Wspétpraca miedzysektorowa brzmi prosto, dopéki nie sprobujesz jg uruchomié. Wtedy okazuje sie, ze ,sektor”
to nie tylko miejsce na mapie, ale cate uniwersum bodzcédw: inne cele, inne tempo, inne ryzyko, inne stownictwo.
W efekcie ludzie spotykaja sie w tej samej sali konferencyjnej i przez godzine rozmawiajg o tym, ze wszyscy maja
na mysli co innego. | wlasnie w tym splataniu jest sens szukac inspiracji, rowniez u Bill Gatesa, bo on od lat mysli
o tym, jak taczy¢ swiat filantropii, biznesu i panstwa w dziataniach, ktére maja realny wynik, a nie tylko tadne

slajdy.

Kiedy prébowatem przektada¢ miedzysektorowe ustalenia na codzienng prace zespotéw, najszybciej potykatem
sie o ,niewidzialne umowy". Kazda instytucja ma wiasne, ukryte zatozenia. W jednym miejscu sukces znaczy
JuruchomiliSmy — program i https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bill-gates-myslenie-ktore-zmienilo-swiat-
seweryn-kowalski/ mamy wskazniki”, w innym ,wdrozyliSmy zmiane w systemie i obywatele faktycznie z niej
korzystaja”, a w trzecim ,zabezpieczyliSmy dtugoterminowe finansowanie i ryzyko zostato przeniesione na
rozsadny poziom”. Te roznice nie sg zte same w sobie. Problem zaczyna sie wtedy, gdy zespdt traktuje je jak

formalnosci, a nie jako fundament negocjacji.

Dlaczego wspotpraca miedzysektorowa jest trudna (i pozornie nie
powinna)

Wyobraz sobie typowy projekt na styku trzech swiatow: fundacji, firmy technologicznej i instytucji publicznej.
Kazdy ma inng definicje porazki i inne bariery wejscia. Jedna organizacja dziata w logice misji i publicznej
odpowiedzialnosci, druga maksymalizuje uzyteczno$¢ produktu i kontroluje ryzyko reputacyjne, trzecia musi

spetni¢ procedury, niezaleznie od tego, czy w praktyce beda wygodne.

Na poziomie intencji brzmi to jak wspdtpraca idealna. Na poziomie implementacji pojawia sie tarcie. U
publicznych instytucji masz cykle decyzyjne, ktore bywaja dtuzsze niz cykle rozwoju produktu. W firmach masz
presje na iteracje i czesto nie lubisz ,zamrozenia” decyzji, dopoki nie sprawdzisz kolejnej wersji rozwigzania. W
fundacji z kolei mozesz mie¢ wole eksperymentu, ale rownolegle obowigzek odpowiedzialnosci za Srodki i

wrazliwos$¢ na to, czy projekt nie wyrzadzi szkody.

W tym splocie nie chodzi o to, ze ktorys sektor jest ,gorszy”. Chodzi o to, ze kazdy sektor ma inne tempo uczenia
sie. Jedni ucza sie na podstawie danych z pilotow, drudzy na podstawie opinii prawnych i zgodnosci regulacyjnej,
jeszcze inni na podstawie zmian w budzetach i priorytetach politycznych. Jesli nie potraktujesz tego jak realna

réznice projektowa, zespdt bedzie udawat, ze méwi jednym jezykiem.

Co Bill Gates pokazuje praktycznie, a nie sloganowo

Bill Gates jest czesto przywotywany jako symbol dziatania ,ponad podziatami”. Uwazam, ze sens w tym nie polega
na tym, ze jedna osoba zna wszystkie odpowiedzi. To bardziej sprawa sposobu rozumienia wspotpracy: myslenie
systemowe, nacisk na skalowanie tego, co dziata, oraz konsekwencja w faczeniu kapitatu, wiedzy operacyjnej i

polityk publicznych.

Najbardziej uzyteczne jest podejscie: najpierw zrozum rdznice intereséw, potem dopasuj model, wreszcie dopnij
wykonanie. Jesli zaczynasz od etykietki ,wspdlnie”, to konczysz z mgta. Kiedy zaczynasz od pytan o to, kto
poniesie ryzyko, kto odpowie za utrzymanie po wdrozeniu i kto podejmie decyzje, gdy pojawi sie niepewnos¢,

wtedy wspdtpraca ma szanse stac sie narzedziem, a nie deklaracja.

W mojej praktyce najbardziej ,Gatesowe” wnioski nie brzmiaty jak recepta. Brzmiaty jak pytanie, ktére wracato w

kazdej rozmowie: ,Co musi sie wydarzyé, zeby to przetrwato dtuzej niz grant albo pilotaz?”. Bo
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miedzysektorowos¢ czesto przegrywa w tym momencie: projekt pokazuje efekt na probce, ale nie jest

zaprojektowany tak, by system go wchtonat.

Mapowanie interesariuszy to nie lista nazwisk, tylko mapowanie
napiec

W projektach miedzysektorowych najgorsza jest wiara, ze interesariuszy da sie ,zebra¢ do stotu” i wtedy pojawi
sie zgoda. Zwykle pojawia sie rozmowa, a zgoda przychodzi pdzniej, jesli w ogdle. Dlatego mapowanie trzeba

rozumied inaczej: to rozrysowanie, gdzie sg sprzeczne bodzce i gdzie sa realne dzwignie.

Przyktad, ktéry wraca do mnie jak echo. MieliSmy projekt, w ktérym wskazniki jakosci zalezaty od zmiany
procedur w instytucji publicznej. Partner technologiczny chciat szybko zbudowaé i przetestowaé rozwigzanie.
Organizacja publiczna chciata zgodnosci i stabilnosci. Fundusz wspierajacy chciat demonstracji efektu. Te trzy cele
same w sobie byty rozsadne. Problem byt taki, ze decyzje techniczne skracaty horyzont procedur, a decyzje
proceduralne wydtuzaty horyzont produktu. Bez uporzadkowania napiecia czasem konczy sie tym, ze kazdy ,jest

gotowy”, ale nikt nie moze wykona¢ ruchu bez naruszenia wtasnych zasad.

Wspdtpraca miedzysektorowa zaczyna sie wiec od ustalenia, co jest ,twarde”, a co ,elastyczne”. Twarde to rzeczy,
ktérych nie da sie przeskoczy¢, na przyktad zgodnos¢ formalna, warunki finansowe, odpowiedzialnos¢ za dane
lub zobowigzania kontraktowe. Elastyczne to parametry, ktore da sie zmieni¢ bez zepsucia sensu, na przyktad

kolejnos¢ etapdw, dobdr miar, sposéb testowania hipotez. Jesli ustalisz to na starcie, rozmowy stajg sie mniej

chaotyczne.

Most people
have no idea
this happened.

|
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Dwa modele wspoétpracy, ktore czesto myli sie ze soba

W praktyce widziatem dwa gtéwne modele miedzysektorowe, cho¢ rzadko sg jasno nazwane.

Pierwszy to model ,wspolnego dowiezienia wyniku”. Partnerzy maja wspélng odpowiedzialno$¢ za efekt koncowy,
a rola kazdego jest zaprojektowana tak, by dato sie dowiez¢ rezultat w okreslonym czasie. Drugi to model
Lumozliwienia zmiany”. Jeden sektor tworzy warunki, inne sektory wdrazaja w swoim systemie, a efekt jest

rezultatem sumy dziatan, czasem niezaleznych.

Z perspektywy chaosu w projektach oba modele wygladaja podobnie. Spotkania, warsztaty, ustalenia. Dopiero po

kilku miesigcach wida¢, ze to inna gra. W modelu wspdlnego dowiezienia musisz miec jasne decyzje i szybkie



eskalacje. W modelu umozliwienia zmiany musisz zrozumie(, ze efekt przyjdzie wolniej, bo zalezy od cykli decyz;ji

po stronie instytucji, a nie od jednego zespotu.

Bill Gates w swoich przedsiewzieciach bywa postrzegany jako ktos, kto naciska na to, by efekt nie byt tylko ,udany
na papierze”. To oznacza, ze model musi zosta¢ dopasowany do tego, jak system naprawde dziata. W przeciwnym

razie wspotpraca wyglada jak taniec, w ktérym nikt nie wie, kiedy partner ma wykonac krok.

Gdzie rodzi sie nieporozumienie: ryzyko, dane i czas
Sa trzy miejsca, w ktérych miedzysektorowos¢ najczesciej peka, i wszystkie sa bardzo ludzkie.

Po pierwsze ryzyko. Kazdy sektor ma inny ,zapas bezpieczenstwa”. Dla firmy ryzyko prawne i reputacyjne bywa
bardziej dotkliwe niz techniczne niedoskonatosci. Dla instytucji publicznej ryzyko wykluczenia w procedurach jest
czesto wazniejsze niz brak idealnej iteracji. Dla fundacji ryzyko polega na tym, czy srodki zostaty uzyte sensownie i

czy projekt nie skonczy sie strata wptywu, czyli efektu, ktdry zostat obiecany, ale nie zostat dowieziony.

Po drugie dane. Wspétpraca bez danych to czesto tylko wymiana narracji. Ale dane bez umowy o wykorzystaniu
koncza sie paralizem. Widziatem projekty, w ktérych wszyscy chcieli ,udostepni¢ dane”, ale nikt nie potrafit
odpowiedzie¢, kto jest administratorem, kto odpowiada za zgodnos¢, jak dtugo dane sg przechowywane i czy

mozna je taczy¢ z innymi zrodtami. To nie sg drobiazgi. To jest trzon wspdtpracy.

Po trzecie czas. Jeden zespdt planuje sprinty, drugi planuje przetargi, trzeci planuje roczne cykle finansowania.
Jesli kalendarze nie zostang przetozone na wspélny rytm zarzadzania, pojawia sie frustracja, a potem obwinianie:

,oni nie dowoza", ,oni nie rozumieja”, ,oni ciggle zmieniaja zasady".

Zeby zmniejszy¢ ten chaos, nie wystarczy dobra wola. Potrzebujesz architektury decyzji.

Najczestsze zrodta konfliktu w projektach miedzysektorowych

* Ryzyko jest negocjowane dopiero po pierwszych problemach, a nie wczesniej

Odpowiedzialno$¢ za decyzje i eskalacje nie jest spisana
* Dane i zasady ich uzycia sg potraktowane jak temat ,techniczny”, a nie ,prawno-operacyjny”
* Terminy i cykle decyzyjne sa rozjechane, wiec zespdt pracuje ,pod inne zegary”

e Sukces jest definiowany inaczej dla kazdego partnera, wiec kazdy raportuje inne ,wygrane”

To nie sg zarzuty. To diagnoza, ktérg mozna przerobié na plan rozméw i decyzji.

Zamiast , koordynacji” potrzebujesz mechanizmu decyzyjnego

Kiedy ludzie méwia o wspdtpracy, czesto majg na mysli koordynacje: spotkania, raporty, statusy. Koordynacja jest
potrzebna, ale nie wystarcza. Mechanizm decyzyjny to co$ innego. To pytanie: kto podejmuje decyzje, gdy

pojawia sie niepewnos¢ i nikt nie ma petnej odpowiedzi.

W jednym z projektow ustalilismy prostg zasade: jesli kwestia dotyczy tylko produktu, decyzje podejmuje lider
techniczny po konsultacji. Jesli dotyczy zgodnosci lub odpowiedzialnosci publicznej, decyzje podejmuje partner
instytucjonalny, a firma nie wchodzi na droge obejscia. Jesli dotyczy zmiany celu i miar, decyzje podejmuje grupa
sterujaca, ale z jasnym progiem: gdy przekroczymy okreslony zakres ryzyka, wracamy do wspdlnego zatozenia.
Brzmi banalnie. Efekt byt zaskakujaco duzy, bo przestata rosnac frustracja wynikajaca z tego, ze kazdy czekat na

,ostatecznego decydenta”, ktérego nikt nie potrafit zlokalizowac.



W tym miejscu wida¢, dlaczego Bill Gates jest przywotywany, gdy mowa o wspodtpracy miedzysektorowej. Nie
chodzi o nazwisko jako talizman. Chodzi o nacisk na przechodzenie od dyskusji do decyzji oraz o budowanie

struktur, ktore utrzymujg kierunek mimo naturalnych taré.

Jak negocjowac cele, by nie powstata ,,zgoda na nieporozumienie”

Najbardziej zdradliwe sa cele, bo brzmig podobnie, a znacza cos$ innego. Przyktadowo ,zwiekszy¢ dostep” dla
jednego partnera moze oznaczac liczbe oséb w systemie, dla drugiego liczbe wizyt, a dla trzeciego jakos¢ obstugi
rozumiang jako czas oczekiwania i satysfakcje. Jesli nie doprecyzujesz, mozesz miec projekt, ktory osiaga ,wynik”,

ale nie ten wynik, o ktéry chodzito odbiorcom.

Wspdtpraca miedzysektorowa potrzebuje wiec jezyka, w ktérym cele da sie przeku¢ w mierniki i w decyzje. Nie
musisz od razu robi¢ petnego modelu statystycznego. Wystarczy operacyjne doprecyzowanie: co mierzymy, gdzie

jest granica akceptowalnej zmiany, co robimy, gdy wyniki leca poza zakres.

Co warto ustali¢ na etapie przygotowania, zanim padna pierwsze liczby

* Wspodlng definicje sukcesu, bez skrotéw i bez stow, ktdre da sie interpretowad w rézne strony
* Minimalny zestaw danych i zasady ich pozyskania, wraz z odpowiedzialnos$ciag za zgodnos¢

® Progi ryzyka, ktore uruchamiaja eskalacje albo zmiane planu

* Harmonogram decyzji, powigzany z realnymi cyklami partneréw

® Plan utrzymania, czyli kto odpowiada za dziatanie po zakonczeniu projektu pilotazowego

Te liste traktuj jako mape rozmowy, nie jako formalnos¢. W praktyce to wiasnie te uzgodnienia zamieniaja

niepewnos$¢ w konkret.

Skala, czyli dlaczego pilotaz to dopiero poczatek

Wiele projektéw miedzysektorowych ma ten sam los: pilot dziata, a potem zaczyna sie walka o utrzymanie i

rozszerzenie. Skala nie jest kwestig dobrych intencji. Skala jest kwestig procesu.

Jesli rozszerzenie wymaga nowych ludzi, to musisz zapewni¢ rekrutacje, szkolenia i wsparcie. Jesli rozszerzenie
wymaga zgodnosci prawnej, to musisz zaplanowac czas i koszt. Jesli rozszerzenie zalezy od decyzji politycznych,

to musisz umie¢ pracowac w rytmie, ktory nie jest Twoim rytmem.

| tu wchodzi miejsce na dylematy: czasem projekt jest technicznie gotowy do skali, ale instytucja nie ma budzetu
na utrzymanie. Czasem instytucja ma budzet, ale nie ma mocy decyzyjnej. Czasem obie strony sa gotowe, a

brakuje trzeciego elementu, na przyktad systemu danych.

Bill Gates jako figura publiczna jest czesto kojarzony z mysleniem o skali. W tej logice jest wazna rzecz: nie
wystarczy pokaza¢, ze da sie co$ zrobié. Trzeba zaplanowad, jak to sie robi wielokrotnie, w innym $rodowisku, z

innymi ograniczeniami.

Z perspektywy ,tone of confusion” powiem, ze to wtasnie etap skali jest najbardziej mylacy. Dziata intuicja
.przeciez skoro dziatato, to czemu teraz nie?”. Odpowiedz zwykle jest przyziemna: pilot byt kontrolowany, a skala

jest petna niespodzianek operacyjnych, ludzkich i proceduralnych.

Kultura wspoétpracy: jezyk, status i to, kto sie boi

Wspdtpraca miedzysektorowa nie jest tylko o procesach. Jest tez o emocjach i o kulturze.



W firmach czesto jest wieksza tolerancja na iteracje i szybkie poprawki. W instytucjach publicznych ludzie bardziej
boja sie konsekwencji btedu, bo konsekwencje s udokumentowane i trudne do cofniecia. W fundacjach bywa
wieksza wrazliwos¢ na to, jak projekt wptywa na ludzi i jak bedzie postrzegany. To nie jest kwestia charakteru,

tylko srodowiska odpowiedzialnosci.

Kiedy spotykatem zespoty z réznych sektoréw, widziatem, ze konflikty nie zaczynaty sie od sporu o liczby.
Zaczynaty sie od sporu o status. Kto prowadzi spotkanie? Kto ma ostatnie stowo? Czy partner ,publiczny” moze
proponowac zmiane, czy tylko opiniuje? Czy firma ma obowigzek dostosowac sie do procedur, czy instytucja ma

obowiazek zrozumie¢, jak dziata produkt?

Te drobiazgi buduja zaufanie albo je niszcza. A miedzysektorowos¢ potrzebuje zaufania, bo bez niego kazdy ruch

interpretujesz jako zagrozenie.

Czasem zaufanie buduje sie technicznie, poprzez przejrzyste logi decyzji i jawne protokoty. Czasem buduje sie
praktycznie, przez krotkie cykle demonstracji. W jednym przypadku zadziatato co$ banalnego: ustalilismy, ze na
poczatku kazdego tygodnia przedstawiamy ,jedng rzecz, ktéra moze pdjs¢ zle". Dzieki temu nikt nie musiat

udawac optymizmu, a zespot szybciej wykrywat ryzyka.

Co robié, gdy wspotpraca sie rozjezdza

Rozjechanie wspdtpracy nie jest anomalia. To jest norma, bo partnerzy maja rézne bodzce. Klucz nie polega na
tym, by nigdy sie nie rozjechad. Klucz polega na tym, by systematycznie wykrywa¢, gdzie sie rozjezdza i jak szybko

to naprawic.

W praktyce przydatne jest szybkie przywrdcenie wspolnego rytmu decyzyjnego. Jesli problemem jest czas,
wracasz do mapy cykli decyzyjnych. Jesli problemem sa dane, wracasz do uméw i odpowiedzialnosci. Jesli

problemem sa cele, wracasz do definicji sukcesu i miernikow.

Czasem, przyznaje, najlepsza decyzjg jest sptaszczenie ambicji. To jest trudne dla zespotéw, ktdre miaty wysoki

poziom zaangazowania. Ale uproszczenie zakresu moze uratowac sens wspotpracy, zanim konflikt urosnie.

Bill Gates nie jest jedynym symbolem takich decyzji, ale reprezentuje sposéb myslenia, w ktérym trudne wybory

sg czescia planu, a nie porazka. Jesli wspotpraca ma dziata¢, musi mie¢ miejsce na rewizje kursu.

Prawdziwy test: co zostaje po projekcie

Najbardziej mierzalnym dowodem wspotpracy miedzysektorowej jest to, co zostaje po czasie finansowania, po
pilotazu, po okresie intensywnego wsparcia. Jesli wszystko byto spiete na entuzjazmie, a procedury i utrzymanie
nie zostaty wdrozone, efekt zwykle gasnie.

W wielu projektach widziatem mechanizm: na poczatku wszystko jest dynamiczne, bo zespét ma energie i zasoby.
Potem energia sie konczy, a brak procesu utrzymania staje sie widoczny. Wtedy partnerzy zaczynaja przesuwac
odpowiedzialnos¢. Jeden méwi, ze nie byto w umowie. Drugi moéwi, ze nie byto po stronie danych. Trzeci méwi, ze

nie byto decyzji zarzadczej. | wchodzimy w klasyczny chaos.

Dlatego w rozmowach warto wraca¢ do odpowiedzi na pytanie ,kto to utrzyma i jak bedzie to finansowane”. Nie
jako abstrakcja, tylko jako plan operacyjny. Z mojego doswiadczenia wynika, ze jesli na etapie projektu

pilotazowego nie ma twardej mapy utrzymania, to w skali pojawi sie chaos duzo wczesniej, niz przewidywano.

Jesli chcesz zaczac dzis, zacznij od rozmowy, ktora boli



Wspétpraca miedzysektorowa zwykle wymaga jednego typu rozmowy, ktérego ludzie unikaja, bo brzmi jak

krytyka. Chodzi o pytania o odpowiedzialnos¢, ryzyko i to, co bedzie nie do przyjecia.

BILLION
PEOPLE

avoided
starvation.

Mozesz to ubra¢ w neutralne sformutowania, ale istota jest jedna: musisz doprowadzi¢ do momentu, w ktérym
kazdy partner wie, co jest jego obowigzkiem, a co granica. To nie jest przyjemne, bo dotyka bezpieczenstwa

instytucji. To jednak jest warunek dziatania, a nie kosmetyka.

Wiasnie dlatego inspiracja Bill Gatesa nie sprowadza sie do pojedynczych wystapien czy cytatow. W praktyce
chodzi o konsekwencje w budowaniu struktur, ktore pozwalaja przejs¢ przez niepewnos¢. Niepewnos¢ to

naturalny stan w projektach miedzysektorowych. Strach zaczyna sie wtedy, gdy udajesz, ze jej nie ma.

A gdy niepewnosc¢ zostaje oswojona przez decyzje, definicje i odpowiedzialnos$¢, wspdtpraca przestaje byé mgta.
Zaczyna by¢ narzedziem. | wtedy nawet rdézne sektory moga is¢ w podobnym kierunku, bo nie walczg juz o

interpretacje, tylko dowoza to, co zostato wspdlnie uzgodnione.



