gtownie do organizacji biznesu.

Podstawowym narzedziem zbierania i wymiany informacji sg konsul-
tacje. Musza by¢ one jednak realne i zaangazowane. Zbyt czg¢sto mamy
do czynienia z prowadzeniem ich pro forma, jako elementu wymaganego
prawnie, ktéry w praktyce czasami nawet utrudnia proces decyzyjny”. Zda-
niem uczestnikéw badania wynika to gléwnie z niedostatecznego przygo-

o M. Starczewska-Krzysztoszek, Raport z wynikéw badania ,,Monitoring kondycji
sektora MSP w 2012”7, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013.
7 M. Siudaj, Ile czasu polskie firmy poswiecajg na oplacanie podatkow?, 4 listopada
2014 r., www.ksiegowosc.infor.pl [dostep 10 grudnia 2014 r.].
18 Materialem dostarczajagcym danych w takim ujeciu jest np. P. Aleksandrowicz
i inni, Przedsigbiorcy w Polsce, op. cit. oraz 16 wojewddzkich edycji tego wydawnictwa.
¥ Raport kotvicowy z badania efektywnosci mechanizmow konsultacji spotecznych,
praca zbiorowa, MPIPS 2011.

39



Studia BAS Nr 1(41) 2015

towania stron do tego procesu. Kluczem jest zatem precyzyjne definiowanie
adresatow, budowanie z nimi trwatych relacji, zapewnianie wystarczajace-
go czasu na odpowiedz oraz udzielanie informacji zwrotnej. W literaturze
mozna odnalez¢ opisy dobrych praktyk w tym zakresie?. Badani zwracali
jednak uwage, Ze nawet ustawowe uprawnienia organizacji pracodawcow
do udziatu w procesie konsultacji’! czy inne akty prawne® nie wystarcza, je-
zeli dialog nie jest prowadzony stale. Okazjonalne przesylanie dokumentéw
do zaopiniowania lub brak selekcji w ich adresowaniu zdaniem rozmoéw-
cOw nigdy nie przerodzi si¢ relacje partnerska.

Pozytywna oceng, takze w oczach urzednikéw, zyskata wspotpraca ze
srodowiskiem przedsiebiorcéw w ramach ciat zinstytucjonalizowanych, np.
rad, komisji, komitetow. Jedne z nich dzialajg zgodnie z wymogami ustawo-
wymi, np. wojewddzkie komisje dialogu spotecznego®, i cho¢ ich dziatanie
bywa wcigz ograniczane licznymi czynnikami systemowo-politycznymi*,
to wysoko oceniano potrzebe ich istnienia. Inne powstaja w wyniku decy-
zji lokalnych jako ciata doradcze $rodowisk przedsiebiorcéw (m.in. rady
ds. przedsiebiorczosci). Za zdecydowanie najbardziej efektywne uznano
jednak wlaczanie reprezentantéw srodowiska pracodawcow do prac w cia-
tach merytorycznych, dedykowanych konkretnym problemom, takich jak
zatrudnienie, infrastruktura, edukacja, innowacje, fundusze europejskie®.

Wyzwania stojace przed administracja i organizacjami gospodarczymi
mozna rozwigzywaé wspolnie, rowniez gdy nie sg one objete procedura
konsultacji lub brakuje stosownych cial. Szerzej pole tej aktywnosci scha-
rakteryzowano w rekomendacjach dotyczacych wymiaru spotecznego.

% Ibidem; D. Dlugosz, ].J. Wygnanski, Obywatele wspétdecydujg. Przewodnik po
partycypacji spotecznej, Forum Inicjatyw Pozarzadowych, 2005.

21 Ustawa z 23 maja 1991 r. o organizacjach pracodawcéw, Dz.U. nr 55, poz. 235,
ze zm.

2 G. Makowski, Ramy prawne partycypacji — stan obecny, zmiany, perspektywy [w:]
Partycypacja obywatelska - decyzje blizsze ludziom, A. Maszkowska, K. Sztop-Rutkow-
ska (red.), Fundacja SocLab, 2013.

# Ustawa z 6 lipca 2001 r. o Tréjstronnej Komisji do Spraw Spoteczno-Gospodar-
czych i wojew6dzkich komisjach dialogu spotecznego, Dz.U. nr 100, poz. 1080.

# . Sroka, Systemowo-polityczne uwarunkowania dialogu spolecznego w polskich
regionach [w:] Analiza funkcjonowania instytucji dialogu spolecznego na poziomie woje-
wodztw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2009, s. 25-37.

» Spektrum takiej reprezentacji moze by¢ niezwykle szerokie. Na przyklad przed-
stawiciele Konfederacji Lewiatan zasiadaja w 450 cialach m.in. komitetach monito-
rujacych, radach (gospodarczej przy premierze, statystyki, zatrudnienia), grupach
doradczych Komisji Europejskiej czy radach nadzorczych (PFRON, ZUS), grupach
doradczych Komisji Europejskiej, Europejskim Komitecie Spoteczno-Gospodarczym.
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Wymiar zarzadzania

Potrzebg silnie akcentowang przez pytanych urzednikéw bylo wspar-
cie udzielane im przez przelozonych w budowaniu partnerskich relacji
z przedsiebiorcami. Wielokrotnie spotykali$my sie¢ bowiem ze stwierdze-
niem, ze peten rezerwy sposob postrzegania wspoélpracy z biznesem wyni-
ka z ugruntowanej normy $rodowiskowej. Urzednicy ttumaczyli, ze trudno
oczekiwa¢ od nich, iz trwale zmienig swdj sposdb postrzegania przedsie-
biorcéw, wychodzac poza ramy obowiazujacej w grupie normy, gdy ocze-
kiwanie takiej zmiany bedzie wyrazane jedynie w warstwie deklaratywnej,
ewentualnie wspierane narzedziami przymusu, np. uzaleznienie oceny
pracownika od wynikéw badania satysfakcji czy liczby skarg. Z literatury
bowiem wiadomo, ze do rzeczywistej zmiany postawy odbiorca potrzebuje
komunikatu ze Zrédla ocenianego jako atrakcyjne, kompetentne, podob-
ne do niego i pozostajace najlepiej w relacji bezposredniej*. To atrybuty
przypisywane liderom. Warto takze przypomnie¢, ze z psychologicznego
punktu widzenia jesteSmy bardziej sklonni do konformizmu, gdy silnie
identyfikujemy si¢ cztonkami grupy i postrzegamy je jako osoby, mogace
wywiera¢ na nas nacisk”. A to wlasnie przelozeni sg najczesciej postrze-
gani jako czlonkowie grupy o szczegdlnych mozliwo$ciach nacisku. Zatem
zmiana manifestowana przez nich osobiscie bedzie czynnikiem szczegolnie
skutecznie u$wiadamiajacym jej koniecznos¢. Niestety badani licznie opi-
sywali sytuacje, w ktorych traktowano ich jako pierwsze ogniwo procesu
zmiany. Jezeli udato im si¢ wdrozy¢ oczekiwany system zachowan i zostato
to odebrane pozytywnie, przelozeni przejmowali go. Redukowali tym sa-
mym swoj opor, kosztem swoich podwladnych.

Przedstawiciele administracji, szczegolnie ci pelniacy funkcje kierowni-
cze, zglaszali dwa kolejne postulaty:

» przygotowanie na opo6r — zmiana stosunku urzednikéw do relacji

z przedsigbiorcami moze rodzi¢ dysonans nie tylko w kontekscie
zmiany postawy, ale godzi¢ w normy kultury organizacji, spetniaja-
cej w grupie kluczowe role (legitymizacja, motywacja, integracja)®;
urzednicy deklarowali, iz tak glebokie korekty systemu wyzwalaja
opor, ktory nie powinien sta¢ sie jednak argumentem do odstgpienia
od zmian,

% Stownik psychologii, J. Siuta (red.), Wydawnictwo Zielona Sowa, Warszawa 2006
s. 192.

¥ P. Hartley, Komunikacja w grupie, Wydawnictwo Zysk i s-ka,Warszawa 2000,
s. 97.

# B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne i publiczne, PWN, Warszawa
2008, s. 109.
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o zabezpieczenie $rodkow i systemowego podejscia — urzednicy wie-
lokrotnie deklarowali deficyty w zakresie zasobéw niezbednych do
przeprowadzenia zmian (np. brak szkolen, konsekwentnej polityki
kadrowej, naktadow finansowych, decyzji organizacyjnych); oczeki-
wania te kierowano pod adresem przelozonych.

Przedsiebiorcy zglaszali natomiast postulat powszechniejszego stosowa-
nia w administracji podejécia do zarzadzania wypracowanego przez prak-
tyke biznesowa. Ich zdaniem moze ono przynies¢ nie tylko poprawe efek-
tow dzialania organizacji, ale réwniez spowodowac, ze sposdb rozumienia
procesow zarzadzania stanie si¢ w obu grupach ten sam. Jednym z takich
podejs¢, pojawiajacych sie w wypowiedziach urzednikéw, byto New Public
Management?, ktore nota bene wypelnia w sektorze publicznym m.in. aspekt
zarzgdzania jako zarzadzanie biznesem™®. Znane sg obiecujace przyklady jego
stosowania®. Badani méwili rdwniez o coraz powszechniejszej w ich prakty-
ce metodzie — zaczerpnietej z biznesu - dziatania zorientowanego na cele®.

Relacje lobbingowe

Uwaga najczesciej zglaszang przez urzednikow, dotyczacy zacie$niania
wspotpracy ze srodowiskiem biznesu, byla obawa przed posagdzeniem o ko-
rupcje lub wynikajaca z negatywnych konotacji terminu ,,lobbing”. Wyda-
je sie, ze podobnie jak w przypadku np. uczciwosci przedsiebiorcow czy
przyjaznosci administracji, mamy tu do czynienia ze skutkami stereotypo-
wego postrzegania tego rodzaju relacji. Opinie urzednikéw odpowiadajg
bowiem generalnie nieprzychylnemu pojmowaniu zjawiska lobbingu przez
Polakéw — 57% uwaza, ze jest to zjawisko negatywne, sprzyjajace korupcji
i naduzyciom, a zaledwie 25% traktuje lobbing pozytywnie, jako narzedzie
umozliwiajace ludziom przedstawienie swoich racji. Co wiecej, w grupie
0s6b oceniajacych lobbing jako zjawisko negatywne, 62% uwaza, ze wplyw
lobbystéw na stanowienie prawa w Polsce jest duzy™.

¥ Wiecej: M. Zawicki, New Public Management i Public Governance - zarys koncep-
cji zarzgdzania publicznego [w:] Studia z zakresu zarzgdzania publicznego, t. 11, J. Haus-
ner, M. Kukielka (red.), Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2002.

30 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzgdzanie jakoscig w ustugach publicznych, Wy-
dawnictwu CeDeWu, Warszawa 2004, s. 37.

3t Z. Derdziuk, A. Niedzielski, Modernizacja ZUS - New Public Management
w praktyce, ,Magazyn THINKTANK” wiosna 2012, s. 104-109.

32 J. Koztowski, W. Chojnacka, O procesie optymalizacji pracy urzedu, ,Magazyn
THINKTANK” wiosna 2012.

3 Konflikty interesow i lobbing — dylematy politykéw, CBOS, sierpien 2013 r.
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W tym konteksécie zadaniem adresowanym do organizacji pracodaw-
cow bylo budowanie dobrych praktyk w tym wymiarze i przekonywanie
administracji, ze obszar ten moze by¢ uregulowany w sposéb satysfakcjo-
nujacy obie strony. Dzialanie lobbingowe jest bowiem wyrazem dojrzato-
$ci obywateli i ich zdolnosci do samoorganizacji**. Administracja powinna
wspiera¢ wiec inicjatywy budujace spoteczenstwo obywatelskie. Przedsie-
biorcy i czg$¢ urzednikoéw wskazywali, ze praktyka lobbingowa zyskata juz
w naszym kraju liczne doswiadczenia, ktore moga stuzy¢ do wyznaczania
kierunkow jej rozwoju®. Uczestnicy badania postulowali rowniez inten-
sywniejsze dziatania informacyjne, prezentujace dobre praktyki miedzyna-
rodowe. Ich zdaniem warto u$wiadamia¢ fakt, Zze w innych krajach obszar
ten pozostaje skutecznie regulowany™.

Warto réwniez wspomnie¢, ze istotnym zadaniem organizacji pra-
codawcdw powinno by¢ podejmowanie zdecydowanych wysitkéw dla
ksztattowania swojego wizerunku jako skutecznego partnera w relacjach
lobbingowych. W opinii parlamentarzystow bowiem wérdd organizacji naj-
skuteczniejszych w tym wymiarze stowarzyszenia przedsiebiorcow wskaza-
to zaledwie 28%, a — dla poréwnania — zwiazki zawodowe az 62%%".

W wyniku projektu sformutowano réwniez postulaty zmian w wymia-
rze organizacyjnym:

o oficjalna procedura organizacji spotkania — mozliwos¢ spotkania

z decyzyjnym przedstawicielem administracji jest wielokrotnie bar-
dziej istotna dla przedsigbiorcy, w kontekscie jego decyzji bizneso-
wych; nie warto zatem blokowa¢ takiego dostepu, korzystniejsze
bedzie odpowiednie jego przygotowanie; kluczowa pozostaje zatem
publiczna informacja, w jaki sposéb mozna doprowadzi¢ do spotka-
nia i jakie sg formalne uwarunkowania jego przebiegu®,

3 Stownik socjologii i nauk spotecznych, G. Marshall (red.), Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 108.

% Por. P. Kuczma, Lobbing w Polsce, TNOiK Torun 2010; A. Kubiak, Lobbing w pol-
skim prawie i praktyce [w:] Annales. Etyka w Zyciu gospodarczym, t. XVI, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2013, s. 131-144.

3 Por. M.M. Wiszowaty, Regulacja prawna lobbingu na swiecie. Historia, elementy,
stan obecny, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2008; U. Kurczewska, Lobbing i grupy
interesu w UE, PWN, Warszawa 2011. Wykaz regulacji prawnych dotyczacych lobbin-
gu na $wiecie: http://www.regulatelobbying.com/images/map.swf [dostgp 10 grudnia
2014 r.].

7 A. Kubiak, Lobbing w polskim prawie, op. cit., s. 142.

% Na przyklad Procedura przyjmowania klientow zewnetrznych, Ministerstwo
Zdrowia, http://www2.mz.gov.pl/wwwfiles/ma_struktura/docs/pkz_04122009.pdf [do-
step 10 grudnia 2014 r.].
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o przejrzysty proces decyzyjny — przedsigbiorcy zwracali uwage, ze ich
czestg potrzebg jest dostep do informacji, w jakiej fazie procedowa-
nia znajduje sie dana sprawa, dlatego monitoring taki powinien by¢
efektywnie zorganizowany i dostepny,

» wprowadzenie procedur antykorupcyjnych — nieodzownym elemen-
tem dzialania urzedu sg rowniez oficjalne procedury regulujgce sfere
przeciwdzialania korupcji; wiele z nich wynika wprost z przepiséw
prawa, jednak urzednicy postulowali zebranie takowych w doku-
mencie wewnetrznym, co stanowi jasne przestanie dla obu stron co
do zasad i konsekwencji ich ztamania®,

o przestrzeganie zasad - strony postulowaly takze przyjecie zasady,
w mys$l ktorej, jezeli w urzedzie brakuje powyzszych unormowan,
przedsiebiorcy powinni sie domaga¢ ich wprowadzenia, co jest za-
daniem gléwnie dla organizacji pracodawcow; jezeli jednak urzad
wprowadza oczekiwane regulacje, przedsiebiorcy powinni si¢ do
nich stosowa¢, a proby ich zlamania wymagaja szczegoélnego pigtno-
wania; srodowiskowa edukacja w tym zakresie byta réwniez oczeki-
waniem adresowanym do organizacji biznesu.

Wymiar spoteczny

Wspotpraca urzedow i przedsiebiorcow w zabieganiu o osiggniecie celow
waznych spolecznie moze przynie$¢ wigksze korzysci niz podobne dziatania
realizowane autonomicznie. Nie méwimy tu jedynie o potrzebie wspoéidzia-
tania opartej na przestankach misyjnych czy generalng potrzebe szerokie-
go spolecznego porozumienia. Przedstawiciele obu srodowisk wskazywali
réwniez na korzysci takiej wspdlpracy w wymiarze praktycznym.

Przedsigbiorcy postulowali, aby oczekiwaniem pod ich adresem nie
bylo wylacznie wsparcie finansowe. Nieoceniony moze okaza¢ sie takze
wklad merytoryczny i operacyjny, np. w procesie organizowania kampanii
spotecznych. Srodowisko biznesu ma zwykle zdecydowanie wigksze kom-
petencje reklamowe czy marketingowe. Moga by¢ one duzym wsparciem
dla urzednikéw planujacych aktywnosci na tym polu. Dodatkowo organi-
zacja takich kampanii jest bardzo ztozonym dzialaniem®, i tu znéw orga-
nizacje pracodawcow dysponujg niejednokrotnie unikatowg wiedza i do-
$wiadczeniem.

* Podstawg sformufowania takiego dokumentu moze by¢ publikacja: Wskazéwki
antykorpucyjne dla urzednikéw, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Warszawa 2014.

“ M. Daszkiewicz, Planowanie kampanii spolecznych [w:] Badania rynkowe,
K. Mazurek-Lopacinska (red.), seria ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” nr 161, Wroctaw 2011, s. 131-145.
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Wspdlne dziatania powinny przynosi¢ wspdlne korzysci wizerunkowe.
Przedsiebiorcy zgtaszali jednak, ze wcigz czestym oczekiwaniem administra-
cji jest udziat biznesu w dzialaniach spolecznych, z jednoczesnym ogranicza-
niem informacji o fakcie takiego zaangazowania. Dazenie to wynika praw-
dopodobnie ze wspomnianej juz obawy komunikowania relacji z biznesem.
Tego typu zachowanie czestokro¢ uniemozliwia budowanie dlugofalowej
wspolpracy i zniecheca do niej. Postulatem jest zatem otwarto$¢ i partnerstwo
w definiowaniu korzysci wizerunkowych juz na etapie planowania projektu.

W toku realizacji projektu autorzy spotkali si¢ z dziesigtkami inicjatyw —
zrealizowanych lub planowanych - opierajacych sie na efektywnej wspot-
pracy biznesu i administracji. Mialy one rézny zasieg i tematyke, zawsze
jednak uzyskiwaty warto$¢ dodang z faktu zaangazowania obu $rodowisk.
Dla inspiracji czytelnika wymieniono ponizej kilka przyktadow.

o Kupcy, ktorzy zaangazowali si¢ w akcje ,WeZ paragon”, dostali w za-

mian szkolenie z obstugi elektronicznych deklaracji podatkowych.

o Dzien przedsigbiorczosci - firmy i urzedy zapraszajg mlodziez, orga-
nizuja dzien otwarty i pokazuja, jak w praktyce wyglada prowadze-
nie dziatalnos$ci gospodarcze;.

o Partnerstwo we wdrazaniu systemu zarzadzania jakoscig — biznes ma
zdecydowanie wigksze doswiadczenie w prowadzeniu tego typu pro-
cesow i dzieli si¢ nimi z urzedem podczas wprowadzania systemu.

o Wspolpraca przy szkoleniach - urzad jest gotowy prowadzi¢ szkolenia
dla przedsigbiorcow z tematéw dla nich waznych, nie ma jednak $rod-
kow, przedsiebiorcy zapewniajg zatem sale, a urzad prowadzacego.

o Razem dla przedszkola - firma zdecydowatla si¢ wybudowa¢ przed-
szkole dla dzieci pracownikow, a gmina przekazala na ten cel dziatke.

o Fundowanie stypendiéw i wspolpraca na polu edukacji - urzad ma
dobre rozeznanie potrzeb dzieci uzdolnionych lub z ubogich rodzin,
a firmy mogg cze$¢ z nich dofinansowacd.

» Spoleczny Komitet Rozwoju Miasta — angazuje wszystkie wazne $ro-
dowiska, takze biznes, do podejmowania wspdlnych wysitkow dla
rozwoju miejscowosci.

o Razem dla marki miasta i regionu — miasto dbajac o przedsigbior-
cow ze swojego regionu, wykorzystuje dzialania promujace swoja
marke (np. podczas targdw za granicg), aby pokazywac tam réwniez
»swoje” firmy.

Wymiar legislacyjny
Obszarem zdecydowanie utrudniajgcym efektywne wspotdziatanie,
ktory byt zglaszany zgodnie przez przedsiebiorcéw i administracje, jest

45



Studia BAS Nr 1(41) 2015

oczywiscie zle prawo. Obowiazuje wiele nieracjonalnych, niejednoznacz-
nych czy martwych przepiséw, ktére uniemozliwiajg stronom skuteczne
dziatanie. Pytani postulowali, aby jednak nie sktada¢ niepowodzen na karb
niedoskonalej legislacji, ale wspdlnie zabiega¢ o jej zmiane. Wséréd wypra-
cowanych rekomendacji znalazly si¢ miedzy innymi:

o aktywny udzialu w konsultacjach - wigkszo$¢ projektow aktow
prawnych jest konsultowana, zaréwno z administracja, jak i organi-
zacjami przedsiebiorcow, co daje mozliwos¢ wzajemnego wzmoc-
nienia glosu,

 zglaszanie postulatéow - to wlasnie administracja i przedsiebiorcy,
ktérzy na co dzien doswiadczajg skutkow zlego prawa, sa najlep-
szym zrodtem praktycznych opinii na jego temat; warto wiec z wlas-
nej inicjatywy zglasza¢ ustawodawcy postulaty oczekiwanych zmian,
szczegolnie gdy jest to wspolne wystapienie obu stron,

o ograniczanie restrykcyjnosci — wiele barier nie wynika bezposrednio
z przepisow, ale ze sposobu ich jednostkowych interpretacji przez
konkretne urzedy; przedsigbiorcy postulowali racjonalno$¢ urzed-
nikéw w podejsciu to tej problematyki.

Arkusz samooceny w zakresie przygotowania
do efektywnej wspotpracy”

Ponizsza lista jest narzedziem do wstepnej, samodzielnej weryfikacji
dzialan swojego urzedu lub organizacji biznesu pod katem efektywnosci
wspotpracy. Doprecyzowuje praktyczng strone prezentowanych rekomen-
dacji. Odpowiedzi na pytania pozwalajg zarysowa¢ mape mocnych i sta-
bych stron w opisywanym obszarze, ktore moga sta¢ si¢ punktem wyjscia
szerszych analiz i zaplanowania konkretnych zmian.

\ Administracja \ Biznes

Buduj przyjazny urzad
Czy Pana(i) urzad posiada systemowe uregulowania doty-
czace jakosci obstugi (m.in. procedury, szkolenia, badanie
satysfakgji lub system zarzadzania jakoscia)?
Czy Pana(i) urzad zapewnia szeroki dostep do informacji
(m.in. kompletna strona www, informacja telefoniczna,
punkty informacyjne)?
Czy Pana(i) urzad posiada przyjazne warunki obstugi
(m.in. obstuga na siedzgco, wydzielone miejsca)?
Czy Pana(i) urzad na biezaco dostosowuje swoje dziatania
do potrzeb przedsiebiorcéw?

4 Za: M. Krzysztoszek, K. Giedroj¢é, Efektywna wspotpraca, op. cit., s. 32-34.
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Poznaj i docen partnera

Czy pracownicy Pana(i) urzedu posiadaja wiedze nt. realiow
dziafania biznesu i roli przedsiebiorcéw dla rozwoju miasta
(regionu)?

Czy - jako przedsiebiorca - zanim zwrdci sie Pan(i) do danego
urzedu, sprawdza zakres jego wtasciwosci i trafnie adresuje
swoje potrzeby?

Buduj dialog

Czy w konsultacjach prowadzonych przez Pana(i) urzad lub
organizacje biznesu systematycznie biora udziat srodowiska
pracodawcéw lub administracji? Czy prezentowane stanowi-
ska majg oczekiwany poziom merytoryczny?

Czy Pana(i) urzad lub organizacja biznesu systematycznie
wspotpracuje ze srodowiskiem biznesu lub administracjg (np.
w ramach rad, zespotéw)? Czy w pracach tych chetnie biorg
udziat przedstawiciele drugiej strony?

Czy reprezentanci administracji lub biznesu sg statymi
partnerami w dziataniach realizowanych przez Pana(i) urzad
lub organizacje? Czy relacje te sa bliskie i opieraja sie na checi
wspdtpracy?

Dawaj dobry przyktad i wspieraj

Czy jako przetozony zapewnia Pana(i) swoim pracownikom
wsparcie w rozwijaniu przez nich efektywnej wspdtpracy
z biznesem?

Czy jako przetozony osobiscie angazuje sie Pana(i) w rozwija-
nie relacji ze $rodowiskami przedsiebiorcéw?

Czy Pana(i) urzad zapewnia mozliwosci rozwijania wspotpra-
cy z biznesem (m.in. finansowe, organizacyjne, formalne)?

Nie bdj sie oskarzen o korupcje i lobbing

Czy w Pana(i) urzedzie istnieje publicznie znana procedura
organizowania spotkan z przedstawicielami biznesu?

Czy w Pana(i) urzedzie istnienie publicznie znany system
monitorowania przebiegu procesu decyzyjnego w kazdej
sprawie?

Czy w Pana(i) urzedzie istnienie procedura prowadzenia
konsultacji oraz procedury antykorupcyjne?

Czy jako przedstawiciel srodowiska biznesu stosuje Panal(i)
wymienione procedury? Czy w przypadku ich braku
zgtosit(ta) Pana(i) do danego urzedu oficjalng prosbe o ich
wprowadzenie?

Tworz ptaszczyzne wspéinych dziatan

Czy projekty przygotowywane przez Pana(i) urzad lub orga-
nizacje biznesu stwarzaja mozliwos¢ wspolnych dziatar obu
Srodowisk?

Czy te projekty posiadaja strategie komunikacyjng, pozwala-
jaca realizowac rowniez cele wizerunkowe partneréw?

Czy wspolne dziatania planowane sa perspektywicznie i sy-
stematycznie rozwijane?

Zabiegaj o lepsze prawo i sam nie buduj barier prawnych

Czy Pana(i) urzad lub organizacja biznesu bierze systematycz-
nie udziat w konsultacjach dotyczacych planowanych zmian
w prawie oraz samodzielnie zgtasza potrzeby takich zmian?

Czy Pana(i) urzad lub organizacja biznesu wspétpracuje z dru-
g3 strong w celu dokonywania potrzebnych zmian w prawie?

Czy Pana(i) urzad — w sytuacjach gdy jest taka mozliwo$c
prawna - kieruje sie zasada interpretowania prawa na korzys¢
przedsiebiorcy?
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Podsumowanie

Analiza zaprezentowanych powyzej wnioskéw, wypracowanych przez
uczestnikow projektu, jak réwniez praca nad ich analiza, prowadza do
zasadniczej konkluzji, ktéra brzmi: ,dialog buduje efektywnos$¢ wspot-
pracy”. Oczywidcie nie sposob poming¢ bariery systemowe, jak zle prawo,
ograniczenia infrastrukturalne, brak finansowania itp. Jednak zdecydo-
wana wigkszo$¢ rekomendacji dotyczy walki ze stereotypami, dazenia do
wymiany informacji, wspierania si¢, wspdlnego poszukiwania rozwigzan,
wyrozumialosci i szacunku dla drugiej strony. Z teoretycznego punktu wi-
dzenia sprowadza si¢ to gléwnie do redukcji szuméw komunikacyjnych®,
czyli - mowiac bardziej obrazowo - do zapewnienia, aby intencja nadaw-
cy zostala prawidtowo odczytana przez odbiorce®. Takie zmiany wymaga-
ja w najwiekszej mierze decyzji i determinacji, czyli czynnikéw lezacych
w obszarze sprawstwa konkretnych urzednikéw i przedsiebiorcéw. Do po-
dejmowania wysitkéw na rzecz udrazniania procesu komunikacji i zmiany
postaw zachecajg liczne pozytywne do$wiadczenia, ptynace z juz realizo-
wanych w tym obszarze dziatan. Kluczows role po stronie przedsigbiorcow
powinny odgrywaé organizacje pracodawcow, ktore dysponuja zapleczem
organizacyjnym i merytorycznym, koniecznym w budowaniu diugofalowej
relacji oraz w swej istocie s3 powotane do takiego wlasnie zaangazowania.
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