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Ma rek Ry m sza

Wspó³pra ca
miê dzy se kto rowa w Pol sce

Za³o¿e nia nu me ru spe cja l ne go
kwa rta l ni ka

O
d da je my do rąk czy te l ni ka pie r wszy (z czte -
rech pla no wa nych) nu mer spe cja l ny kwa rta -
l ni ka „Trze ci Se ktor”. Kon ce p cja tej do da t -
ko wej mi ni se rii wy da w ni czej jest związana

z ucze st ni c twem In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych, wy -
da w cy pi s ma, w tzw. pro je ktach sy ste mo wych, któ -
rych przed mio tem jest akty wi za cja społecz no ści lo -
ka l nych, upo wsze ch nia nie par ty cy pa cji oby wa te li
w ży ciu pu b li cz nym, roz wi ja nie pro gra mów re in te -
gra cji społecz nej i przed się bior czo ści społecz nej,
a ta k że współpra ca ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga -
ni za cji po zarządo wych w za kre sie działal no ści po -
ży t ku pub li cz ne go. We wszy stkich tych ob sza rach
mają być mię dzy in ny mi przy go to wa ne stan dar dy
świa d cze nia ró ż nych usług społecz nych oraz współ-
 działania mię dzy świad cze nioda wca mi a in sty tu cja -
mi zle cającymi te usługi i ich płat ni ka mi. Stan dar dy
i ewen tu a l ne związane z nimi re gu la cje pra w ne
w pie r wszej ko le j no ści do tyczą or ga ni za cji trze cie go
se kto ra zaan ga żo wa nych w świa d cze nie usług
społecz nych. W rze czy wi sto ści jed nak współtworzą
one (czy też mogą współtwo rzyć) całościo wy mo del
ko o pe ra cji mię dzyse kto ro wej i ogó l ne ramy akty w -
no ści oby wa te l skiej w trze cim se kto rze, jest to więc
kwe stia bli ska wszy stkim pod mio tom fun kcjo nu -
ją cym w ra mach tego se kto ra.

Ko rzy stając z do stę p nych mo ż li wo ści wy da w -
ni czych, re da k cja kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” po -
sta no wiła przy go to wy wać raz do roku do da t ko we
wy da nie pi s ma (nu mer spe cja l ny), związane z za ry -

so waną wy żej pro ble ma tyką pro je któw sy ste mo -
wych i bar dziej jed no rod ne te ma ty cz nie. To osta t nie 
założe nie zna j du je od zwier cied le nie w upro sz czo -
nym układ zie nu me ru spe cja l ne go. Re zyg nu je my
w nim z działu VA RIA, w któ rym są za mie sz cza ne
artykuły o bar dzo zróż ni co wa nej te ma ty ce, a ta k że
z działu info rma cyj ne go KONFERENCJE, SEMINARIA
– RELACJE. W dzia le PRA WO nie ma zaś cy kli cz nie
po ja wiającego się Ka len da rium wy da rzeń pra wnych,
tym ra zem bo wiem w całości jest on po świę co ny
omó wie niu do ko na nych w 2010 roku zmian w Usta wie
o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie1

(UDPP) z 2003 roku, co bez po śred nio wiąże się
z prze wod nim te ma tem nu me ru – do tyczą go rów -
nież wszy st kie opra co wa nia pub li ko wa ne w po zo -
stałych działach (PUNKTY WI DZE NIA, ZARZĄDZANIE,
RECENZJE I OMÓ WIE NIA). Tym sa mym nu me ry spe -
cja l ne kwar ta l ni ka (ni nie j szy i na stę p ne, któ re po ja -
wią się w ko le j nych la tach) mo ż na uz nać za wy da nia 
w pełni mono gra fi cz ne. Pie r wszy nu mer spe cja l ny jest
po świę co ny kształtującemu się w Pol sce mo de lo wi
współ działania ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji
pozarządo wych, ze szcze gó l nym uw z ględ nie niem
re gu la cji pra wnych i stan dar dów współpra cy.

Zna cz na część opra co wań pub li ko wa nych
w ni nie j szym nu me rze spe cja l nym odwołuje się do
wy ni ków ba dań nad sta nem współpra cy mię dzyse k -
to ro wej w Pol sce, pro wa dzo nych w ra mach pro je k tu
„Mo del współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga -
ni za cji po zarządo wych – wy pra co wa nie i upo wsze -
ch nie nie stan dar dów współpra cy”, będącego czę ścią
Pro gra mu Ope racy j ne go Ka pi tał Lu dz ki. Założe nia
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tego pro je ktu przy bli ża Małgo rza ta Ko zia rek2. Ba -
da nia te po twier dzają, że pod stawą pol skie go mo de -
lu współdziałania pa ń stwa i se kto ra oby wate l skie go
jest bez wątpie nia wspo mnia na już UDPP – pra ce
nad przy go to wa niem tej usta wy trwały aż sześć lat,
co było związane mię dzy in ny mi z tym, że pró bo wa -
no połączyć w niej roz wiąza nia z ró ż nych tra dy cji
mię dzyse kto ro wej współpra cy, głów nie nie mie c kiej
i bry ty j skiej3. Czy wspo mnia na no we li za cja UDPP
z 2010 roku rów nież wy ko rzy stu je do świa d cze nia
in nych państw? Wa r to kon ty nu o wać ana li zy po rów -
na w cze w tym za kre sie.

Za gra ni cz ne wzo ry wspó³pra cy
miê dzyse kto ro wej
– czy przy da t ne dla Pol ski?

W nu me rze spe cja l nym kwa rta l ni ka przy bli ża -
my współcze s ne wzo ry współpra cy mię dzyse kto ro -
wej czte rech państw eu ro pe j skich: Szwe cji, Esto nii,
Re pu b li ki Cze skiej i Wie l kiej Bry ta nii. Do bór nie
jest przy pa d ko wy. Dwa z uwz glę d nio nych kra jów
na leżą do „sta rej pię t na stki” Unii Eu ro pe j skiej. To
pa ń stwa o utrwa lo nej de mo kra cji, ale ja k że ró ż nych
tra dy cjach w za kre sie akty w no ści oby wa te l skiej
i współpra cy władz pu b li cz nych z orga ni za cja mi
trze cie go se kto ra. W Wie l kiej Bry ta nii dzie je samo -
orga ni za cji społecz nej i od do lnych ini cja tyw oby wa -
te l skich (so cial ac tion) liczą se t ki lat i na wet
w okre sie po wo jen nej do mi na cji do ktry ny opie ku ń -
czo ści pa ń stwa or ga ni za cje po zarządowe, w tra dy cji
an gie l skiej okre śla nej mia nem vo lun ta ry (dosłow nie
„or ga ni za cje ocho t ni cze”), po zo stały wa ż ny mi
świad cze nioda wca mi usług społecz nych, na przy -
kład w dzie dzi nie edu ka cji czy ochro ny zdro wia.
W kształto wa niu się an gie l skich wzo rów współpra cy 
mo ż na wy ró ż nić ki l ka faz4, z któ rych osta t nia,
będąca re zu l ta tem po li ty ki Tony’ego Bla i ra, za owo -
co wała za wie ra niem ra mo wych pa któw współpra cy
okre śla nych mia nem co m pacts. Ideę ta kich pa któw
przy bli żają Ur szu la Bu dzi ch- Szu kała i To masz
Ol sze wski, uz nając je za wa r to ścio wy wzór do wy -
ko rzy sta nia w Pol sce. Za zna cz my jed nak, że obe c ny

„post bla i ro wski” rząd ko a li cji konser watywno -
-libera l nej w ra mach pro gra mu Big So cie ty pró bu je
zmie nić re la cje mię dzy se kto rowe w Wie l kiej Bry ta -
nii. Obe c ni de cy den ci, w prze ciw ie ń stwie do la bu -
rzy stów, post rze gają bo wiem or ga ni za cje trze cie go
sekto ra bar dziej jako sa mo dzie l nych świa d cze nio -
dawców usług społecz nych niż ko o pe ran tów ad mi -
ni stra cji pu b li cz nej.

Z ko lei Szwe cja to przykład zachod nioeu -
ropej skie go pa ń stwa, w któ rym an gie l ska w swo ich
ko rze niach kon ce p cja we lfa re sta te zo stała po dru -
giej wo j nie świa to wej  urze czywi st nio na zna cz nie
konse k wen t niej niż w Wie l kiej Bry ta nii. Mo del
nor dy cki, któ re go przez bli sko pię ć dzie siąt lat (aż
do początków de ka dy lat dzie wię ć dzie siątych XX wie  -
ku) czołowym re pre zen tan tem była właś nie Szwe -
cja, zakładał pełną odpo wie dzia l ność służb
pa ń stwo wych za do sta r cza nie usług so cja l nych i roz -
wiązy wa nie wszy stkich pod sta wo wych kwe stii i pro -
ble mów społecz nych. Or ga ni za cje trze cie go se kto ra
zo stały tam ze pch nię te „do na ro ż ni ka” jako pod -
mio ty nie dość pro fe sjo nal ne, nie dość bez stron ne,
nie gwa ran tujące rów ne go tra kto wa nia oby wa te li
jako be ne fi cjen tów. Ba r tosz Pie li ń ski po ka zu je jed -
nak, jak w dwóch osta t nich de ka dach wraz z eko no -
mi cz nym, ale i legi tymi zacy j nym kry zy sem pa ń stwa
do bro by tu zmie nia się po dej ście skan dy na wskiej po -
li ty ki społecz nej do roli pod mio tów społecze ń stwa
oby wate l skie go w sfe rze so cja l nej (roz wój kon ce pcji
we lfa re mix). Za uwa ża przy tym, że in ter pre ta cja
pro ce su otwa r cia się państw skan dy na wskich (bo nie
ty l ko Szwe cji) na or ga ni za cje trze cie go se kto ra nie
jest jed nak pro sta. Au tor przy wołuje ró ż ne opi nie
skan dy na wskich ba da czy, z któ rych część za cho -
dzący pro ces tra ktu je jako ero zję nor dy c kie go mo de -
lu społecz ne go, część zaś w or ga ni za cjach po za-
rządo wych do strze ga szan sę na po no w ne urze -
czywi st nie nie klu czo wych wa r to ści tego mo de lu
w no wych wa run kach społeczno -eko nomi cz nych.

Dla Pol ski wa ż na jest je sz cze jed na kon sta ta -
cja, mniej akcen to wa na w opra co wa niu Ba r to sza
Pie li ń skie go. Pod sta wową rolą zna cz nej czę ści or -
ga ni za cji po zarządo wych w społecze ń stwach skan -
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dyna wskich nie jest by na j mniej fun k cja usługo -
dawcza, ale wię zio twó r cza, związana ze zna cz nie
słab szy mi niż na połud niu Eu ro py czy w Pol sce wię -
ziami ro dzin ny mi i sąsie dz ki mi. Wa r to rów nież
za zna czyć, że być może – co su ge ru je je den z ba da -
czy przy woływa nych przez Ba r to sza Pie li ń skie go
– skan dy na wski zwrot w stro nę trze cie go se kto ra jest
związany z in te gracją eu ro pejską i prze j mo wa niem
w tej czę ści Eu ro py uni j nych założeń i prio ry te tów
w za kre sie or ga ni za cji i fun kcjo no wa nia sfe ry
społecz nej. Tak czy ina czej, nie mo ż na już – jak
to uj mo wa no w opra co wa niach po rów na w czych
z okre su do mi na cji kon ce pcji we lfa re sta te5 – tra kto -
wać kra jów skan dy na wskich jako ob sza ru ab so lu t nej 
prze wa gi pa ń stwa nad spo łecze ń stwem oby wa te l -
skim.

Je sz cze inna jest sy tu a cja w Esto nii i Re pu b li ce
Cze skiej – pa ń stwach o po do bnej do Pol ski
współcze s nej „tra je kto rii roz wo jo wej”. Esto nia to
kraj, któ ry mając za sobą do świa d cze nie półwie cza
ko mu ni z mu i dwu dzie stu lat trans fo r ma cji, ku l tu ro -
wo ciąży ku Skan dy na wii, jed no cze ś nie zaś pod
wzglę dem eko no mi cz nym po zo sta je jed nym z naj -
bar dziej (neo)li be ra l nych państw w Eu ro pie. Tak
więc Esto nia – po do b nie jak Da nia – jest pa ń stwem
półno c nej Eu ro py, w któ rym spo ty kają się i si l nie
wza je m nie na sie bie od działują ró ż ne nu r ty ideo lo -
gi cz ne i do ktry ny społecz ne. Wzo ry współpra cy mię -
dzyse kto ro wej w Esto nii, któ re przed sta wiają
Ur szu la Bu dzi ch- Szu kała i To masz Ol sze wski, wy -
dają się za ska kująco bli skie roz wiąza niom pol skim.
Z jed nym isto t nym za strze że niem. W Esto nii mniej -
sze jest zain tere so wa nie ścisłym re gu lo wa niem praw -
nym tej współpra cy, a wię ksze nad zie je wiąże się ze
sferą pra kty ki, upo wsze ch nia niem do brych wzo rów
współdziałania, przed sięw zię cia mi wdro że nio wy mi
władz wy ko na w czych, a ta k że wzo ra mi i re gu la cja -
mi nie for mal ny mi. I w Esto nii, i w Re pu b li ce Cze -
skiej, po do b nie jak w Pol sce, ni ski jest po ziom
fede ra li za cji trze cie go se kto ra, co nie ułatwia bu do -
wa nia sy ste mu współpra cy z pa ń stwem i jego służ -
ba mi. Stan ten wy da je się swo i stym dzie dzi c twem
ko mu ni z mu, gdyż „od śro d ko we” ten den cje to na tu -
ra l na re a k cja po długim okre sie obo wiązy wa nia

socja listy cz ne go cen tra li z mu. Ur szu la Bu dzich -
-Szu kała i To masz Ol sze wski pod kre ślają ta k że, że
w Re pu b li ce Cze skiej, po do b nie jak w Pol sce, a od -
mien nie niż w Esto nii, si l na jest po zy cja sa mo -
rządów lo ka l nych, co wiąże się z du żym ry zy kiem
ich do mi na cji nad orga ni za cja mi po zarządo wy mi
w sy ste mie mię dzyse ktoro we go współdziałania.

Pol skie roz wi¹za nia i re gu la cje pra w ne

Na łamach kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” wie lo -
kro t nie ana lizo wa li śmy kształto wa nie się pol skie go
mo de lu współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej z or -
ganiza cja mi po zarządo wy mi6. W nu me rze ós mym
pi s ma opub liko wa li śmy mię dzy in ny mi cha ra kte ry -
stykę po szcze gó l nych eta pów tej współpra cy, za zna -
czając, że zna mienną cechą bu do wa nia pol skie go
mo de lu mię dzyse ktoro we go współ działania jest to, że 
ko le j ne roz wiąza nia są nakłada ne na wcze ś nie j sze,
ale za zwy czaj ich nie za stę pują7. Mo ż na więc mó wić 
o ciągłości po li ty ki pa ń stwa wo bec trze cie go se kto ra,
jed no cze ś nie jed nak – o re a l nym za gro że niu prze -
regu lo wa nia współpra cy.

Czy wa r to stan da ry zo wać współpra cę mię dzy -
se kto rową w Pol sce? Ewa Boga cz-Wo jta no wska
roz wa ża, co kon kre t nie we współpra cy ad mi ni stra cji 
pu b li cz nej z trze cim se kto rem może być przed mio -
tem standa ry za cji, uj mując współpra cę mię dzy -
sektorową w ka te go riach pro ce su. Au to rka kre śli
mo de lo wy pro ces współpra cy, przy porządko wując
jego po szcze gó l nym eta pom ró ż ne stan dar do we roz -
wiąza nia. W tym uję ciu stan dar dy mają służyć ra cjo -
nal ne mu zarządza niu pro ce sem współpra cy,
obe j mującemu ko le j no fazę dia g no zy, two rze nia
wstę p nych pla nów współpra cy, ich kon sul to wa nia,
uchwa la nia, wdra ża nia i ewa lu a cji.

Ma g da le na Du d kie wicz pod kre śla, że obie
stro ny współpra cy mię dzyse kto ro wej ina czej ro zu -
mieją stan da ry za cję i cze go in ne go od niej ocze kują.
Dla urzęd ni ków w służ bie pa ń stwa i społecz no ści
lo ka l nych stan da ry za cja to ujed no li ca nie pro ce dur
za po mocą re gu la cji pra wnych, z ko lei dla przed sta -
wi cie li trze cie go se kto ra stan da ry za cja to po wstające
od do l nie, uz gad nia ne ko de ksy za sad współpra cy.
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5  Por.: R. Ti t muss: So cial Po li cy. An In tro du c tion, Alen and Un win, Lon don 1974; G. Espin g-An de r sen: Three Worlds of We lfa re
Ca pi ta lism, Ca m bri d ge Uni ve r si ty Press, Ca m bri d ge 1990.
6  Por. ana li zę przeglądową [w:] M. Ry m sza: Pa ń stwo i se ktor oby wa te l ski: mię dzy ku l turą kon tra ktu i ku l turą par t ne r stwa, „Trze ci
Se ktor” 2010, nr 20.
7  M. Rymsza: Po li ty ka pa ń stwa wo bec trze cie go se kto ra w la tach 1989–2006, „Trze ci Se ktor” 2006, nr 8.



Ka ta rzy na Gó r niak do ko nu je przeglądu ba dań nad
roz wo jem współpra cy mię dzyse kto ro wej w Pol sce
po 1989 roku. Ana li zując uwa run ko wa nia współpra -
cy, pod kre śla klu czo we zna cze nie re gu la cji pra w -
nych, w tym prze pi sów UDPP, a cha ra kte ry zując
pol ski dys kurs o współpra cy, wska zu je zna cze nie
me cha ni z mu „przekłada l no ści per spe ktyw”, zgod -
nie z któ rym ró ż ne opi nie i ocze ki wa nia stron do -
tyczące współdziałania, o ja kich pi sze rów nież
Ma g da le na Du d kie wicz, w pe w nym sensie de te r mi -
nują realny stan tej współpracy.

Anna Kra je wska oma wia z po zy cji nie zale ż ne -
go eks per ta naj waż nie j sze re gu la cje pra w ne do -
tyczące mię dzyse ktoro we go współdziałania w sfe rze 
po ży t ku pub li cz ne go za wa r te w no we li za cji UDPP,
któ re weszły w ży cie w ma r cu 2010 roku8. Au to rka
wska zu je, że uchwa le nie tej no we li za cji przez Sejm,
za twier dze nie przez Se nat i pod pi sa nie przez Pre zy -
den ta Rze czypo spo li tej Pol skiej za ko ń czyło ki l ku let -
nie pra ce nad mo dy fi kacją wyj ścio wych prze pi sów
z 2003 roku, w któ rych to pra cach isto t nym ele men -
tem były sy ste maty cz ne kon su l ta cje społecz ne
z przed stawi cie la mi trze cie go se kto ra. Tak na pra w -
dę no we li za cja obe j mu je dwa ro dza je zmian: te
w pe wien spo sób wyne go cjo wa ne z trze cim se kto -
rem, a jed no cze ś nie wy ni kające bez po śred nio z ana -
li zy do świa d czeń współpra cy mię dzyse kto ro wej
pro wa dzo nych na pod sta wie re gu la cji z 2003 roku
i pod da nych li cz nym ba da niom moni to rin go wym9,
i te będące prze ja wem aktu a l nej po li ty ki pa ń stwa
wo bec trze cie go se kto ra. Za zna cz my, że swo je roz -
wiąza nia i mo dy fi ka cje wpro wa dzi li ta k że w ko ń co -
wym (par la men tar nym) eta pie prac nad no we li zacją 
posłowie i se na to ro wie.

Anna Kra je wska li cz ne za pi sy no we li za cji uz -
na je za ko rzy st ne dla or ga ni za cji trze cie go se kto ra.
Są to: do pu sz cze nie uchwa la nia wie lo le t nich pro gra -
mów współpra cy, ujed no li ce nie try bów współ pracy
w o b sza rze po mo cy społecz nej z try bem sto so wa -

nym w po zo stałych sfe rach za dań pu b li cz nych,
zmia na cha ra kte ru czte rech pod sta wo wych, ska talo -
go wa nych w UDPP form współpra cy z faku lta ty w -
nych na obli gato ry j ne (dla jed no stek sa morządu
tery to rial ne go), do pre cyzo wa nie pro ce dur kon su l ta -
cji społecz nych, wpro wa dze nie mo ż li wo ści udzie la -
nia or ga ni za cjom trze cie go se kto ra przez jed no stki
sa morządu tery to rial ne go po ży czek czy gwa ran cji
na re a li za cję za dań pu b li cz nych, upro sz cze nie try bu 
prze ka zy wa nia or ga ni za cjom śro d ków pu b li cz nych
w wy pa d ku małych do ta cji (do kwo ty 10 ty się cy
złotych). Za ko rzy st ne au to rka uz na je ponad to do -
pu sz cze nie no wej fo r my współpra cy, jaką jest in sty -
tu cja ini cja ty wy lo ka l nej, oraz mo ż li wość
powoływa nia rad działal no ści po ży t ku pub li cz ne go
na po zio mie re gio na l nym i lo ka l nym (przy czym
– jak za zna cza – ini cja ty wa w tym za kre sie po zo sta je 
w rę kach władz sa morządo wych), co po win no pro -
wa dzić do insty tucjo nali za cji dia lo gu oby wate l skie -
go. Anna Kra je wska uwa ża, że po wy ższe
roz wiąza nia ogó l nie wzma c niają po zy cję or ga ni za -
cji trze cie go se kto ra w sy ste mie współpra cy mię dzy -
se kto ro wej.

Py ta nie: „Jak nowe me cha ni z my współpra cy
za wa r te w no we li za cji Usta wy o działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie wpłyną na pro ces
współpra cy?” za da li śmy ta k że przed sta wi cie lom
dwóch stron współpra cy mię dzyse kto ro wej, któ rzy
akty w nie ucze st ni czy li w pra cach nad UDPP – Pio -
tro wi Kon tkie wi czo wi, za stę pcy dy re kto ra Depa r ta -
men tu Po ży t ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa Pra cy
i Po li ty ki Społecz nej, oraz Ma r ci no wi Da d lo wi,
człon ko wi Rady Działal no ści Po ży t ku Pub li cz ne go,
re pre zen tującemu w niej trze ci se ktor. Piotr Kon t -
kie wicz jed noz na cz nie uz na je no we li za cję za akt
praw ny po pra wiający sy stem współpra cy mię dzy sek -
torowej, pod kre ślając przy tym wagę za rów no regu -
la cy j nej, jak i edu ka cy j nej fun kcji pra wa. Ma r cin
Da del, choć ogó l nie po zy ty w nie oce nia no we li za cję
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8  Usta wa z dnia 22 sty cz nia 2010 r. o zmia nie „Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie” oraz nie któ rych in nych
ustaw, DzU 2010, nr 28, poz. 146.
9  Ważną rolę w mo ni to rin gu ode grało sy ste maty cz ne gro ma dze nie przez De pa r ta ment Po ży t ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa Pra cy
i Po li ty ki Społecz nej da nych urzę do wych (po zy ski wa nych od władz sa morządo wych). Dane te są upub li cz nia ne w co ro cz nych
Spra wo z da niach z fun kcjo no wa nia Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie, będących ofi cja l ny mi pub li ka cja mi
re so r tu pra cy i po li ty ki społecz nej. Własny mo ni to ring – „Ba ro metr współpra cy” – pro wa dzi rów nież Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor,
a jego wy ni ki za mie sz cza na po rta lu in ter ne to wym ngo.pl. Wa ż nym źródłem in fo r ma cji o od działywa niu re gu la cji pra wnych UDPP
na rze czy wi stość społeczną były także ba da nia i ana li zy in nych nie za le ż nych ośro d ków, w tym In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych – por.:
M. Ry m sza, G. Ma ko wski, M. Du d kie wicz (red.): Pa ń stwo a trze ci se ktor. Pra wo i in sty tu cje w działaniu, In sty tut Spraw Pu b li cz nych,
Wa r sza wa 2007; G. Ma ko wski (red.): U pro gu zmian. Pięć lat „Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie”, Instytut
Spraw Publicznych, Warszawa 2008.
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UDPP, wska zu je jed nak wie le nie kon sek wen cji
usta wo da w cy. Obaj zgod nie chwalą ra cjo na l ny tryb
prac nad no we li zacją.

Nie ste ty, wbrew założe niom wyj ścio wym ta
sta ran nie i długo przy goto wy wa na (mo ż na po wie -
dzieć: wy pra cowy wa na) no we li za cja nie two rzy roz -
wiązań trwałych. Jak się oka zu je, za awan so wa ne są
bo wiem rządowe pra ce nad ko lejną no we li zacją tego 
aktu pra wne go. Tym cza sem wa r to za zna czyć za
Anną Kra jewską, że przy naj mniej nie któ re z pro ble -
mów zaob ser wo wa nych w ra mach wspo mnia ne go
mo ni to rin gu współpra cy mię dzyse kto ro wej mają
swo je źródło po za pra w ne i ich roz wiąza nie nie leży
w ge stii usta wo da w cy. To wa ż na kon sta ta cja. Prze -
regu lo wa ny mo del współpra cy jest po wa ż nym za -
gro że niem dla roz wo ju sa mej ko o pe ra cji, i to nie za -
le ż nie od tre ści re gu la cji, na któ rych się opie ra.
Za zna cz my, że na łamach dwu dzie ste go nu me ru
kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” pro wa dzi li śmy dys ku -
sję, czy przy pa d kiem pol ski mo del współpra cy mię -
dzyse kto ro wej nie pro wa dzi do zby t nie go upa ń -
stwo wie nia or ga ni za cji po zarządo wych, zwłasz cza
tych, któ re po dej mują się wy ko ny wa nia za dań pu b -
li cz nych przy wy ko rzy sta niu fun du szy pu b li cz -
nych10. Za gro że niem jest ta k że nie uchron na de wa -
lu a cja pra wa w wy ni ku jego ciągłych no we li za cji
– UDPP była do tej pory nie ska żo na „le gi s la cyjną
bieżączką” (nie któ re wa ż ne dla trze cie go se kto ra
usta wy „bran żo we” są nowe li zo wa ne właści wie nie -
ustan nie, cze go przykładem może być Usta wa o re -
habi li ta cji za wo do wej i społecz nej oraz za trud nia niu
osób nie pełno spra w nych11). Czy tak po zo sta nie?

Wa r to w tym mie j s cu po świę cić ki l ka słów eko -
no mi cz nym uwa run ko wa niom współpra cy mię -
dzyse kto ro wej. Pol skie or ga ni za cje po zarządowe,
począwszy od połowy lat dzie wię ć dzie siątych
XX wie ku, dążyły do nawiąza nia trwałej współpra cy 

z ad mi ni stracją pu b liczną w du żej mie rze po to, aby
uzy skać do stęp do fun du szy pu b li cz nych12. Tym -
cza sem, chcąc za cho wać szan se na par t ne r skie re la -
cje z ad mi ni stracją, trze ci se ktor po wi nien po dej mo -
wać współdziałanie, mając już pe wien po ten cjał
eko no mi cz ny. Ina czej zle ca nie za dań pu b li cz nych
bę dzie służyć w grun cie rze czy jego kolo ni zo wa niu
przez stru ktu ry pa ń stwo we13. W tej sy tu a cji klu czo -
we jest py ta nie o eko no mi za cję trze cie go se kto ra,
o to, czy po ten cjał se kto ra oby wate l skie go ro ś nie
dzię ki współpra cy, czy też – jak su ge ru je Ja kub
Wyg na ń ski – na wet re a li zując duże zle ce nia pub -
licz ne, or ga ni za cje po zo stają w grun cie rze czy „pu sty -
mi wy dmu sz ka mi”14. Kwe stii tej jest po świę co na
pub li ko wa na w ni nie j szym nu me rze spe cja l nym
kwa rta l ni ka dys ku sja re da kcy j na Trze ci se ktor a eko -
no mia społecz na. Czy w Pol sce na stę pu je eko no mi za -
cja or ganizacji po zarządo wych?, w któ rej ucze st ni czy li: 
Ewa Szy m czak, Jan Herbst, To masz Schi ma nek,
To masz Kaź mie r czak i Ma rek Ry m sza (pro wadzący).
Roz różniono trzy sce na riu sze eko no mi za cji trze cie -
go se kto ra, związane ko le j no z pro wa dze niem przez
or ga ni za cje działal no ści go spo da r czej w celu po -
zyskania do da t ko wych śro d ków na działal ność sta -
tutową, z pro wa dze niem odpłat nej działal no ści
sta tu to wej oraz z pro wa dze niem działal no ści eko -
no mi cz nej o cha ra kte rze mi sy j nym w fo r mu le
przed się bio r stwa społecz ne go. Wszy stkie trzy zo -
stały uz na ne przez roz mów ców ra czej za mo ż li we
sce na riu sze roz wo ju se kto ra niż rze czy wi ście za -
chodzące w nim pro ce sy. Po ten cjał pol skie go se kto ra 
oby wate l skie go po zo sta je cały czas ni ski, co od bi ja
się na słabej po zy cji or ga ni za cji po zarządo wych
w re la cjach z władzą i in sty tu cja mi pub li cz ny mi.
Zasyg nali zo wa nej wy żej, blo kującej roz wój se kto ra
„kwa dra tu ry koła” póki co nie udało się w Pol sce
przełamać.

10  Por. pu b li ka cje w kwa rta l ni ku „Trze ci Se ktor” (2010, nr 20): K.Z. Sowa: Oby wa tel w pa ń stwie, czy li o ty pach ładu zbio ro we go
i społecze ń stwie pol skim słów ki l ka; J. Herbst: Se ktor „in  sta tu de scen di”? O re la cjach mię dzy se kto rem po zarządo wym i ad mi ni stracją
pu b liczną w Pol sce; P. Frączak: Or ga ni za cje po zarządowe a pa ń stwo – w po szu ki wa niu rów no wa gi; T. Schi ma nek: Plu sy i mi nu sy
pol skie go gran to da w stwa, a ta k że kró t sze wy po wie dzi eks per ckie za mie sz czo ne w PUN KTACH WI DZE NIA pod zbio r czym tytułem
Do stęp do fun du szy pu b li cz nych ko sztem nie zale ż no ści – w kie run ku upa ń stwo wie nia or ga ni za cji po zarządo wych?.
11  DzU 1998, nr 14, poz. 92 ze zm.
12  Por. M. Ry m sza (red.): Współpra ca se kto ra oby wate l skie go z ad mi ni stracją pu b liczną, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2004.
13  Por. A. Ry m sza: Pa r t ne rzy służby pu b li cz nej? Wy zwa nia współpra cy se kto ra po zarządo we go z ad mi ni stracją pu b liczną w świe t le
do świa d czeń ame ry ka ń skich, „Trze ci Se ktor” 2005, nr 3.
14  Fun du sze eu ro pe j skie – spełnie nie ma rzeń czy za gro że nie. Wy wiad z Ja ku bem Wy gna ń skim, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 18. Zob. także:
J.J. Wy gna ń ski: Eko no mi za cja or ga ni za cji po zarządo wych. Mo ż li wość czy ko nie cz ność?, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2008.



Miê dzy pu b li cz nym a po zarz¹do wym
– co je sz cze w kwa rta l ni ku?

Rafał Załęski oma wia wspólną pu b li ka cję
Col le gium Ci vi tas Press i Sto wa rzy sze nia Klub My śli
Społecz nej Ini cja ty wy. Jest to po rad nik dla or ga ni za -
cji po zarządo wych Pro fe sjo nal ny me ne dżer w NGO,
na pi sa ny przez gru pę młodych eks per tów trze cie go
se kto ra. Pu b li ka cja, będąca re zu l ta tem pro je ktu
dofi nan sowa ne go przez Fun dusz Ini cja tyw Oby -
wate l skich, jest skie ro wa na w pie r wszym rzę dzie do
li de rów małych, do pie ro roz po czy nających dzia łal -
ność or ga ni za cji (stąd tra f ny tytuł re cen zji Pa kiet star -
towy). Rafał Załęski za uwa ża, że część pra w na
po rad ni ka do mi nu je nad jego czę ścią do tyczącą
zarządza nia. Mo ż na to ró ż nie tłuma czyć, ale
– chcąc nie chcąc – su ge ru je to jed nak, że orien ta cja
na re gu la cje pra w ne nie cha ra kte ryzu je ty l ko usta -
wo da w cy czy in nych przed sta wi cie li stro ny pu b li cz -
nej, ale ta k że eks per tów stro ny społecz nej.

Szy mon Oso wski i Ka rol Mo j ko wski re cen -
zują z ko lei pu b li ka cję Mo ni ki Au gu sty niak po świę -
coną jed no stkom po mo c ni czym gmi ny: sołec twom,
dzie l ni com i osie d lom. W tej po zy cji rów nież do -
minu je ana li za sta nu pra wne go, co jest o tyle zro -
zu miałe, że au to rka jest pra wni kiem, a wy da w ca
(Ofi cy na Wo l ters Klu wer Pol ska) spe cja li zu je się
w pub li ko wa niu książek pra wni czych. Jed no stki po -
mo c ni cze gmi ny są trwałym, ale czę sto nie do strze -
ga nym i niedo warto ścio wa nym ele men tem pol skie -
go mo de lu sa morządno ści lo ka l nej, bu do wa ne go od
początku trans fo r ma cji stro jo wej. Są rów nież wa ż -
nym ele men tem śro do wi ska, w któ rym fun kcjo nują
or ga ni za cje po zarządowe. Mo ż na się za sta na wiać,
czy wa r to „dore gu lo wy wać” pra wo do tyczące tych
jed no stek, wzma c niając ich ko m pe ten cje i po zy cję
wo bec pod sta wo wych jed no stek sa morządu tery to -
rial ne go (gmin), i jed no cze ś nie stan da ry zo wać ich
fun kcjo no wa nie. Wa r to ta k że py tać o ich re la cje
z pod mio ta mi trze cie go se kto ra. I nie jest to py ta nie
re to ry cz ne. W obe cnej sy tu a cji jed no stki po mo c ni -
cze gmin są na tu ra l nym sprzy mie rze ń cem or ga ni za -
cji lo ka l nych. W per spe kty wie roz wo ju de mo kra cji
par tycy pacy j nej mogą się oka zać al te r na tywą dla tej
akty w no ści wo bec działań oby wa te l skich kana li zo -

wa nych w sfor mali zo wa nych stru ktu rach trze cie go
se kto ra.

Łukasz Małec ki - Te picht przy bli ża działal -
ność Re gio na l nych Ośro d ków Euro pe j skie go Fun -
du szu Społecz ne go, szcze gó l nie ich działania
o cha ra kte rze ani ma cy j nym. Au tor, przy bli żając
założe nia ani ma cji lo ka l nej, za sta na wia się, dla cze -
go usługi ani ma cy j ne są w tych ośro d kach słabiej
roz wi nię te niż upo wsze ch nia nie in fo r ma cji, usługi
szko le nio we i kon sul tacy j ne. Wa r to się jed nak ta k że
za sta no wić nad to ż sa mo ścią i usy tu o wa niem Sie ci
Re gio na l nych Ośro d ków Euro pe j skie go Fun du szu
Społecz ne go, składającej się z kil ku dzie się ciu pod -
mio tów. Czy jest to qu a si-pu b li cz na in fra stru ktu ra
o cha ra kte rze za da nio wym, fun kcjo nująca w okre sie 
re a li za cji uni j nych pro gra mów ope ra cy j nych, czy też 
w mia rę trwały ele ment in fra stru ktu ry społecze ń -
stwa oby wate l skie go? Im wię cej bę dzie su kce sów
ani ma cy j nych, tym ośro d kom re gio na l nym bli żej
bę dzie do tej dru giej. I właś nie ta kon sta ta cja wiąże
roz wa ża nia au to ra z przewodnim tematem ni nie j -
sze go numeru specjalnego kwartalnika.

Współpra cy mię dzyse kto ro wej do ty czy ta k że
opra co wa nie Ali cji Gren dy i To ma sza Po tka ń skie go, 
któ rzy oma wiają za sa dy i re zu l ta ty kon ku r su zorga -
nizo wa ne go przez Związek Miast Pol skich,
służącego wy bo ro wi naj bar dziej wa r to ścio wych pro -
je któw współpra cy mię dzyse kto ro wej na po zio mie
lo ka l nym. Au to rzy oma wiają za sa dy edy cji kon ku r -
su Sa morządowy Li der Zarządza nia z 2010 roku,
któ ra – w od ró ż nie niu od wcze ś nie j szych – była po -
świę co na nie zarządza niu jed no stka mi sa morządu
tery to rial ne go, ale właś nie mię dzyse ktoro we mu
współdziałaniu, i przy bli żają na gro dzo ne przed się -
w zię cia. Są to w głów nej mie rze pro je kty rea li zo wa -
ne w ra mach ró ż nych pro gra mów ope ra cy j nych,
uzu pełnia ne jed nak o od do l ne ini cja ty wy. Wa ż ne,
że po trze bę prze j ścia na po zio mie lo ka l nym od
rządze nia do współrządze nia (a przy naj mniej po -
trze bę uzu pełnie nia pie r wsze go o dru gie) do strze ga
jed na z naj waż nie j szych or ga ni za cji zrze szających
sa morządo wców.

Za pra sza my do le ktu ry!
Ma rek Ry m sza

Re da ktor na cze l ny

Ma rek Ry m sza 7
Wspó³pra ca miê dzy se kto rowa w Pol sce



Ma g da le na Du d kie wicz

Stan da ry za cja wspó³pra cy
miê dzyse kto ro wej – jak da le ce
po¿¹dana, jak bar dzo po trze b na,
w ja kim sto p niu realna

Nie mal od ru cho wo i w pe w nym sto p niu bez re fle ksyj nie pod po ję ciem stan da ry za cji je ste śmy skłonni
ro zu mieć działania, któ re mają po pra wiać ja kość okre ślo nych pro ce sów lub je ułatwiać, a ta k że umo ż li wiać ich
po rów ny wa nie (za rów no ze sobą, jak i ze sta nem pożąda nym). Po dej ście to jest tra f ne w wy pa d ku pro du któw
i pro ce sów te ch ni cz nych, ina czej jed nak wygląda sy tu a cja, gdy przed mio tem stan da ry za cji ma być pro ces
społecz ny – zwłasz cza złożo ny, zróż ni co wa ny pod mio to wo, przed mio to wo i lo ka l nie, za le ż ny od li cz nych
zja wisk to wa rzyszących. Z taką sy tu acją mamy właś nie do czy nie nia, gdy za sta na wia my się nad stan da ry zacją
współpracy międzysektorowej.

J
e śli przy cho dzi nam się zmie rzyć z tak złożoną
ma te rią, jak współpra ca ad mi ni stra cji pu b li cz -
nej z orga ni za cja mi trze cie go se kto ra, to za
punkt wyj ścia spró bu j my przyjąć naj pro stsze

de fi ni cje stan dar du, sta rając się jed no cze ś nie od -
na leźć w nich wątki isto t ne z pun ktu wi dze nia
pro ble ma ty ki mię dzyse ktoro we go współdziałania.
W Pod rę cz nym słow ni ku wy ra zów ob cych czy ta my,
że stan dard to „typ, mo del, no r ma, wzo rzec”, a stan -
daryzacja to „ujed no li ce nie, znor mali zo wa nie, ty -
pi za cja”1. Wi ki pe dia uz na je za stan dard „wspó l nie
usta lo ne kry te rium, któ re okre śla po wszech ne,
zwy kle naj bar dziej pożądane ce chy cze goś [...] np.
lu dz kie go za cho wa nia (no r ma ku l tu ro wa). Stan -
dard to cza sem ta k że pod sta wo wa, naj pro stsza wer -
sja pro du ktu”2. Ko le j na de fi ni cja przy bli ża nas do

kwe stii społecz nych, w przy da t nym dla za gad nie -
nia współpra cy uję ciu zarządza nia. Cho dzi o cele
stan da ry za cji, wśród któ rych Bar ba ra Zby rad
wska zu je: „fun kcjo na l ność i uży te cz ność”, „zgod -
ność (kom paty bi l ność) i za mien ność” oraz „ogra -
ni cze nie (zbęd nej) róż no rod no ści”3. Jako pod su -
mo wa nie tego kró t kie go przeglądu wa r to wska zać, 
co o stan da ry za cji mówią do ku men ty uni j ne. Na
stro nie in ter ne to wej po świę co nej po li ty ce eu ro pe j -
skiej w za kre sie two rze nia i sto so wa nia stan dar -
dów (w sto sun ku do przed się biorstw i prze mysłu)
czy ta my: „Stan da ry za cja to do bro wo l ny pro ces
opra co wa nia spe cy fi ka cji te ch ni cz nych w wa run -
kach kon sen su su wszy stkich zain tere so wa nych
stron: prze mysłu, w tym małych i śred nich przed -
się biorstw, kon su men tów, związków za wo do -
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1  W. Ko pa li ń ski: Pod rę cz ny słow nik wy ra zów ob cych, Wie dza Po wszech na, Wa r sza wa 1996, s. 760.
2  Por. http://pl.wi ki pe dia.org/wiki/Stan dard [do stęp: 2 lu te go 2011 r.].
3  B. Zbyrad: Standaryzacja – http://mfiles.pl/pl/index.php/Standaryzacja [dostęp: 2 lutego 2011 r.].
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wych, śro do wisk, or ga ni za cji po zarządo wych czy
władz pu b li cz nych”4.

Po ję cie stan dar du po ja wia się już w ty tu le pro -
je ktu5, będącego pod stawą pod ję tych w tym mie j s cu
roz wa żań, trud no jed nak oprzeć się wra że niu, że
jako wa ż ny cel zo stało w nim za pi sa ne w pe w nym
sen sie bez re fle ksyj nie. Twó r cy i rea li za to rzy pro je k -
tu posługują się bo wiem tym po ję ciem, uz nając je
– z założe nia – za po wszech nie sto so wa ne i po do b nie
ro zu mia ne. Tym cza sem, jak po ka zały ba da nia ja ko -
ścio we6 prze pro wa dzo ne w ra mach oma wia ne go
pro je ktu przez In sty tut Spraw Pu b li cz nych, mamy
do czy nie nia z za gad nie niem rów nie złożo nym, co
nie jedno zna cz nym, ci zaś, któ rzy w pra kty ce re a li -
zują współpra cę, mają spo re pro ble my z fo r mułowa -
niem poglądów na te mat stan dar dów (i stan da ry za -
cji) tego pro ce su. Stan da ry za cja współpra cy
mię dzyse kto ro wej rza d ko sta no wi przed miot ich re -
fle ksji i dys ku sji – w kon se k wen cji pra kty cy
współpra cy mają nikłe po ję cie na ten te mat. Ni nie j -
sze opra co wa nie za wie ra je dy nie część wnio sków,
ja kie udało się usta lić w ra mach prze pro wa dzo nych
ba dań. Za sto so wa no dwa kry te ria do bo ru po ru sza -
nych te ma tów, sku piając się na naj istot nie j szych róż -
ni cach w post rze ga niu stan dar dów współpra cy mię -
dzyse kto ro wej przez obie stro ny tego pro ce su oraz
na za gad nie niach (mo ż na po wie dzieć: na tu ry oby -
cza jo wej czy men ta l nej), któ re w naj wię kszym sto p -
niu mogą rzu to wać na pra kty kę ży cia społecz ne go
w tym za kre sie, ze szcze gó l nym uw z ględ nie niem
ewen tu a l nych pro ble mów, ja kie mogą się po ja wić
w pro ce sie stan da ry za cji.

Naj waż nie j sze ogra ni cze nia (nie wyko rzy sta ne 
wątki z prze pro wa dzo nych ana liz) do tyczą:

• opi su i ana li zy kon kre t nych stan dar dów (na
przykład ist nie nie pełno mo c ni ka, ist nie nie rocz -
nych pro gra mów współpra cy albo stan dar dów
do tyczących za sad fi nan so wa nia) – wyjątek
sta no wią za gad nie nia związane z „anty stan -

dar da mi”, ze wzglę du na ich, jak się wy da je,
mo ż li we od działywa nie na pro ces stan da ry za -
cji w ogó le,

• poglądów ba da nych na te mat wpro wa dza nia
stan dar dów i ich ulo ko wa nia w sy ste mie
współpra cy,

• szcze gółowe go omó wie nia aksjo lo gii stan dar -
dów (ten wątek po ja wia się w bar dzo ogra ni -
czo nym za kre sie),

• mo ż li wo ści egze k wo wa nia stan dar dów.

O czym my w ogó le roz ma wia my?

Py ta nia o stan dar dy współpra cy mię dzyse kto -
ro wej oka zały się dla ucze st ni ków zog ni sko wa nych
wy wia dów gru po wych za ska kujące i kłopo t li we,
wywołując za nie poko je nie i kon ste r na cję. Wygląda
na to, że te ma ty ka stan da ry za cji – na wet je śli nie jest
całkiem obca – ra czej nie była w tych śro do wi skach
przed mio tem dys ku sji czy re fle ksji. Stan dar dy nie
sta no wiły dla pra kty ków na tu ral ne go te ma tu roz -
mo wy, jak cho ć by współpra ca, jej ramy czy związane 
z nią pro ble my. To nie jest przed miot de ba ty śro do -
wi sko wej – stan da ry za cja za j mu je głów nie te o re ty -
ków, ba da czy, w pe w nym sto p niu legi s la to rów, ale
ucze st ni cy pro ce su współpra cy mają to je sz cze przed 
sobą.

Je śli po ja wiały się bar dziej prze my śla ne od po -
wie dzi na ten te mat, to udzie lające ich oso by wska -
zy wały, że stan dar dy (i w ogó le pro ces stan da ry za cji) 
albo po zo stają w sfe rze działań lo ko wa nych poza
spra w czo ścią jed no stek (są two rzo ne poza ich kon -
trolą), albo sta no wią re zu l tat przy pa d ku i do ra ź nych 
pro ce dur we współpra cy. Kon se k wencją jest brak
po wszech no ści i trwałości standardów.

Roz mów cy zna cz nie ró ż ni li się mię dzy sobą
w kwe stii ro zu mie nia stan dar dów. Naj czę ściej były
one ro zu mia ne jako:

• do bre pra kty ki,

4  Por. http://ec.europa.eu/enterprise/policies/european-standards/index_en.htm [dostęp: 2 lutego 2011 r.] (tłumaczenie własne).
5  Projekt „Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych – wypracowanie i upowszechnienie standardów
współpracy”, realizowany w ramach Priorytetu 5 Dobre rządzenie, Działania 5.4 Rozwój potencjału trzeciego sektora, Poddziałania 5.4.1 
Wsparcie systemowe dla trzeciego sektora Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki.
6  Opracowanie powstało na podstawie badań zrealizowanych w ramach projektu „Model współpracy. Wypracowanie
i upowszechnienie standardów współpracy między organizacjami pozarządowymi i administracją publiczną”. Badania miały
charakter jakościowy. Do ich realizacji wykorzystano dwie techniki – pogłębione wywiady grupowe oraz indywidualne wywiady
swobodne (z tych źródeł pochodzą przywoływane w artykule cytaty). Respondentami byli przedstawiciele administracji samorządowej
oraz organizacji pozarządowych. W ramach badań, w okresie od 29 czerwca do 9 lipca 2010 roku, zrealizowano osiem pogłębionych
wywiadów grupowych w grupach liczących od sześciu do ośmiu osób, oddzielnie z udziałem przedstawicieli organizacji
pozarządowych i oddzielnie z udziałem reprezentantów administracji publicznej. Dopełnieniem części fokusowej badań była seria
dwunastu wywiadów indywidualnych z osobami kluczowymi ze strony sektora pozarządowego i administracji samorządowej. Więcej
na ten temat – por. E. Bogacz-Wojtanowska, M. Dudkiewicz, K. Górniak, G. Makowski, A. Stokowska: Raport cząstkowy na temat
współpracy międzysektorowej (na podstawie wstępnych badań jakościowych), Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2010.
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• za da nia wy ko ny wa ne ponad obo wiązujące mi -
ni mum,

• mi ni mum do wy ko na nia,
• ro dzaj umo wy społecz nej nie mającej cha ra kte -

ru prze pi su pra wa.
Ró ż ni ce w post rze ga niu stan dar dów za ry so -

wały się nie ty l ko na li nii „or ga ni za cje po zarządowe
– jed no stki sa morządu tery to rial ne go”, ale wy stę po -
wały ta k że w za le ż no ści od wie l ko ści te ry to rium, ja -
kie re pre zen towa li ba da ni. Za sad ne wy da je się przy -
naj mniej ogó l ne za ry so wa nie spe cy fi ki my śle nia
o stan dar dach w gmi nach wie j skich i wiej sko- mie j -
skich. Ich przed sta wi cie le czę ściej od no si li je do re a l -
nych działań, bez po śred nio do świa d cza nej rze czy -
wi sto ści – miały one dla nich bar dziej kon kre t ny
cha ra kter. Sa morządo wcy z mnie j szych urzę dów
oba wia li się z ko lei, że stan dar dy mogą przy nieść do -
da t ko we obo wiązki związane z obsługą or ga ni za cji
po zarządo wych, stan da ry za cja zaś – w wię kszym
sto p niu niż przed sta wi cie lom du żych jed no stek sa -
morządu tery to rial ne go – ko ja rzyła im się ze zwię k -
sze niem biu ro kra cji. Czę ściej wska zy wa no tu taj po -
trze bę po le p sze nia ko mu ni ka cji mię dzy obo ma
se kto ra mi, ko nie cz ność współucze st ni cze nia w lo -
ka l nych wy da rze niach i zwię ksze nie prze j rzy sto ści
przy prze pro wa dza niu kon ku r sów. Przed sta wi cie le
or ga ni za cji po zarządo wych w małych miej s co wo -
ściach po stu lo wa li ta k że upro sz cze nie pra wa i pro -
ce du ry wszę dzie tam, gdzie ko m pe ten cje ró ż nych
szcze b li ad mi ni stra cji za chodzą na sie bie (głów nie
w za kre sie pro gra mów współpra cy i ogłasza nia kon -
ku r sów gran to wych) i gdzie bra ku je kon su l ta cji
społecz nych, któ re sta no wią jedno z narzędzi
upodmiotowienia zarówno organizacji, jak i zwy -
kłych obywateli.

Gdzie s¹ Ÿród³a stan dar dów?

Oka zu je się, że dla sa morządo wców stan dar dy
wy ni kają prze de wszy stkim z re gu la cji pra wnych
– za rów no do tyczących fun kcjo no wa nia sa morządu
w ogó le, jak i le gi s la cji sa me go pro ce su współpra cy.
Po dej ście stro ny po zarządo wej ta k że wska zu je na
zna cze nie le gi s la cji, nie mal wyłącz nie jed nak ogra -
ni czo nej do tych prze pi sów, któ re bez po śred nio
nawiązują do współpra cy (głów nie za wa r tych
w Usta wie o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo -
lon ta ria cie7). Przed sta wi cie le trze cie go se kto ra ra -
czej nie są skłonni do strze gać w tym uję ciu ogó l nie j -

szych uwa run ko wań pra wnych, któ re wy zna czają
na przykład spo so by działania sa morządu w ogó le.
Dru ga ró ż ni ca do ty czy po dej ścia do pra wa. O ile dla
sa morządo wców li czy się prze de wszy stkim li te ra
pra wa, o tyle dla or ga ni za cji wa ż nie j szy jest duch
prze pi sów pra wa, po ten cjał, spra w czość – pra wo nie
jest za mknię tym sta nem rze czy, liczą się mo ż li wo ści
jego wy ko rzy sta nia, na przykład w two rze niu lo ka l -
nych stan dar dów współpra cy. Świadczą o tym mię -
dzy in ny mi na stę pujące sfo r mułowa nia: „usta wa jest 
dro go wska zem” lub „żad na usta wa nie za gwa ran tu -
je dia lo gu”. Dla te go pra wo sta no wi dla przed sta wi -
cie li or ga ni za cji po zarządo wych do pie ro wstęp do
bu do wy stan dar dów – wa ru nek ko nie cz ny, ale da le -
ce nie wy sta r czający. Właści wym, pod sta wo wym
źródłem stan dar dów jest, ich zda niem, pra kty ka
współpra cy – to, co się dzie je „tu i te raz”. Liczą się
lo ka l ne po trze by i lo ka l na spe cy fi ka oraz po zy ty w ne
precedensy – wypracowane reguły, które już się
sprawdziły w codziennej współpracy.

Nie oz na cza to jed nak, że sa morządo wcy nie są 
świa do mi pro ble mów z pra wem. Do strze gają jego
nad miar, biu ro kra tyza cję i for ma li za cję, co „wiąże
ręce”, ni sz czy do bre re la cje z orga ni za cja mi, po mi ja
kon kre t ne oko li cz no ści. Mimo tych za strze żeń ogó l -
nie nie ma wśród urzęd ni ków go to wo ści do tego,
żeby two rzyć inne (po za pra w ne) zbio ry za sad czy
ko de ksy. Z ko lei przed sta wi cie le or ga ni za cji po -
zarządo wych pod kre ślają właś nie ko nie cz ność obu -
do wa nia prze pi sów bar dziej mięk ki mi, ale wa ż ny mi
i prze strze ga ny mi za sa da mi, do tyczącymi ta kich
czyn ni ków, jak przy chy l ność władzy, po zy ty w ne
nasta wie nie, do bra at mo s fe ra, bez któ rych żad na
le gi s la cja ni cze go nie po pra wi w ja ko ści współpra cy.
Pra wo jest za tem dla obu stron isto t nym czyn ni kiem
kształtującym pro ces współpra cy, wa ż nym w pró -
bach jego stan da ry za cji. Ró ż ni cu je je jed nak sto -
sunek do prawa i przy pi sy wa nie mu od mien nych
funk cji. Sa morządo wcy widzą w pra wie prze de
wszy stkim gwa ran ta nie prze kra czal nych gra nic, na -
to miast dla przed sta wi cie li or ga ni za cji pra wo to po -
ten cjał, baza, któ ra musi być uzu pełnio na, udo sko -
na lo na, bar dziej pra gma ty cz na sy tua cy j nie
i lo ka l nie.

Na stę p na kwe stia to po wsta wa nie stan dar dów.
Z wy po wie dzi ba da nych wy ni ka, że nie dzie je się to
w ra mach kon su l ta cji, któ re pro wadzą do kon kre t -
nych uz god nień, do kon sen su su czy po ro zu mie nia.
Stan dar dy to po pro stu utrwa lo ne za cho wa nia oraz 

7  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.
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na wy ki, w myśl nie pi sa nej za sa dy, że „za wsze tak
było”. Są re zu l ta tem wspó l nej pra cy, ale w pe w nym
sen sie sku t kiem ubo cz nym, utrwa loną pra ktyką
społeczną, „zwy cza jówką” – jak okre ślił to je den
z roz mów ców. Co in te re sujące, przed sta wi cie le sa -
morządu de kla rują, że pro ces ten prze bie ga przy
rów nym udzia le obu stron i zakłada odwoływa nie
się do za sa dy par t ne r stwa, ich wy po wie dzi wy ra ź nie
jed nak wska zują, że to oni tak na pra wdę de cy dują
o tym, ja kie stan dar dy będą obo wiązy wać8. Stro na
or ga ni za cji po zarządo wych to czę sto ini cja tor tego
pro ce su („że śmy ja k by wy mu si li”), ale de cy zy j ność
po zo sta je w rę kach jed no stek sa morządu tery to rial -
ne go.

Stan dar dy? „Anty stan dar dy”?

Je śli uz na my, że jedną z pod sta wo wych cech
stan dar du jest jego po wszech ność, to bę dzie my mu -
sie li w tym mie j s cu pod kre ślić ist nie nie „anty stan -
dar dów”. Ba da ni wska zy wa li fun kcjo no wa nie za sad
po wszech nych i po wta rza l nych, któ re co pra wda nie
są fo r ma l nie akce p to wa ne, ale isto t nie wpływają na
pro ces współpra cy mię dzyse kto ro wej. Wy mie nia no
tu taj roz po wszech nio ne pra kty ki, któ re od działują
ne ga ty w nie na wza je m ne re la cje i (lub) utrud niają
pro ces współpra cy, do da t ko wo zaś prze ciw działają
fun kcjo nującym za sa dom i stan dar dom albo na wet
je ni we lują i de gra dują, wy ka zując ich słabość i brak
za ko rze nie nia. Do ty czy to zwłasz cza ogra ni cza nia
za sad rów no ści i trans paren t no ści, głów nie przez
uru cha mia nie poza for ma l nych sie ci powiązań
i kon ta któw. W opi nii ba da nych, ta kie pra kty ki są
bar dzo de stru kcy j ne. Re spon den ci przy wołują
przede wszystkim następujące zjawiska:

• uprzy wile jo wa nie (przez władze nad rzęd ne
w sto sun ku do pełno mo c ni ków) klu bów
sportowych we współpra cy, prze de wszy stkim
fi nan so wej,

• wyko rzy sty wa nie przez or ga ni za cje w po zy ski -
wa niu fun du szy in nych niż ofi cja l ne ście żek
ko mu ni ka cji (po zy ski wa nia in fo r ma cji) i źró -
deł do stę pu do śro d ków pu b li cz nych (nie for -
ma l ne kon ta kty, zna jo mo ści),

• pełnie nie przez te same oso by jed no cze ś nie
fun kcji w ad mi ni stra cji sa morządo wej i w or ga -
niza cji, któ ra sta ra się o wspa r cie fi nan so we,

co w re zu l ta cie pro wa dzi do kla sy cz ne go kon -
fli ktu in te re sów, w pra kty ce zaś do sy tu a cji,
w któ rej ktoś sam so bie przy zna je śro d ki i sam
sie bie kon tro lu je (kwe stia pod no szo na głów nie 
przez or ga ni za cje po zarządowe).
Zda niem ba da nych, tego ro dza ju pra kty ki pro -

wadzą do po wsta nia stan dar du „ko le sio stwa”, któ re
nie ty l ko od bie ga od mery to ry cz nej oce ny ja ko ści
działań, sprzy jając sto so wa niu nie le ga l nych i nie -
apro bo wa nych społecz nie me tod w do cie ra niu do
celu, ale ta k że sku t ku je eli mi no wa niem z pro ce su
współpra cy (na przykład przez nie przy zna nie lub
ode bra nie do ta cji) tych or ga ni za cji, któ re sprze ci -
wiają się takim praktykom.

Fun kcjo no wa nie „anty stan dar dów” do wo dzi
jed no cze ś nie du że go zna cze nia w pro ce sie stan da ry -
za cji uwa run ko wań na tu ry oby cza jo wej czy men ta l -
nej, po twier dzając tezę, że le gi s la cja to do pie ro za -
czyn tego pro ce su, gdyż obe c ne stan dar dy po zo stają
w sfe rze oby cza jo wo ści i uta r tych zwy cza jów, nie są
zaś wy pra cowy wa ne ce lo wo i świa do mie. Isto t na re -
ko men da cja, jaką mo ż na w tym mie j s cu sfo r -
mułować, do ty czy za tem sa me go pro ce su two rze nia
stan dar dów, włącze nia do nie go całego śro do wi ska
(pro wa dze nie dys ku sji, ini cjo wa nie re fle ksji na te -
mat ich ce lo wo ści czy mo ż li wo ści wdro że nia). Jak
do tej pory, bra ku je ta kich działań, a je śli na wet są
po dej mo wa ne, to nie przy noszą sku t ków – obo -
wiązujące stan dar dy są lo ko wa ne w sfe rze utrwa lo -
nych zwy cza jów, na wy ków czy bez re fle ksyj nie po -
wta rza nej pra kty ki, choć po win ny być fo r mułowa ne
w wy ni ku in ten cjo nal nych i prze my śla nych działań.
Niedo precy zo wa nie tego pro ce su z na tu ry rze czy
stano wi przy ja z ny grunt dla two rze nia norm ne ga -
tyw nych, na sta wio nych na indy widu a l ne in te re sy,
za miast na trwałe pod no sze nie ja ko ści pro ce su
współpra cy w ogó le.

Stan dar dy? Tak, ale...

Pie r wsza re a k cja na py ta nie o stan dar dy
współpra cy mię dzyse kto ro wej była po zy ty w na:
„stan dar dy ułatwiają”, po chwi li jed nak po ja wiało
się isto t ne za strze że nie: „Ja kieś reguły, no r my i stan -
dar dy za wsze ułatwiają, a nie utrud niają, byle nie
było szcze gółów, bo szcze góły utrud niają”. Ko le j ne
za strze że nia do ty czyły ko nie cz nych wa run ków

8  Na ma r gi ne sie wa r to za uwa żyć, że – jak z tego wy ni ka – mamy tutaj do czy nie nia z ra czej okro jo nym ro zu mie niem za sa dy
par t ne r stwa, któ ra bywa spro wa dza na do ist nie nia pa r t ne ra ro zu mia ne go jako „dru ga stro na”, ale już nie ko nie cz nie do li cze nia się
z jego sta no wi skiem. Pro wa dzi to do po dej mo wa nia działań po zo r nych czy fa sa do wych, na co szcze gó l nie zwra cają uwa gę organizacje 
pozarządowe.
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brze go wych gwa ran tujących trwałość przy ję tych
za sad. Naj waż nie j sze z nich to:

• „czyn nik lu dz ki” – oso bi ste na sta wie nia, prze -
ko na nia, do bra wola lub jej brak w re la cjach
mię dzy ad mi ni stracją a orga ni za cja mi po -
zarządo wy mi (wska zy wa no, że zmia na my śle -
nia, men ta l no ści, po dej ścia do roli sa morządu
i or ga ni za cji po zarządo wych w społecze ń stwie
jest w grun cie rze czy pie r wo t na wo bec prze pi -
sów, któ re po win ny być kon se k wencją na sta -
wie nia zo rien towa ne go na do bro wspó l ne),

• wy zna wa ne i sto so wa ne no r my ety cz ne
– wska zy wa no mię dzy in ny mi na wyko rzy sty -
wa nie zna jo mo ści (na przykład stwo rze nie sta -
no wi ska rze cz ni ka, żeby za trud nić zna jo me go, 
lub uz na wa nie, że zna jo mość kon kre t ne go
urzęd ni ka może przy spie szyć działanie pro -
cedur albo uzy ska nie in fo r ma cji – w tym za kre -
sie pod kre śla no zna cze nie trans paren t no ści
działań),

• wza je m na edu ka cja oraz pod no sze nie świa do -
mo ści i wie dzy o za da niach oraz spe cy fi ce pra cy
urzęd ni ków i przed sta wi cie li or ga ni za cji po -
zarządo wych, a ta k że – na co zwra ca no szcze -
gólną uwa gę – rad nych, gdyż to oni byli czę sto
przez ucze st ni ków wy wia dów post rze ga ni jako
naj wię ksza prze szko da we wdra ża niu pro gra -
mów o bar dziej społecz nym, „mięk kim” cha rak -
terze9 (ogó l nie za rów no pra co w ni cy or ga ni za cji
po zarządo wych, jak i urzęd ni cy mają po czu cie,
że dru ga stro na nie wie pra wie nic lub wie bar -
dzo mało o ich pra cy),

• trwałość i sta bi l ność pra wa – bez prze j rzy ste go 
(czy te l ne go dla ka ż de go, kogo do ty czy) wska -
za nia za dań, obo wiązków i ewen tu a l nych
sankcji (z uw z ględ nie niem pro ce dur wy ko naw -
czych) nie ma szans na po wszech ne prze strze -
ga nie stan dar dów (nie zmie nia to fa ktu, że po
obu stro nach, zwłasz cza po stro nie po zarządo -
wej, wy stę pu je wie le obaw związa nych z prze -
regu lo wa niem re la cji mię dzyse kto ro wych),

• wzmo c nie nie trze cie go se kto ra jako całości,
a prze de wszy stkim wyłonie nie jego spra w nej
i si l nej re pre zen ta cji, któ ra mogłaby sku te cz nie
dbać o jego in te re sy. Ko nie cz ne jest, żeby taka

in sty tu cja – rada lub ko mi tet eks per tów – była
nie za le ż na od władz lo ka l nych, powołana od -
do l nie, auto no mi cz na i jak naj bar dziej kom pe -
ten t na. Tego ro dza ju roz wiąza nie jest
postrze ga ne jako pod sta wo wy wa ru nek wzmoc -
nienia po zy cji or ga ni za cji po zarządo wych
w sto sun ku do jed no stek sa morządu tery to rial -
ne go i w kon se k wen cji gwa ran cja egze k wo wa -
nia re a li za cji stan dar dów.

Co siê nie pod da je stan da ry za cji?

Prze pro wa dzo ne ba da nia wska zują, że re spon -
den ci mają pro blem z ja s nym wy zna cze niem sfer ży -
cia, któ re mo ż na pod dać stan da ry za cji. Jak już
wspo mnia no, chcąc nie chcąc, po ru sza my się w ob -
sza rze nie do okre ślo nym, „mięk kim” i z na tu ry rze -
czy trud nym do ure gu lo wa nia. Ba da ni bez wię -
kszych trud no ści wy ja ś nia li, co to jest stan dard i jak
ro zu mieją to po ję cie, gdy jed nak padało kon kre t ne
py ta nie o stan dar dy, ja kie mogłyby po pra wić ja kość
współpra cy, zwy kle od da la li się od wcze ś nie j szych
de fi ni cji. Naj wię kszy kłopot do ty czy lo ko wa nia
stan dar dów w ob sza rze aksjo lo gii, re spon den ci po -
stu lują bo wiem stan dary zo wa nie: sza cun ku, otwa r -
to ści, go to wo ści współpra cy, za ufa nia, bezin tere -
sow no ści, przy chy l no ści, ela sty cz no ści (w sto sun ku
do prze pi sów), wspól no ty celów, aktywności,
zrozumienia.

Początko we tra f ne za ry so wa nie de fi ni cji stan -
dar du wska zu je, że nie mamy tu taj do czy nie nia
z nie zro zu mie niem przez ba da nych, cze go może do -
ty czyć stan da ry za cja. Wy da je się ra czej, że gdzie in -
dziej – nie w pro ce sie stan da ry za cji – lo kują oni naj -
waż nie j sze pro ble my współpra cy, a choć do strze gają
istotną rolę le gi s la cji, to jed nak w in nych sfe rach ży cia 
(zde cy do wa nie trud nie j szych do okre śle nia i do
zmia ny) widzą pod sta wy kształto wa nia reguł ko o pe -
ra cji. Nie cho dzi za tem o dokłada nie prze pi sów i pro -
ce dur, ale o pod ję cie re fle ksji nad aksjo lo gią re la cji
mię dzy jed no stka mi sa morządu tery to rial ne go a or -
gani za cja mi po zarządo wy mi, z niej bo wiem wy ni ka
uzus współpra cy: zwy cza je, pra kty ki, oso bi ste re la cje,
szcze gó l nie w mnie j szych ośro d kach.

9  Nie ste ty, wygląda na to, że w tym za kre sie nie wie le się zmie nia. Kłopo ty rad nych ze współpracą mię dzy se kto rową (a na wet po
pro stu z ro zu mie niem, czym są or ga ni za cje po zarządowe, jaka jest ich rola w sy ste mie demo kra ty cz nym) zo stały ob sze r nie
zdia gno zo wa ne w zrea li zo wa nym w 2005 roku przez Insty tut Spraw Pub li cz nych dla Mi ni ste r stwa Pra cy i Polityki Społecz nej
pro je kcie „Rad ni a współpra ca mię dzy orga ni za cja mi po zarządo wy mi i ad mi ni stracją pu b liczną”. Por. M. Du d kie wicz: Opi nie rad nych 
o or ga ni za cjach po zarządo wych i współpra cy mię dzyse kto ro wej, [w:] M. Ry m sza, G. Ma ko wski, M. Du d kie wicz (red.): Pa ń stwo a trze ci
se ktor. Pra wo i in sty tu cje w działaniu, In sty tut Spraw Publicznych, Warszawa 2007.



Gdzie stan da ry za cja mo¿e po wo do waæ
pro ble my?

Ba da ni – ogó l nie de kla rujący ra czej po zy ty w ne 
na sta wie nie do pro ce su stan da ry za cji re la cji mię -
dzyse kto ro wych (ro zu mia ne go czę sto, jak się wy da -
je, głów nie jako ich swo i ste ucy wili zo wa nie) – oba -
wiają się jed no cze ś nie „prze stan dary zowa nia”
w tym ob sza rze („mu si my szu kać umia ru”), do -
strze gając, że żad ne stan dar dy nie działają auto ma -
ty cz nie („stan dard [...] nie zmie ni ja ko ści wy ko ny -
wa nych za dań”). Po dej ście do stan da ry za cji pod
wie lo ma wzglę da mi mo ż na więc uznać za ambi wa -
len t ne:

• z jed nej stro ny, stan da ry za cja jest spo so bem
na ogra ni cza nie ró ż nych nie pożąda nych zja -
wisk, a na wet pa to lo gii, z dru giej jed nak stro -
ny – po ten cja l nie może ona osta te cz nie
zli k wi do wać pole ma ne w ru sa morządu przy
kształto wa niu lo ka l nej po li ty ki wo bec trze -
cie go se kto ra („ka ż da za sa da ja k by ogra ni -
cza”) i zmnie j szyć na tu ralną spon ta ni cz ność
tego osta t nie go („za tra ca się idea or ga ni za cji
po zarządo wych”),

• z jed nej stro ny, stan dar dy mogą ułatwić w prak -
tyce re a li za cję rze czy wi ste go par t ne r stwa,
z dru giej jed nak stro ny – przed sta wi cie le or ga -
ni za cji oba wiają się, że mogą pro wa dzić do
ogra ni cze nia ich działań, sko ro po zy cja sa mo -
rządu już i tak jest si l nie j sza (i mo ż na się spo -
dzie wać, że będą one miały głos de cy dujący
ta k że w sa mym pro ce sie stan da ry za cji),

• z jed nej stro ny, stan dar dy mogą wska zy wać
mo ż li we pola współpra cy, z dru giej jed nak
stro ny – mogą ją ogra ni czać właś nie do tych
pól, w pe w nym sen sie nie do pu sz czając do po -
dejmo wa nia wspó l nych działań w in nych dzie -
dzi nach („prze regu lo wa nie nie zo sta wia mie j s ca
na kre a ty w ność”),

•  z jed nej stro ny, stan dar dy mogą do okre ślać na
przykład za sa dy kon stru o wa nia bu dże tów,
z dru giej jed nak stro ny – mogą utrud nić do pa -
so wa nie spo so bu (na przykład cza su) bu dże to -
wa nia w jed no stkach sa morządu tery to rial ne go 

i or ga ni za cjach po zarządo wych, w re zu l ta cie
zaś utrud nić zsyn chro nizo wa nie har mo no gra -
mów po dej mo wa nych działań.
Wy da je się więc, że do bry stan dard „musi być

tro chę ela sty cz ny. [...] Żeby nie ogra ni czał, ale
porządko wał”, po nie waż ina czej „ob cho dzo ne to
bę dzie”. Łatwo po wie dzieć. Je śli dołoży my do tego
na stę pujące stwier dze nia: „nie da się wszy stkie go
wy stan dary zo wać, po win na być fu r tka na po mysły
we włas nym za kre sie”, „stan dar dy bę dzie my osiągali 
wte dy, kie dy my się men ta l nie na sta wi my na to, że
to, co ro bi my, to nie jest ty l ko i wyłącz nie pod su mo -
wa nie prze pi sów”, „py ta nie, czy przy ta kim ścisłym
ure gu lo wa niu wszy stkie go jest mie j s ce na to, że by -
śmy się ró ż ni li”, bę dzie my mo gli do strzec złożo ność
i pro blema ty cz ność całego pro ce su. To ko le j ny ar -
gu ment na rzecz sze ro kiej de ba ty, któ ra po win na
być in te gralną czę ścią pro ce su stan da ry za cji – de ba ty 
z udziałem pra kty ków, nie zaś ogra ni czo nej tylko do 
grona eksperckiego.

Ro zu mie nie po jê cia „stan dard” w œwie t le
ana li zy pola se man tycz ne go

Nie ste ty, to je sz cze nie ko niec pro ble mów.
Doty ch cza so we roz wa ża nia opie rały się na wy po -
wie dziach osób ba da nych w ich dosłow nym, in -
ten cjo nal nym brze mie niu, zgod nie z tym, jak ko -
mu ni ka ty te były fo r mułowa ne. Uzu pełnie niem
tego po dej ścia stała się ana li za pola se man tycz ne -
go10 po ję cia „stan dard” (oraz – w ogra ni czo nym
za kre sie – po ję cia „współpra ca”). Taki typ ana li zy
umo ż li wia – przez po zo r ne rozłoże nie ciągu
i porządku wy po wie dzi, a na stę p nie po no w ne ich
złoże nie – od two rze nie „czy te l no ści znaczącej”11

ana li zo wa nych po jęć, w kon se k wen cji zaś od naj -
do wa nie (na pod sta wie do bo ru słów i kon te kstów
wy po wie dzi) ukry tych zna czeń ana li zo wa nych
po jęć.

Trud no ści do tyczą uja w nio nych za po mocą
wy mie nio nych wy żej me tod ana li ty cz nych zna cz -
nych roz bie ż no ści w ro zu mie niu po ję cia „stan dard”. 
Ana liza wska zu je, że zgo da przed sta wi cie li jednos tek 

13Ma g da le na Du d kie wicz
Stan da ry za cja wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej – jak da le ce po¿¹dana, jak bar dzo po trze b na...

10  Me to da ana li zy pól se man ty cz nych po le ga na do ko na niu wy bo ru słów klu czy (pod mio tów), a na stę p nie utwo rze niu dla nich – na
pod sta wie ana lizo wa ne go te kstu – sze ściu oso b nych sie ci: ek wi wa len tów, opo zy cji, okre śleń, aso cja cji, działań pod mio tu i działań na
pod miot. Po mo c nym za bie giem oka zało się rów nież przy pi sa nie wy ra że niom te m pe ra tur emo cjo na l nych, co po zwo liło na
od two rze nie emo cjo nal ne go sto sun ku do ana li zo wa nych za gad nień. Por. B. Fa ty ga, K. Gó r niak, P. Zie li ń ski: Dwie Eu ro py. Młodzi
Nie mcy i młodzi Po la cy na przełomie wie ków. Ple mien ny wróg – glo ba l ny ku m pel, Fun da cja Współpra cy Pol sko- Nie miec kiej,
Wa r sza wa 2000, t. 1, s. 13.
11  Por. R. Ro bin: Ba da nie pól se man ty cz nych: do świa d cze nia Ośro d ka Le ksy ko lo gii Po li ty cz nej w Sa int -C lo ud, [w:] M. Głowi ń ski (red.): 
Ję zyk i społecze ń stwo, Czy te l nik, Wa r sza wa 1980, s. 252.



sa morządu tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo -
wych wy stę pu je je dy nie w za kre sie ogó l nie po zy ty w -
nej ko no ta cji i prze ko na nia, że stan da ry za cja to
proces po trze b ny i pożądany. Cóż jed nak z te go,
sko ro da l sza ana li za do sta r cza in fo r ma cji o zde cy -
do wa nych ró ż ni cach w za kre sie ro zu mie nia tego
po ję cia oraz – co jest naj waż nie j sze z pun ktu wi -
dze nia za dań oma wia ne go pro je ktu – poglądu na
to, czym po wi nien być stan dard i ja kie są wo bec
nie go ocze ki wa nia. Ró ż ni ce do tyczą trzech głów -
nych za gad nień:

• fun kcji stan dar du (wzór ve r sus ko nie cz ne mi -
ni mum),

• sto p nia ela sty cz no ści (stan dar dy nie zmien ne
i po wsze ch ne ve r sus lo ka l ne i ela sty cz ne),

• tre ści (stan dar dy aksjo lo gi cz ne ve r sus uty li -
ta r ne).
Oka zu je się, że przed sta wi cie le jed no stek sa -

morządu tery to rial ne go ocze kują sta ty cz nych stan -
dar dów do tyczących kon kre t nych ure gu lo wań,
prze de wszy stkim de fi niujących nie zbęd ne mi ni -
mum za sad współpra cy – stan dard musi ułatwiać
urzęd ni kom pra cę. Zupełnie ina czej wygląda to
w oczach przed sta wi cie li or ga ni za cji po zarządo wych,
któ rzy widzą w stan dar dach ra czej źródło za sad
aksjo lo gi cz nych, ponad to chcą, żeby dy na mi cz nie
do sto so wy wały się one do zmien nych wa run ków
współpra cy, i na pe w no nie by li by go to wi przyjąć
stan dar dów, któ re w ja ki ko l wiek spo sób zwię -
kszałyby po ziom biu ro kra tyza cji w re la cjach mię -
dzy se kto ro wych.

Ana li zie po da no ta k że po ję cie „współpra ca”,
któ re sta no wiło isto t ne uzu pełnie nie po dej ścia do
pro ce su stan da ry za cji współpra cy. Wnio ski w grun -
cie rze czy są ana lo gi cz ne do wcze ś niej zapre zen to -
wa nych. Ba da ni z jed no stek sa morządu tery to rial ne -
go pre zen tują wo bec współpra cy mię dzyse kto ro wej
po dej ście tech no kra tycz ne – współpra ca to kon kre t -
ny pro ces od by wający się mię dzy dwie ma wy ra ź nie
wy zna czo ny mi stro na mi, na sta wio ny na osiąga nie
da ne go celu, któ ry jest zde fi nio wa ny przez pre cy zy j -
nie okre ślo ne ele men ty. Tym cza sem przed sta wi cie le 
or ga ni za cji po zarządo wych pod chodzą do tego za -
gad nie nia bar dziej aksjo lo gi cz nie i widzą we
współpra cy typ re la cji, któ re sta no wią wa r tość au to -

te liczną, nie zaś ty l ko śro dek do celu. Współpra ca,
w ich mnie ma niu, za cho dzi mię dzy tak na pra wdę
mało wy ra zi sty mi par t ne ra mi i jest post rze ga na
w spo sób, któ ry mo ż na – w opo zy cji do po dej ścia re -
pre zen tan tów jed no stek sa morządu terytorialnego
– okre ślić jako „romantyczny”.

Meta fo ry cz nie mo ż na po wie dzieć, że jed nost -
ki sa morządu tery to rial ne go są z Ma r sa, a or ga ni -
za cje po zarządowe – z We nus. Ad mi ni stra cja
ocze ku je bo wiem, że stan dar dy uspra w nią pro ces
współpra cy i po zwolą na le p sze zarządza nie, trze -
ci se ktor zaś uwa ża, że będą one ra czej gwa ran tem
do brej at mo s fe ry i kli ma tu współpra cy mię dzyse k -
to ro wej. Z pun ktu wi dze nia ce lów oma wia ne go
pro je ktu, taki roz dźwięk wy ob ra żeń i ocze ki wań
sta no wi isto t ny pro blem. Trud no bo wiem w tej sy -
tu a cji wy ob ra zić so bie wy pra co wa nie stan dar dów,
któ re prze cież mają sens je dy nie wów czas, gdy są
akce p to wa ne, ocze ki wa ne i prze strze ga ne przez
obie stro ny. Być może na le ży po my śleć o przy go to -
wa niu stop nio wal ne go ka ta lo gu stan dar dów, na
któ ry złoży się nie zmien ne po wszech ne mi ni -
mum, uzu pełnio ne o ela sty cz ne zbio ry stan dar -
dów do sto sowy wa ne do lo ka l nej spe cy fi ki i ro dza -
ju współpra cy.

***

Wska za na wy żej pro po zy cja to roz wiąza nie
połowi cz ne i nie wy sta r czające – za wie ra je dy nie
su ge stię do tyczącą stru ktu ry mo de lu przy goto -
wywa ne go w ra mach działań pro je kto wych. Nie
roz wiązuje rów nież wszy stkich pro ble mów,
a właści wie nie roz strzy ga tego, co naj waż nie j sze
i naj trud nie j sze – ró ż nic aksjo lo gi cz nych12. Oka zu -
je się, że pro ces stan da ry za cji współpra cy to że glo -
wa nie po ta kich aksjo lo gi cz nych (a ta k że psy cholo -
gi cz nych, men ta l nych czy orga niza cy j nych) ra fach. 
Naj wię ksze pro ble my do tyczą ró ż nic mię dzy po -
dej ściem do tego za gad nie nia stro ny urzęd ni czej
i po zarządo wej, w ogra ni czo nym za kre sie ta k że
w wię kszych i mnie j szych ośro d kach. Oka zu je się,
że nie ist nie je jed no li te ro zu mie nie po ję cia stan dar -
du (na przykład czy jest to wzór, czy też mi ni mum),
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12  Być może klu czem do tych za gad nień oka załoby się od na le zie nie źró deł tak isto t nych ró ż nic w tym za kre sie. To bar dzo in te re sujący 
kie ru nek ba dań na przyszłość, zwy kle po zo sta je my bo wiem na po zio mie pro stej (żeby nie po wie dzieć: zdro wo rozsądko wej)
kon sta ta cji, że mamy do czy nie nia z „men ta l no ścią urzęd niczą” w kon fron ta cji ze „społecz nym ży wiołem”. Jak po ka zały ba da nia, są to 
ka te go rie rów nie uży te cz ne, co skra j nie upro sz czo ne, sko ro prze cież w wie lu mie j s cach w Pol sce współpra ca układa się bar dzo do brze,
a – jak ujęła to jed na z ba da nych osób – „tak jak wszy stko, współpra ca też za le ży od lu dzi i nie mo ż na patrzeć na urząd jak ty l ko na
in sty tu cje, ale też przez lu dzi, któ rzy tam są, i czasem ona się układa lepiej albo gorzej”.



ró ż ne są ocze ki wa nia wo bec mo ż li wych ure gu lo wań 
(ma ułatwiać pro ces czy bu do wać dobrą at mo s fe rę),
a stan da ry za cja jest lo ko wa na w od mien nych
sfe rach ży cia (na przykład cza sem w le gi s la cji, cza -
sem zaś w aksjo lo gii).

Stan da ry za cja pro ce su współpra cy mię dzy sek -
to ro wej sta no wi za tem po wa ż ne wy zwa nie: „kon -
sul tacy j ne”, edu ka cy j ne, orga niza cy j ne, wdro że -
nio we (a na wet z za kre su pu b lic re la tions),
oby cza jo we. Le gi s la cja, czy na wet naj bar dziej
złożo na teo re ty cz na fo r muła opi su, wy da je się przy
tym na pra wdę nie wie l kim pro ble mem, w ka ż dym
ra zie je dy nie ko nie cz nym wstę pem. Bo – od -
wołując się do przy to czo nych na wstę pie, mniej lub
bar dziej ade k wa t nych de fi ni cji – mu si my pa mię tać, 
że stan dard ma sta no wić no r mę „wspó l nie usta -

loną”, „naj bar dziej pożądaną”, „fun kcjo nalną
i uży teczną”, a „stan da ry za cja to do bro wo l ny pro -
ces” prze bie gający „w ra mach kon sen su su wszy -
stkich zain tere so wa nych stron”. Po nie waż mamy
do czy nie nia ze złożo nym pro ce sem społecz nym,
za jed no z naj wię kszych wy zwań na le ży chy ba uz -
nać cel okre ślo ny jako „ogra ni cze nie (zbęd nej) róż -
no rod no ści”. Klu czo we jest oczy wi ście słowo uję te
w na wias.

Dr Ma g da le na Du d kie wicz jest ad iun ktem
w In sty tu cie Sto so wa nych Nauk Spo³ecz nych
Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go, se kre ta rzem re da kcji
kwa rta l ni ka „Trzeci Sektor”.
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Ba r tosz Pie li ñ ski

Skan dy na wskie pa ñ stwo do bro by tu
i or ga ni za cje po zarz¹dowe
– an ta go ni œci czy sprzy mie rze ñ cy?

Skan dy na wski mo del po li ty ki społecz nej jest zwy kle przed mio tem kon tro we r sji i skra j nych ocen. Dla tych,
któ rzy do ce niają so cja l ny wy miar praw oby wa te l skich, do ko na nia państw nor dy c kich sta no wią wy mie r ne
świa de c two tego, że mo ż na oprzeć po li ty kę społeczną na roz bu do wa nych pro gra mach redy stry bucy j nych
i roz wi nię tym se kto rze pu b li cz nym, jed no cze ś nie nie do pro wa dzając do ob ni że nia konku rency j no ści
i inno wacy j no ści go spo dar ki. Dla tych, któ rym bli ż sze są poglądy neo libe ra l ne lub nawiązujące do tra dy cji
No wej Pra wi cy, gru pa kra jów skan dy na wskich jawi się jako ob szar ano ma lii – ich działania po li ty cz ne
i go spo da r cze od bie gają od liberal no-kon serwaty w nych wy ob ra żeń o tym, w jaki spo sób po win ny fun kcjo no wać
nowoczesne społeczeństwa i państwa.

W
 li te ra tu rze z za kre su po rów na w czej po li -
ty ki społecz nej kra je skan dy na wskie są
po wszech nie uz na wa ne za re a li zujące
wspó l ny mo del pa ń stwa do bro by tu

i insty tucjo nali za cji w jego ra mach po li ty ki społecz -
nej, okre śla ny jako mo del nor dy cki. Nie mniej jed nak
wśród sa mych ba da czy skan dy na wskich ist nie je spór
związany z cha ra kte ry styką tego mo de lu1. W kla sy cz -
nej pracy Gøsty Espin ga -An der se na Szwe cja (wraz
z in ny mi pa ń stwa mi nor dy c ki mi) jest wska zy wa na
jako egze mpli fi ka cja socjal demo kraty czne go mo de lu
po li ty ki społecz nej2. W kra ju tym po li ty ka społecz na
jest zdo mi no wa na przez in sty tu cje pa ń stwo we i na -
sta wio na na ni we lo wa nie ró ż nic do cho do wych ge ne -
ro wa nych przez wo l ny ry nek, cha ra kte ryzu je się rów -
nież wy so kim po zio mem deko mody fi ka cji (po trze by
jed no stki są za spo ka ja nie nie za le że nie od tego, jaką
po zy cję za j mu je ona na ryn ku pra cy).

W „kla sy cz nym” nor dy c kim mo de lu po li ty ki
społecz nej nie po zo sta wio no wie le mie j s ca na
działanie or ga ni za cji po zarządo wych3. Pa ń stwo wy -
parło z tej sfe ry nie ty l ko ró ż ne pod mio ty go spo da r -
cze, ale ta k że wię kszość insty tucjo na l nych form
samo orga ni za cji oby wa te l skiej. Pro ces bu do wa nia
mo no po lu pa ń stwa w po li ty ce społecz nej uza sad -
nia no ko nie cz no ścią za pe w nie nia wszy stkim oby -
wa te lom po do bne go po zio mu za spo ko je nia ich po -
trzeb i nie odzo w no ścią ofe ro wa nia im usług
mo ż li wie naj le p szej ja ko ści. Uwa ża no rów nież, że to 
właś nie działanie pa ń stwa od zwie rcie d la po w -
szechną zgo dę co do spo so bu, w jaki mają fun kcjo -
no wać społecze ń stwa półno c nej Eu ro py. Po do b nie
na płasz czy ź nie po li ty ki ogól nona ro do wej prze pro -
wa dza no dys ku sje i osiągano po ro zu mie nia do -
tyczące kie run ku roz wo ju państw skan dy na wskich,
gdyż to właś nie in sty tu cje pa ń stwo we miały po dej -
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1  Szerzej o tym, jak sami Skandynawowie nie zgadzali się w interpretacji nordyckiego modelu polityki społecznej – por. L. Trägårdh:
The „Civil Society” Debate in Sweden: The Welfare State Challenged, [w:] L. Trägårdh (red.): State and civil society in Northern Europe:
the Swedish model reconsidered, Berghahn Books, New York–Oxford 2007, s. 9–36.
2  G. Espin g-An de r sen: The Three Worlds of We lfa re Ca pi ta lism, Prin ce ton Uni ve r si ty Press, Prin ce ton 1990, s. 27–28.
3  Do brym wpro wa dze niem do opi su re la cji mię dzy pa ń stwem a orga ni za cja mi pozarządowymi jest wstęp do pra cy: L. Trägårdh
(red.): Sta te and ci vil so cie ty in No r t hern Eu ro pe: the Swe dish mo del re con si de red, op. cit., s. 1–8.
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mo wać działania zmie rzające do re a li za cji tych usta -
leń. W ra mach socjal demo kraty czne go skan dy na -
wskie go mo de lu po li ty ki społecz nej do mi na cja
se kto ra pub li cz ne go nie oz na czała więc je dy nie bra -
ku pry wa t nych przed się biorstw, ale ta k że zna cz ne
ogra ni cze nie roli or ga ni za cji po zarządo wych4.

Na początku lat dzie wię ć dzie siątych XX wie -
ku sy tu a cja uległa jed nak zmia nie i skan dy na wski
mo del po li ty ki społecz nej zaczął ule gać prze ob ra że -
niom. Prze mia ny te prze bie gały w wie lu wy mia rach, 
obe j mując rów nież rolę, jaką w po li ty ce społecz nej
po win ny od gry wać or ga ni za cje po zarządowe5. Na
prze kór doty ch cza so wym poglądom za czę to do -
strze gać ko nie cz ność włącze nia do sy ste mu po li ty ki
społecz nej pod mio tów trze cie go se kto ra. Ni nie j szy
ar ty kuł jest próbą uka za nia nie zna cz ne go fra g men tu 
tej dys ku sji. Zo staną tu taj omó wio ne prze de wszy st -
kim głosy dwo j ga ba da czy – Evy Sørensen i Vi c to ra
Pe stof fa – do tyczące po zy cji or ga ni za cji po zarządo -
wych w stru ktu rze orga niza cy j nej po li ty ki społecz -
nej i kon se k wen cji ta kie go czy in ne go ich umie sz -
cze nia, głów nie zaś tego, w ja kim sto p niu mogą one
wpływać na kształt po szcze gó l nych po li tyk społecz -
nych, a w ja kim sto p niu po win ny je dy nie ogra ni czać
się do ich re a li za cji.

Dys ku sja o mie j s cu or ga ni za cji po zarządo -
wych w tak ro zu mia nym sy ste mie po li ty ki społecz -
nej wy da je się nie zwy kle isto t na dla oby wa te li
państw skan dy na wskich. Do ty czy bo wiem zna cz nie
bar dziej złożo ne go za gad nie nia, mia no wi cie wska -
za nia, czy włącze nie pod mio tów trze cie go se kto ra
do sy ste mu po li ty ki społecz nej jest szansą na za cho -
wa nie doty ch cza sowe go nor dy c kie go mo de lu tej po -
li ty ki, czy też pro wa dzi do jego rozkładu. Z pol skiej
per spe kty wy dys ku sja ta jest in te re sująca, gdyż sta -
no wi jedną z ki l ku prób sy ste maty cz nej re fle ksji nad
rolą or ga ni za cji po zarządo wych w po li ty ce społecz -
nej. Co raz czę ściej bo wiem kra je skan dy na wskie są
źródłem nie tyle go to wych roz wiązań insty tucjo na l -
nych, ile źródłem in spi rujących dys ku sji do -
tyczących mo ż li wych roz wiązań za rów no w sfe rze

rea li zo wa nia po li ty ki społecz nej, jak i fun kcjo no wa -
nia trzeciego sektora.

Po wrót do Ÿró de³

Początki szwe dz kie go mo de lu po li ty ki społecz -
nej6 się gają lat trzy dzie s tych XX wie ku, kie dy na ki l ka
dzie się cio le ci sce nę po li tyczną opa no wała Szwe dz ka
Pa r tia Socja ldemo kraty cz na (Sve ri ges socia ldemo -
kra ti ska arbe tare pa r ti). To za jej rządów roz winął się 
bo wiem mo del po li ty ki społecz nej zdo mi no wa ny
przez in sty tu cje pa ń stwo we i opa r ty na za sa dzie re -
dy stry bu cji. Na to jed nak, w jaki spo sób roz wi jało się 
szwe dz kie pa ń stwo do bro by tu, miały wpływ pro ce sy 
za chodzące tro chę wcze ś niej.

Isto t ne jest prze de wszy stkim to, że siła Szwedz -
kiej Pa r tii Socjal demo kraty cz nej w zna cz nym sto p -
niu opie rała się na or ga ni za cjach społecz nych
(folkrörelserna), któ re cha ra kte ryzo wały się wy so kim 
po zio mem akty w no ści swo ich człon ków i hołdo wa -
niem za sa dom demo kra ty cz nej samo orga ni za cji.
W mia rę upływu cza su i wzra sta nia roli or ga ni za cji
społecz nych w sfe rze pu b li cz nej uzy ski wały one
mo ż li wość od działywa nia na kształto wa nie po -
szcze gó l nych po li tyk pu b li cz nych i wię kszy do stęp
do fun du szy pa ń stwo wych. Pod mio ty te, działając
w ró ż nych ob sza rach ży cia społecz ne go i poli ty cz ne go,
pełniły bar dzo czę sto fun kcję or ga ni za cji samo po -
mo co wych. Z per spe kty wy Szwe dz kiej Pa r tii Socjal -
demo kraty cz nej sta no wiły ponad to do sko nałe za -
ple cze do two rze nia zdys cypli nowa ne go ele kto ra tu
wy bo r cze go. Mo ż na więc po wie dzieć, że or ga ni za cje 
ma so we były spe cy ficzną dla Szwe cji przełomu XIX
i XX wie ku formą społecze ń stwa oby wate l skie go.

Z dru giej stro ny, w Szwe cji działały ró ż ne or -
ga ni za cje cha ryta ty w ne (välgörenhet), w któ rych
człon ko stwo miało cha ra kter eks klu zy w ny i któ rych
działanie po le gało na udzie la niu dys kre cjo nal nej
po mo cy oso bom ubo gim. W Szwe cji or ga ni za cje te
były od bie ra ne przez sporą część oby wa te li z dużą
nie uf no ścią i re zerwą, od zwie rcie d lały bo wiem pa -

4  Gøsta Espin g-An de r sen nie poświęcił temu za gad nie niu wie le uwa gi w swo jej pra cy.
5  Najbardziej wymiernym przykładem tej zmiany jest opublikowanie przez Radę Nordycką, instytucję zrzeszającą państwa
skandynawskie, raportu: A.-L. Matthies (red.): Nordic civic society organisations and the future of welfare services. A model for Europe?,
Nordic Council of Ministers, Copenhagen 2006.
6  Szerzej na temat podobieństw w rozwoju polityki społecznej w krajach skandynawskich – por.: G. Esping-Andersen, W. Korpi:
From Poor Relief to Institutional Welfare States: The Development of Scandinavian Social Policy, [w:] R. Eriksson, E.J. Hansen,
S. Ringen, H. Uusitalo (red.): The Scandinavian Model. Welfare States and Welfare Research, M.E. Sharpe, Armonk 1987, s. 39–74;
C. Green-Pedersen: The Danish Welfare State under Bourgeois Reign The Dilemma of Popular Entrenchment and Economic
Constraints, „Scandinavian Political Studies” 1999, nr 3, s. 243–260; J. Torfing: Path-Dependent Danish Welfare Reforms: The
Contribution of the New Institutionalisms to Understanding Evolutionary Change, „Scandinavian Political Studies” 2001, nr 4,
s. 277–309.
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nujący w kra ju pa tria rcha l ny mo del sto sun ków
społecz nych7.

Doj ście do władzy Szwe dz kiej Pa r tii Socjal -
demo kraty cz nej do pro wa dziło do za ni ku obu tych
– tak bar dzo od mien nie oce nia nych – form społecz -
nej samo orga ni za cji. Kon sek wen t nie pro wa dzo na
po li ty ka ogra ni cza nia roli or ga ni za cji do bro czyn -
nych miała w pie r wszym rzę dzie do pro wa dzić do
tego, żeby to pa ń stwo stało się głów nym źródłem
wspa r cia dla osób po trze bujących. Do da t ko wo
uzy ska na po moc miała być kon se k wencją przy -
sługujących ka ż de mu oby wa te lo wi praw, nie zaś do -
bro czyn nym ge stem wo bec nie go.

Jed no cze ś nie pa ń stwo prze j mo wało rów nież
część fun kcji or ga ni za cji społecz nych. Tym ra zem
nie cho dziło jed nak o ne go wa nie sen su ich dzia -
łania, ale o prze isto cze nie pa ń stwa w swo istą or ga ni -
za cję społeczną8. Pa ń stwo, działając pod kie run kiem 
Szwe dz kiej Pa r tii Socjal demo kraty cz nej, miało
przejąć spo sób fun kcjo no wa nia chara ktery sty cz ny
dla or ga ni za cji społecz nych: sto so wać prze j rzy ste
za sa dy rządze nia, opie rać akty w ność na regułach
demo kra ty cz nych, dążyć do kon sen su su ró ż nych
grup społecz nych w pro ce sie kształto wa nia po li tyk
pu b li cz nych, po dej mo wać działania służące bez po -
śred nio za pe w nie niu do bro by tu swo im oby wa te lom. 
No wym za da niem, ja kie wy zna czo no da w nym or -
ga ni za cjom ma so wym, stało się zaś szcze gó l ne uzu -
pełnia nie działań pa ń stwa – miały one podjąć się roli 
me dia to ra mię dzy indy widu al ny mi oby wa te la mi
a pa ń stwem lub in ny mi in sty tu cja mi (na przykład
śro do wi ska mi go spo dar czy mi), zająć się ob sza rem
rekre a cji (w tym prze de wszy stkim akty w no ścią spor -
tową) i przejąć kon tro lę nad sy ste mem edu ka cji do -
rosłych (folk bil d nin gen). W ten spo sób – mimo bar -
dzo si l nej do mi na cji pa ń stwa w ob rę bie pra wie całej
krajo wej po li ty ki pu b li cz nej – Szwe cja, ze wzglę du
na długą tra dy cję ist nie nia or ga ni za cji społecz nych,
wy ró ż niała się za wsze wy so kim od se t kiem akty w -
nych wo lon ta riu szy9.

Do mi nująca rola pa ń stwa w po li ty ce społecz -
nej i in nych ob sza rach po li ty ki pu b li cz nej była cechą 
ta k że po zo stałych kra jów nor dy c kich od za ko ń cze -
nia dru giej wo j ny świa to wej do lat osiem dzie siątych
XX wie ku. Ge ne za ta kiej po sta wy była po do b na
w całej Skan dy na wii. Pa ń stwo miało być gwa ran tem 

za rów no demo kra tycz ne go ładu poli ty cz ne go, na -
kie rowa ne go na za pe w nia nie sze ro kie go kon sen su
społecz ne go do tyczącego pla no wa nych działań
rządu, jak i po wszech ne go do bro by tu oby wa te li.
Z te go po wo du po ja wie nie się w la tach dzie wię ć -
dzie siątych XX wie ku no wych or ga ni za cji społecz -
nych (zwy kle ró ż nych lo ka l nych pod mio tów po -
zarządo wych, czę sto działających w ob sza rze
po li ty ki społecznej) wywołało pewną konsternację.

Za czę to wy ra żać oba wy, że po no w nie się od ra -
dzają – na dal źle od bie ra ne w społecze ń stwie – or ga -
ni za cje cha ryta ty w ne, któ re będą udzie lać wspa r cia
nie na za sa dzie upra w nień przysługujących jed no st -
ce, ale zgod nie z ar bi tralną wolą osób działających
w tych pod mio tach. Po ja wie nie się tych no wych
(w wa run kach skan dy na wskich) or ga ni za cji wy -
wołało prze de wszy stkim py ta nia związane z in klu -
zyj no ścią i uni wer sal no ścią sy ste mu nor dy c kiej po -
lityki społecz nej oraz po zio mem jego demo kra ty za cji. 
Czy or ga ni za cje po zarządowe nie spo wo dują, że jed -
na gru pa mie sz ka ń ców bę dzie tra kto wa na le piej od
in nej albo że usługi świa d czo ne w po szcze gó l nych re -
gio nach kra ju będą się zna cz nie ró ż niły od sie bie?
Czy nie zo sta nie zakłóco ny pro ces po dej mo wa nia de -
cy zji opa r ty na za sa dzie kon sen su? Jed no cze ś nie za -
czę to się jed nak za sta na wiać, czy ist nie nie tych or ga -
ni za cji nie jest właści wie je dy nym spo so bem na
za cho wa nie doty ch cza sowe go mo de lu skan dy na w -
skiej po li ty ki społecz nej – or ga ni za cje po zarządowe
mogą spo wo do wać, że oby wa te le po no w nie będą się
akty w nie an ga żo wać w działal ność nie tyle re kre a -
cyjną, ile pu b liczną, a ta k że będą w wię kszym sto p niu 
par ty cy po wać w za spo ka ja niu swo ich po trzeb. Po wyż -
sze wątpli wo ści mo ż na spro wa dzić do py ta nia o to,
czy pa ń stwa skan dy na wskie usiłują przez po no w ne
po bu dze nie akty w no ści oby wa te l skiej za cho wać ist -
niejący od wie lu dzie się cio le ci mo del po li ty ki
społecz nej, czy też nawiązują do cza sów sprzed po w -
sta nia roz budo wa ne go pa ń stwa do bro by tu i chcą na
nowo zago spo da ro wać ob szar po li ty ki społecz nej.

De mo kra cja fun kcjo na l na a wspó³pro du k cja

Za gad nie nia te po śred nio po ru sza Eva Sørensen
w ar ty ku le po świę co nym do świa d cze niom związa -
nym z prze bu dową du ń skie go sy ste mu pa ń stwa do -

7  L. Trägårdh: The „Ci vil So cie ty” De ba te in Swe den: The We lfa re Sta te Chal len ged, op. cit., s. 29–30.
8  Wy raz „samhället” przez długi czas oz na czał w ję zy ku szwe dz kim za rów no pa ń stwo, jak i społecze ń stwo (ibi dem, s. 28).
9  Sze rzej na te mat współwy stę po wa nia si l ne go pa ń stwa oraz akty w no ści oby wa te l skiej w kra jach skan dy na wskich – por.
E.J. Gras s man, L. Sve d berg: Ci vic Par ti ci pa tion in a Scan di na vian We lfa re Sta te: Pat terns in Con tem po ra ry Swe den, [w:] L. Trägårdh
(red.): Sta te and ci vil so cie ty in No r t hern Eu ro pe: the Swe dish mo del re con si de red, op. cit., s. 126–164.
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bro by tu10. Dla wspo mnia nej ba da cz ki prze kształce -
nia za chodzące w Da nii, po le gające mię dzy in ny mi
na zwię ksze niu roli or ga ni za cji po zarządo wych,
po ka zują, w jaki spo sób mo ż na pró bo wać po go dzić
ko le kty w ny wy miar de mo kra cji z jej wy mia rem
indy widu a l nym. Zmia ny do ko ny wa ne w kra ju są
po szu ki wa niem ta kich roz wiązań insty tucjo na l -
nych, któ re gwa ran tują rządy wszy stkich oby wa te li,
a jed no cze ś nie ka ż dej jed no stki z oso b na11.

Eva Sørensen wska zu je, że do ty ch czas usiło -
wa no roz strzy gać tę sprze cz ność, do ko nując ścisłego 
od dzie le nia me cha ni z mów obo wiązujących w sfe -
rze pry wa t nej i w sfe rze pu b li cz nej. Dys tyn k cja ta
przekładała się rów nież na po li ty kę społeczną, w ra -
mach któ rej pró bo wa no przez długi czas roz gra ni -
czać wy ra ź nie ob szar auto no mi cz nych działań jed -
no stek od działań wspól no to wych. W pie r wszym
ob sza rze jed no stki sa mo dzie l nie wy bie rały in sty tu -
cje, któ re miały za spo ka jać ich po trze by. W sfe rze
pu b li cz nej nie było mo ż li wo ści wy bo ru, po nie waż
ist niała jed na in sty tu cja za spo ka jająca po trze by
wszy stkich oby wa te li, którą za zwy czaj było pa ń -
stwo. Po zba wie ni wy bo ru oby wa te le mogą jed nak,
przez fun kcjo no wa nie sy ste mu poli ty cz ne go, wpły -
wać na spo sób działania in sty tu cji.

Po re fo r mach prze pro wa dzo nych w Da nii12

dys tans mię dzy wy mia rem indy widu a l nym a wspól -
no to wym zaczął być zmnie j sza ny nie co ina czej13.
W sfe rze pu b li cz nej po ja wiła się bo wiem jed no cze ś -
nie mo ż li wość wy bo ru i akty w nej par ty cy pa cji.
Od bio r cy usług społecz nych mogą nie ty l ko wy -
bierać ich do sta w ców spo śród or ga ni za cji pu b li cz -
nych, kome r cy j nych i po zarządo wych, ale ta k że
współ uczestni czyć w fun kcjo no wa niu tych in sty tu -
cji i wpływać na spo sób świa d cze nia okre ślo nych
usług.

W ta kiej sy tu a cji mie j s ce dy cho to mii mię dzy
sferą pu b liczną a sferą pry watną za j mu je dy cho to -
mia mię dzy fo r ma mi de mo kra cji tery to ria l nej a fo r -
ma mi de mo kra cji fun kcjo na l nej14. De mo kra cja zor -
gani zo wa na tery to ria l nie (ter ri to rial ly or ga ni zed
de mo c ra cy) to ele ment sy ste mu poli ty cz ne go, w ob -
rę bie któ re go to czy się spór mię dzy ró ż ny mi gru pa -

mi społecz ny mi – jego ce lem jest prze kształce nie in -
te re sów par tyku la r nych w wa r to ści uni wer sa l ne.
To chara ktery sty cz ny dla de mo kra cji me cha nizm
spo ru poli ty cz ne go, któ ry pro wa dzi do wyłonie nia
z poglądów ró ż nych grup społecz nych jed ne go
poglądu do mi nującego. De mo kra cja zor gani zo wa -
na fun kcjo na l nie (fun c tio nal ly or ga ni zed de mo c ra cy) 
opie ra się na zaan ga żo wa niu oby wa te li w roz wiązy -
wa nie kon kre t nych pro ble mów i świa d cze nie okre -
ślo nych usług. Oby wa te le – jako osta te cz ni od bio r cy
działań in sty tu cji pu b li cz nych, kome r cy j nych czy
społecz nych – mają pra wo kształto wać ich po czy na -
nia. Eva Søren sen uwa ża, że współcze ś nie co raz wy -
ra ź niej za ry so wują się na pię cia mię dzy me cha niz -
ma mi de mo kra cji tery to ria l nej i fun kcjo na l nej.
Z jed nej stro ny, zwię ksza się pre sja na to, aby oby wa -
te le mie li co raz wię kszy wpływ na działania w ob rę -
bie po szcze gó l nych po li tyk pu b li cz nych. Z dru giej
jed nak stro ny, uwa ża się, że oby wa te le po win ni
w co raz wię kszym sto p niu kształto wać osta teczną
fo r mę, jaką przy j mują te po li ty ki. Oby wa te le mają
też ucze st ni czyć w ich bez po śred niej re a li za cji,
to zaś może pro wa dzić do zna cz ne go lo ka l ne go
prze kształce nia pla nu działania, usta lo ne go demo -
kra ty cz nie na po zio mie ogól no kra jo wym.

Eva Søren sen wska zu je za tem, że po ja wie nie
się or ga ni za cji po zarządo wych w sfe rze po li ty ki
społecz nej de fa c to zwię ksza mo ż li wo ści par ty cy pa -
cji oby wa te l skiej, będącej wy zna cz ni kiem fun kcjo -
no wa nia skan dy na wskie go mo de lu po li ty ki społecz -
nej. Zwię ksze nie po zio mu par ty cy pa cji wiąże się
jed nak z roz wo jem in sty tu cji, któ re działają na nie co 
in nych za sa dach niż doty ch cza so we pa ń stwo do bro -
by tu (od mien nie agre gują pre fe ren cje po szcze gó l -
nych oby wa te li), a tym sa mym – ze wzro stem na pięć
w ob sza rze po li ty ki społecz nej i w całym sy ste mie
po li ty cz nym.

Bar dzo ostro za ry so waną przez Evę Sørensen
dy cho to mię mię dzy de mo kracją zor ga ni zo waną te -
ry to rial nie a de mo kracją zor ga ni zo waną fun kcjo -
na l nie łago dzi ty po lo gia stwo rzo na przez Vi c to ra
Pe stof fa i Taca Bran d se na, któ rzy opi sują re la cje sfe -
ry pa ń stwo wej ze sferą po zarządową za po mocą po -

10  E. Sørensen: New forms of de mo c ra tic em po we r ment: In tro du cing user in flu en ce in the pri ma ry scho ol sy stem in De nmark,
„Stats veten ska p lig Ti d skrift” 1998, nr 2, s. 129–143.
11  Ibi dem, s. 135.
12  Eva Søren sen wyróżnia w swo im ar ty ku le trzy fale re form. Pie r wsza nastąpiła je sz cze w la tach siedemdziesiątych XX wie ku, dru ga
– w la tach osiemdziesiątych, a trze cia roz poczęła się w na początku lat dzie wię ć dzie siątych. Au to rka kon cen tru je się prze de wszy stkim
na sku t kach dru giej fali re form, któ ra po le gała na prze ka zy wa niu zna cz nej czę ści ko m pe ten cji in sty tu cji sa morządo wych nie za le ż nym
i sa morządnym in sty tu cjom pu b li cz nym – self go ve r ning pu b lic in sti tu tions (ibi dem, s. 130–132).
13  Ibi dem, s. 141.
14  Ibi dem, s. 138–141.
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ję cia współpro du kcji. Wy ró ż niają oni trzy od mia ny
współpro du kcji: współpro du kcję właściwą (co -
-production), współzarządza nie (co- ma na ge ment)
i współrządze nie (co- gove r nan ce)15. Według Vi c to ra
Pe stof fa i Taca Bran d se na, ze współrządze niem
mamy do czy nie nia w sy tu a cji, kie dy or ga ni za cje po -
zarządowe ucze st niczą za rów no w pla no wa niu do -
sta r cza nia, jak i w do sta r cza niu usług społecz nych,
ze współzarządza niem – gdy pod mio ty trze cie go
sek tora or ga ni zują pro du kcję usług we współpra cy
z insty tu cja mi pa ń stwo wy mi, a z właściwą współ -
pro dukcją – gdy oby wa te le sami do pe w ne go sto p nia
ucze st niczą w wy twa rza niu okre ślo nych usług.

Do ko na na przez wspo mnia nych ba da czy
katego ry za cja opie ra się na dwóch pod sta wo wych
wy mia rach – orga niza cy j nym i cza so wym16. W wy -
pa d ku pie r wsze go wy mia ru isto t ne jest roz ró ż nie nie
współpra cy z orga ni za cja mi po zarządo wy mi
i z indy widu al ny mi oby wa te la mi. Współzarządza -
nie sku pia się prze de wszy stkim na re la cjach mię dzy
orga ni za cja mi po zarządo wy mi a ad mi ni stracją pu b -
liczną, z ko lei właści wa współpro du k cja opi su je re -
la cje mię dzy do stawcą usług a indy widu al ny mi oby -
wa te la mi. W wy pa d ku wy mia ru cza so we go główną
kwe stią jest roz ró ż nie nie faz, pod czas któ rych do -
cho dzi do współpra cy – od dzie le nie fazy pla no wa -
nia od fazy pro du kcji. Współrządze nie opie ra się na
założe niu, że współpra ca na stę pu je na po zio mie
pla nowa nia, a dwie po zo stałe ka te go rie współpro duk -
cji opisują re la cję mię dzy ró ż ny mi pod mio ta mi na
po zio mie pro du kcji usług.

W in nej pra cy Vi c tor Pe stoff dogłęb nie oma wia 
ideę współpro du kcji17. Roz po czy na ana li zę od
stwier dze nia, że kon ce p cja ta wiąże się z założe niem 
akty w ne go udziału oby wa te li w wy twa rza niu ró ż -
nych dóbr pu b li cz nych, co w zna cz nym sto p niu ni -
we lu je po trze bę ostre go roz ró ż nia nia sfe ry or ga ni za -
cji świadczących usługi społecz ne oraz sfe ry
indy widu a l nych usługo bio r ców. Oba ob sza ry są bo -
wiem bar dzo si l nie ze sobą powiązane i na wza jem
od sie bie za le ż ne (działania in sty tu cji pu b li cz nych
wpływają na działania oby wa te li i vice ve r sa).

Aby opi sać za gad nie nie współpro du kcji, Vi c tor 
Pe stoff wpro wa dza roz ró ż nie nie na zwykłych pro -
du cen tów (re gu lar pro du cers) i produ centów -obywa -
te li lub produ centów -konsu men tów (ci ti zens pro du -

cers, con su mer pro du cers). Do zwykłych pro du cen -
tów za li cza do sta w ców usług si l nie powiąza nych ze
sferą in sty tu cji pu b li cz nych, ta kich jak rząd czy sa -
morządy lo ka l ne, a do produ centów -obywa te li
– wszy stkich pro du cen tów lub współpro du cen tów,
któ rzy po chodzą ze sfe ry trze cie go se kto ra. Mogą to
być za rów no indy widu a l ni oby wa te le czy gru py
sąsie dz kie, jak i sfor mali zo wa ne organizacje po za -
rządowe.

Odwołując się do prac in nych ba da czy, Vi c tor
Pe stoff wska zu je trzy czyn ni ki, któ re mogą wa run -
ko wać roz wój współpra cy mię dzy in sty tu cja mi pub -
li cz ny mi a sferą oby wa telską: tech nolo gi cz ny, go -
spo da r czy i instytu cjonal no-poli tycz ny. Czyn nik
tech nolo gi cz ny umo ż li wia spra w ne łącze nie działań 
zwykłych pro du cen tów i produ centów -obywa te li
w pro ce sie wy twa rza nia ko ń co we go pro du ktu.
Czyn nik go spo da r czy wa run ku je wy da j ność mie -
sza nej pro du kcji se kto ra pub li cz ne go i oby wate l skie -
go. Czyn nik instytu cjonal no-poli tycz ny de cy du je
o tym, czy pro ces współpro du kcji może być rea li zo -
wa ny w sy tu a cji, kie dy prze ma wiają za tym czyn ni ki
za rów no techniczne, jak i gospodarcze.

Vi c tor Pe stoff, ina czej niż Eva Sørensen, do -
strze ga mo ż li wo ści łącze nia par ty cy pa cji oby wa te l -
skiej orga ni zo wa nej według za sa dy de mo kra cji
tery to ria l nej i według za sa dy de mo kra cji fun k -
cjonal nej. Tym sa mym od rzu ca nie uchron ność za -
ist nie nia sy ste mo wej sprze cz no ści mię dzy tymi dwo -
ma spo so ba mi an ga żo wa nia oby wa te li w funkcjo no -
wa nie sy ste mu po li ty ki społecz nej. Ty po lo gia
współpro du kcji po ka zu je, że nowo po wstające or ga -
niza cje po zarządowe mogą się zna leźć w bar dzo róż -
nych mie j s cach insty tucjo na l nej stru ktu ry po li ty ki
społecz nej. Mogą tra dy cy j nie współucze st ni czyć
w kształto wa niu po szcze gó l nych ele men tów pro gra -
mów po li ty ki społecz nej na po zio mie poli ty cz ne go
pla no wa nia, re a li zo wać te po li ty ki wraz z in sty tu cja -
mi pa ń stwo wy mi albo za chę cać indy widu a l nych
oby wa te li do współwy twa rza nia skie ro wa nych do
nich usług.

Vi c to ra Pe stof fa i Evę Sørensen łączy prze ko -
na nie o tym, że zwię ksze nie indy widu al ne go zaan -
ga żo wa nia oby wa te li i or ga ni za cji po zarządo wych
w sfe rę po li ty ki społecz nej nie za gra ża bez po śred nio
doty ch cza sowe mu mo de lo wi my śle nia o tej po li ty ce

15  T. Brandsen, V. Pestoff: Co-Production, the Third Sector and the Delivery of Public Services. An Introduction. An introduction,
„Public Management Review” 2006, nr 4, s. 49.
16  Ibi dem.
17  V. Pe stoff: Ci ti zens and Co- pro du c tion of We lfa re Se r vi ces. Chi l d ca re in Eight Eu ro pe an Co un tries, „Pu b lic Ma na ge ment Re view”
2006, nr 4, s. 503–519.



w kra jach skan dy na wskich. De mo kra cja fun kcjo nal -
na czy współpro du k cja nie są te r mi na mi opi -
sującymi nowe in sty tu cjo nalne wcie le nia or ga ni za -
cji do bro czyn nych. Pod mio ty trze cie go se kto ra są
ra czej post rze ga ne jako nowe fo r my par ty cy pa cji
oby wa te l skiej – ko le j ne (po or ga ni za cjach społecz -
nych i pa ń stwie do bro by tu) wcie le nie idei sa mo po -
mo cy. Ró ż ni ca mię dzy Evą Sørensen a Vi c to rem
Pe stof fem po le ga na tym, że Eva Sørensen dostrze ga
mo ż li wość kon fli ktu mię dzy po szcze gól ny mi insty -
tucjo nal ny mi fo r ma mi par ty cy pa cji oby wa te l skiej,
z ko lei Vi c tor Pe stoff nie wi dzi ta kie go nie bez pie -
czeń stwa. Wy ko rzy sta nie od po wied niej te ch no lo gii,
sprzy jające oko li cz no ści go spo da r cze i do brze za -
pro je kto wana in fra stru ktu ra in sty tu cjo nal na mogą
za po biec wystąpie niu jaki ch ko l wiek kon fli któw.

Miê dzy spo³ecze ñ stwem oby wa te l skim
a trze ci se kto rem

Po ja wie nie się or ga ni za cji po zarządo wych
w po li ty ce społecz nej państw skan dy na wskich
początku XXI wie ku jest ta k że in ter pre towa ne
zupełnie ina czej, a wy ni ka z roz wa żań nad tym,
w ja ki spo sób usy tu o wa nie pod mio tów trze cie go sek -
tora w stru ktu rach po li ty ki społecz nej wpływa na
pełnio ne przez nie fun kcje. Jo han Va m stad18 za uwa -
ża, że z pun ktu wi dze nia prze mian, ja kie za chodzą
w szwe dz kiej po li ty ce społecz nej, wa ż ne jest okre -
śle nie, czy nowe or ga ni za cje społecz ne na le ży tra k -
to wać jako in sty tu cje trze cie go se kto ra, czy też jako
in sty tu cje społecze ń stwa oby wate l skie go. Je śli spo j -
rzy my na nie jako na in sty tu cje społecze ń stwa oby -
wate l skie go, to oce na ich działania bę dzie wy ma gała 
odwołania się do sfe ry nor ma ty w nej. Społecze ń stwo
oby wa te l skie jest isto t nym ele men tem ładu po li ty cz -
nego i po win no się ce cho wać nie zale ż no ścią od struk -
tur pa ń stwo wych, a na wet być wo bec nich kry ty cz ne. 
Z ko lei je śli spo j rzy my na nowe or ga ni za cje społecz -
ne jako na in sty tu cje trze cie go se kto ra, to – zda niem
Jo ha na Va m sta da – nie mu si my po szu ki wać ta kich
odwołań. Trze ci se ktor bo wiem to ze spół in sty tu cji
fun kcjo nujących mię dzy in sty tu cja mi pub li cz ny mi
a in sty tu cja mi ryn ko wy mi, co oz na cza, że ża den

sposób wy ko rzy sta nia tych in sty tu cji nie jest z za sa -
dy zły lub do bry, co naj wy żej efe kty w ny lub nie efe k -
ty w ny.

W ra po r cie opra co wa nym na po trze by Rady
Nor dy c kiej – Nor dic ci vic so cie ty or ga ni sa tions and
the fu tu re of we lfa re se r vi ces. A mo del for Eu ro pe?
– kwestia sta tu su or ga ni za cji po zarządo wych jest
bar dzo mo c no pod kre śla na. Główna au to rka tego
ra po r tu, Alia - Le e na Mat t hies, uwa ża, że bez od -
po wied nie go umie js co wie nia pod mio tów niepu b -
li cz nych nie bę dzie mo ż li we da l sze utrzy ma nie
skan dy na wskie go mo de lu pa ń stwa do bro by tu19.
Tra kto wa nie or ga ni za cji po zarządo wych je dy nie
jako re pre zen tan tów trze cie go se kto ra (odwołując
się do dys tyn kcji Jo ha na Va m sta da), nie zaś jako or -
ga ni za cji społecze ń stwa oby wate l skie go, po zba wi
skan dy nawską po li ty kę społeczną ele men tu oby -
wate l skie go zaan ga żo wa nia, a co za tym idzie
– inno wacy j no ści i ela sty cz no ści. Za gro że niem dla
pod trzy ma nia ciągłości nor dy c kie go mo de lu pa ń -
stwa do bro by tu nie jest więc samo po ja wie nie się or -
ga ni za cji po zarządo wych, ale ich nie od po wied nie
wy ko rzy sta nie20. Przy wołując ba da nia pro wa dzo ne
w kra jach skan dy na wskich, Alia - Le e na Mat t hies
wska zu je mię dzy in ny mi na to, że or ga ni za cje po -
zarządowe są czę sto tra kto wa ne jako bezpłatne uzu -
pełnie nie ofe r ty świa d czo nej przez pry wa t ne przed -
się bio r stwa. Pod kre śla przy tym, że współpra ca
z in sty tu cja mi pa ń stwo wy mi lub sa morządo wy mi
może być ry zy ko w na, je śli jest ini cjo wa na je dy nie
przez władze pu b li cz ne. Wiąże się to bo wiem naj -
czę ściej z re a li zacją je dy nie in te re sów ad mi ni stra cji
lub sa morządów, bez uw z ględ nie nia po trzeb or ga -
ni za cji po zarządo wych. In sty tu cje rządowe lub sa -
morządowe po trze bują prze de wszy stkim pod mio -
tów, któ re świadczą okre ślo ne usługi, nie zaś
pod mio tów pełniących fun kcję re cen zen tów działań 
ad mi ni stra cji21.

W ra po r cie przy go to wa nym na po trze by Rady
Nor dy c kiej przy wołuje się ta k że wy ni ki ba dań, któ re 
mają świa d czyć o tym, że źró deł in stru menta liza cji
or ga ni za cji po zarządo wych w Skan dy na wii na le ży
szu kać w chę ci rea li zo wa nia przez część państw
skan dy na wskich po li tyk lan so wa nych przez Unię

21Ba r tosz Pie li ñ ski
Skan dy na wskie pa ñ stwo do bro by tu i or ga ni za cje po zarz¹dowe – an ta go ni œci czy sprzy mie rze ñ cy?

18  J. Va m stad: Go ve r ning We lfa re The Third Se c tor and the Chal len ges to the Swe dish We lfa re Sta te, Mid Swe den Univ, Östersund 2007,
s. 33.
19  A.-L. Mat t hies: Re port of the „sta te of kno w le d ge”, [w:] A.-L. Mat t hies (red.): Nor dic ci vic so cie ty or ga ni sa tions and the fu tu re of
we lfa re se r vi ces. A mo del for Eu ro pe?, op. cit., s. 13.
20  Ibi dem, s. 13, 15–16.
21  Ea dem: Ci vic so cie ty or ga ni sa tions and the chal len ges of we lfa re se r vi ces, [w:] A.-L. Mat t hies (red.): Nor dic ci vic so cie ty or ga ni sa tions
and the fu tu re of we lfa re se r vi ces. A mo del for Eu ro pe?, op. cit., s. 99.



Eu ro pejską22. Alia - Le e na Mat t hies po śred nio wska -
zu je, że szcze gó l nie do niosłe zna cze nie ma tu taj
kon cepcja go spo dar ki społecz nej. Roz pa try wa ne
z per spe kty wy go spo dar ki społecz nej or ga ni za cje
po zarządowe nie mają już, zda niem ba da cz ki, za
za da nie pełnie nia fun kcji po śred ni ków mię dzy ró ż -
ny mi ob sza ra mi ży cia społecz ne go i pub li cz ne go,
ale stają się na rzę dziem w rę kach in sty tu cji pu b licz -
nych. Do ty czy to za rów no rea li zo wa nej przez nie
mi sji, jak i otrzy my wa nych śro d ków fi nan so wych.
Alia - Leena Mat t hies pi sze, że na stę pu je zmia na
fun kcji or ga ni za cji po zarządo wych „from vo i ce to
se r vi ce”. Pod mio ty trze cie go se kto ra nie wy ra żają
już po trzeb i po stu la tów po szcze gó l nych grup oby -
wa te li, ale są wyko rzy sty wa ne przez in sty tu cje pu b -
li cz ne do świa d cze nia oby wa te lom ró ż nych usług.
Je śli więc na wet na dal w pe w nym sto p niu pełnią
fun kcję in sty tu cji po śred niczących, to zmie nia się
kie ru nek ich po śred ni c twa mię dzy sferą społeczną
a po li tyczną – za miast prze ka zy wać im pu l sy ze
stro ny oby wa te li w kie run ku pa ń stwa, te raz służą
do tego, żeby prze ka zy wać bo dź ce od in sty tu cji po -
li ty cz nych do oby wa te li. Or ga ni za cje po zarządowe
są w pe w nym sto p niu kolo ni zo wa ne przez pa ń -
stwo.

Wnio ski z ana liz Jo ha na Va m sta da i in ter pre -
ta cja ba dań nad rolą or ga ni za cji trze cie go se kto ra
w po li ty ce społecz nej au to r stwa Alii - Le e ny Mat t hies są 
od mien ne od usta leń Evy Sørensen. Johan Va m stad
i Alia - Le e na Mat t hies wska zują, że de mo kra cja zor -
gani zo wa na fun kcjo na l nie jest niesłycha nie wątła
w kra jach skan dy na wskich, co wię cej – zna j du je się
pod nie ustanną presją ze stro ny de mo kra cji zor gani -
zo wa nej tery to ria l nie, czy li ze stro ny pa ń stwa.
W prze ciw ie ń stwie do Evy Sørensen i w du żym sto p -
niu ina czej niż Vi c tor Pe stoff, Jo han Va m stad i Alia -
-Lee na Mat t hies pod kre ślają, że po ja wie nie się no -
wych or ga ni za cji po zarządo wych, któ re nie na wiązują 
bez po śred nio do tra dy cy j nych skan dy na wskich or -
ga ni za cji społecz nych, nie jest rzu co nym pa ń stwu
wy zwa niem w za kre sie no wych form par ty cy pa cji
społecz nej. Nowe pod mio ty nie pub li cz ne na le ży ra -
czej tra kto wać jako me cha nizm, za po mocą któ re go
pa ń stwa skan dy na wskie usiłują prze nieść część
odpo wie dzial no ści wy ni kającej z przysłu gu jących
oby wa te lom praw so cja l nych na or ga ni za cje po za -

rządowe, prze j mując jed no cze ś nie w zna cz nym
sto p niu nad nimi kon tro lę.

Wa r to w tym mie j s cu za py tać, ja kie jest źródło
tak od mien nych in ter pre ta cji pro ce sów za cho -
dzą cych w ob rę bie skan dy na wskiej po li ty ki społecz -
nej. Od po wiedź czę ścio wo kry je się w opi sa nym
przez La r sa Trägårdha nie jed noz nacz nym sto sun ku 
Skan dy na wów do po ja wie nia się or ga ni za cji po -
zarządo wych w sfe rze po li ty ki społecz nej23. Część
z nich uwa ża nor dy c kie pa ń stwo do bro by tu za in sty -
tu cję wy ma gającą ochro ny przed jaki mi ko l wiek
zmia na mi insty tucjo nal ny mi, z ko lei część do strze -
ga w ta kim pa ń stwie wie le nie do ciągnięć i za gro żeń.
Innym, za pe w ne wa ż nie j szym źródłem tych roz bież -
no ści jest, wska zy wa ny przez Alię - Le e nę Mat t hies,
brak do bre go roz po zna nia roli or ga ni za cji po za -
rządo wych w po li ty ce społecz nej w kra jach skan dy -
na wskich24. Dys po nu je my je dy nie wy ryw ko wy mi
info r ma cja mi o tym, co się dzie je w ró ż nych ob sza -
rach po li ty ki społecz nej, zwłasz cza że ka ż dy z kra -
jów skan dy na wskich ina czej włącza pod mio ty trze -
cie go se kto ra w stru ktu ry swo je go sy ste mu po li ty ki
społecz nej.

W przy woływa nym już ra po r cie dla Rady
Nor dy c kiej zwra ca się na przykład uwa gę, że w Fin -
lan dii na stę pu je pro ces dość gwałto w ne go uryn ko -
wie nia sfe ry społecz nej, w któ rym or ga ni za cje po -
zarządowe są tra kto wa ne jako po ten cja l ni ko mer cy j -
ni do sta w cy ró ż nych usług społecz nych. Z ko lei
w Da nii trwa zna cz na de cen tra liza cja ko m pe ten cji
ad mi ni stra cji rządo wej, połączo na ze zwię ksza niem
mo ż li wo ści zle ca nia jej li cz nych upra w nień or ga ni -
za cjom po zarządo wym. W Szwe cji na dal w sfe rze
po li ty ki społecz nej do mi nu je pa ń stwo, choć co raz
większą uwa gę za czy na się zwra cać na rolę no wych
po mio tów społecz nych w tym ob sza rze, a na Is lan dii 
do pie ro ini cju je się de ba tę nad rolą or ga ni za cji po -
zarządo wych w sfe rze po li ty ki społecz nej.

Skan dy na wskie in spi ra cje

Za ry so wa ne je dy nie szki co wo dys ku sje o roli
or ga ni za cji po zarządo wych w po li ty ce społecz nej
w kra jach skan dy na wskich świadczą o tym, jak bar -
dzo po wa ż nie tra ktu je się tam dzie dzi c two pa ń stwa
dob ro by tu. Duże zna cze nie przy pi su je się współczes -
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22  Ibi dem, s. 96–98.
23  L. Trägårdh: The „Ci vil So cie ty” De ba te in Swe den: The We lfa re Sta te Chal len ged, op. cit., s. 9–36.
24  A.-L. Mat t hies: Se le c ted aspects of the area of citizens’ or ga ni za tions, [w:] A.-L. Mat t hies (red.): Nor dic ci vic so cie ty or ga ni sa tions and
the fu tu re of we lfa re se r vi ces. A mo del for Eu ro pe?, op. cit., s. 68–76.



nym spo so bom re a li za cji po stu la tów rów nej pa r ty -
cypacji wszy stkich oby wa te li w sy ste mie po li ty cz -
nym pa ń stwa, a ta k że bie rze się pod uwa gę, co ten
sy stem ma do za ofe ro wa nia oby wa te lom w wy mia -
rze po li ty ki społecz nej. Fun kcjo no wa nie przez ki l ka 
dzie się cio le ci pa ń stwa do bro by tu nie ty l ko do pro wa -
dziło do po wsta nia tego, co Paul Pie r son na zwał
nową po li tyką pa ń stwa do bro by tu25, ale być może
stwo rzyło nową ku l tu rę pa ń stwa do bro by tu. In sty tu -
cje po li ty ki społecz nej trwa le zmie niły za rów no pre -
fe ren cje po li ty cz ne oby wa te li, jak i spo sób post rze ga -
nia sa mych sie bie i swo je go oto cze nia. I właś nie
z per spe kty wy głębo ko zako rze nio ne go przy wiąza -
nia do idei skan dy na wskie go pa ń stwa do bro by tu
roz pa tru je się wzrost zna cze nia or ga ni za cji po za -
rządo wych w po li ty ce społecz nej.

Dla pol skich do świa d czeń isto t ne jest to, że
chociaż punkt od nie sie nia zwię kszającej się roli
orga ni za cji po zarządo wych w kra jach skan dy na w -
skich jest po do b ny – pa ń stwo do bro by tu – to wnio -
ski, ja kie wypływają z rosnącej roli trze cie go se kto ra
w po li ty ce społecz nej, nie są jed noz na cz ne. Jak już
wspo mnia no, kra je skan dy na wskie nie tyle ofe rują
nam go to we roz wiąza nia do tyczące re la cji in sty tu cji
pu b li cz nych z orga ni za cja mi po zarządo wy mi, ile są
źródłem in spi rujących dys ku sji do tyczących tych re -
la cji.

Spo śród po ru sza nych wątków szcze gó l nie istot -
na jest kwe stia kon se k wen cji, ja kie wy ni kają z ró ż -
ne go roz mie sz cze nia or ga ni za cji po zarządo wych
w stru ktu rze orga niza cy j nej po li ty ki społecz nej. Moż -
na tu taj mó wić o kon se k wen cjach dwo ja kie go ro -
dza ju. Pie r wszy ro dzaj kon se k wen cji do ty czy
wpływu fun kcjo no wa nia or ga ni za cji po zarządo -

wych na legi ty mi za cję całego sy ste mu poli ty cz ne go
(opi sy wa ne przez Evę Sørensen zderzenie de mo kra -
cji zor gani zo wa nej tery to ria l nie z de mo kracją zor -
ga ni zo waną fun kcjo na l nie), gdyż zwię ksza nie par -
ty cy pa cji społeczno -poli ty cz nej oby wa te li przez
wprzę ga nie ich w działal ność or ga ni za cji po za -
rządo wych może mieć da le ko idące sku t ki dla fun k -
cjo no wa nia całego sy ste mu poli ty cz ne go.

Dru gi ro dzaj kon se k wen cji do ty czy sa mych or -
ga ni za cji po zarządo wych, ści ślej zaś tego, czy mają
być one pod mio ta mi trze cie go se kto ra, czy też orga -
ni za cja mi społecze ń stwa oby wate l skie go. Tocząca
się w kra jach skan dy na wskich dys ku sja na ten te mat
po win na nas po no w nie uw ra ż li wić na za gro że nie
wa sa li za cji or ga ni za cji po zarządo wych, czy li pro ces, 
w któ rym pod mio ty trze cie go se kto ra w za mian
za gwa ran cję otrzy my wa nia wspa r cia fi nan so we go
i orga niza cyj ne go re zy g nują z przysługującej im
zna cz nej au to no mii działania i za czy nają fun kcjo -
no wać w zgo dzie z jed no stron nie usta la ny mi prio ry -
te ta mi in sty tu cji pu b li cz nych. Aby tak się nie stało,
orga ni za cje po zarządowe po win ny dążyć do jak
naj sze r szej współpro du kcji w sfe rze po li ty ki spo -
łecz nej, na wszy stkich trzech po zio mach wy mie -
nio nych przez Vi c to ra Pe stof fa. Sze ro ka współpro -
du k cja za gwa ran tu je bo wiem, że na wet je śli część
or ga ni za cji po zarządo wych zde cy du je się na da le ko 
idącą jed no stronną współpra cę z in sty tu cja mi pub -
li cz ny mi, to i tak po zo staną mo ż li wo ści wpływa nia
na cha ra kter tej współpra cy przez inne in sty tu cje
oby wa te l skie.

Ba r tosz Pie li ñ ski jest ad iun ktem w In sty tu cie Po li ty ki
Spo³ecz nej Uni wer sy te tu Warszawskiego.
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Skan dy na wskie pa ñ stwo do bro by tu i or ga ni za cje po zarz¹dowe – an ta go ni œci czy sprzy mie rze ñ cy?

25  P. Pie r son: The New Po li tics of the We lfa re Sta te, „World Po li tics” 1996, nr 2, s. 143–179.



Ka ta rzy na Gó r niak

Uwa run ko wa nia wspó³pra cy
miê dzyse kto ro wej
– co wy ni ka z ba dañ?

Ana li za czyn ni ków kształtujących współpra cę mię dzy orga ni za cja mi po zarządo wy mi a pod mio ta mi sfe ry
pu b li cz nej, ja kie po ja wiają się w doty ch cza so wych ba da niach i omó wie niach, ro dzi trud no ści. Wy ni kają one
prze de wszy stkim z tego, że wię kszość ba dań sku pia się na okre śle niu i uchwy ce niu ist niejącego sta nu rze czy,
wska zując, jak wygląda, jak prze bie ga i ja kie fo r my przy j mu je współpra ca mię dzy se kto rowa, ale po mi jając to, co 
tę współpra cę kształtuje. Od po wiedź na to osta t nie py ta nie jest mo ż li wa na pod sta wie wtó r nej in ter pre ta cji
wy ni ków ba dań i umie sz cze nia ich na sze r szym tle oraz po za po zna niu się z ko men ta rza mi ze w nę trz nych
eks per tów, któ re po ja wiają się w li te ra tu rze przed mio tu. W ni nie j szym ar ty ku le – odwołując się do
prze pro wa dzonej kwe ren dy do stę p nych ba dań – au to rka po ka zu je, jak są konce ptua lizo wa ne uwa run ko wa nia
współpra cy i jak do za wa r tych w nich twier dzeń, wnio sków i tez od noszą się ucze st ni cy pro ce su współpra cy,
czy li przed sta wi cie le or ga nów i in sty tu cji sa morządo wych oraz or ga ni za cji po zarządo wych1.

O
mó wie nie czyn ni ków wa run kujących
współpra cę mię dzy se kto rową na le ży roz -
począć od dwóch uwag ogó l nych. Po pie r w -
sze, do stę p na li te ra tu ra do tycząca tego te ma -

tu przy j mu je za zwy czaj per spe kty wę trze cie go
se kto ra. Uwa run ko wa nia są opi sy wa ne i ana li zo wa -
ne głów nie przez pry z mat do świa d czeń or ga ni za cji
po zarządo wych i ich działań, nie wie le uwa gi po -
świę ca się zaś pro ce so wi współpra cy i jego czyn ni -
kom z pun ktu wi dze nia ad mi ni stra cji pu b li cz nej. Po 
dru gie, o uwa run ko wa niach współpra cy pi sze się
głów nie ne ga ty w nie, po dając ta kie oko li cz no ści i sy -
tu a cje, któ re sta no wią prze szko dy i trud no ści, rza d -

ko po dej mując te mat wa run ków, któ re współpra cę
wzma c niają lub utrwa lają.

Prze pro wa dzo na kwe ren da2 po ka zu je, że uwa -
run ko wa nia do tyczące współpra cy mię dzy orga ni -
za cja mi po zarządo wy mi a pod mio ta mi spra -
wującymi władzę są roz pa try wa ne głów nie w dwóch 
wy mia rach. Pie r wszy wy miar – opi sujący stan, spo -
sób fun kcjo no wa nia oraz po ten cjał we wnę trz ny
trze cie go se kto ra i jego pod mio tów – nie jest szcze -
gó l nie mo c no akcen to wa ny czy roz bu do wa ny. Ina -
czej ma się rzecz z dru gim wy mia rem, mia no wi cie
uwa run kowa nia mi lo ko wa ny mi w oto cze niu ze -
wnętrznym dla trze cie go se kto ra i w pro ce sach, któ re 
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1  Kwerendę badań i publikacji (literatury) dotyczących współpracy oraz badanie terenowe (fokusy i wywiady indywidualne
z przedstawicielami jednostek samorządu terytorialnego i organizacji pozarządowych) przeprowadzono w okresie od kwietnia do
lipca 2010 roku jako część projektu „Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych – wypracowanie
i upowszechnienie standardów współpracy”. Szerzej na temat projektu – por. tekst Małgorzaty Koziarek w tym numerze kwartalnika
„Trzeci Sektor”.
2  Prze pro wa dzo na kwe ren da opie rała się na ana li zie ponad sie dem dzie się ciu pu b li ka cji, któ re mniej lub bar dziej bez po śred nio
do ty czyły współpra cy mię dzy stroną pu b liczną a orga ni za cja mi po zarządo wy mi. Dokładny spis ana li zo wa nych pu b li ka cji zna j du je się 
w eks per ty zie wyj ścio wej: M. Du d kie wicz, E. Boga cz-Wo jta no wska, K. Gó r niak, G. Ma ko wski: Ba da nia do tyczące współpra cy mię dzy
orga ni za cja mi po zarządo wy mi a ad mi ni stracją pu b liczną, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2010 [mps], będącej podstawą
przygotowania niniejszego artykułu.
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do tyczą pa r t ne rów z tego oto cze nia i któ re post rze ga
się w pe w nym sen sie jako nie za le ż ne od sa me go funk -
cjono wa nia or ga ni za cji po zarządo wych i ich kon -
dycji. Ten dru gi wy miar jest niewątpli wie bar dziej
roz budo wy wa ny i zróż ni co wa ny, cie szy się rów nież
wię kszym zain tere so wa niem ba da czy (opi sy są
pogłębio ne, wni kli we i ope rują mnie j szym po zio -
mem ogó l no ści niż w wy pa d ku pie r wsze go wy mia -
ru). Za pe w ne ma na to wpływ czę sto po ja wiająca się
w opi sie ba dań su ge stia, że wpra w dzie same or ga ni -
za cje – z właści wy mi dla nich sty la mi działania
– rów nież po noszą odpo wie dzia l ność za okre ślo ny
stan współpra cy, są one jed nak słab szym pa r t ne rem
i w du żej mie rze za le ż nym od czyn ni ków ze w nę trz -
nych. Oprócz wspo mnia nych dwóch głów nych wy -
mia rów mo ż na wy od rę b nić je sz cze jed no spo j rze nie
na uwa run ko wa nia współpra cy trze cie go se kto ra
i ad mi ni stra cji pu b li cz nej, ja kie wy stę pu je w li te ra -
tu rze przed mio tu, mia no wi cie są to kwe stie do -
tyczące pe w nych ogó l nych właści wo ści ży cia
społecz ne go i jego in sty tu cji.

Co z tym se kto rem?

Ba da cze za j mujący się opi sem sy tu a cji trze cie -
go se kto ra w uję ciu współpra cy z ad mi ni stracją pu b -
liczną do strze gają, że niewątpli wie duże zna cze nie
dla ja ko ści tej ko o pe ra cji ma to, jak or ga ni za cje
działają i w ja kim sta nie się zna j dują. Wska za nia
w tym za kre sie do tyczą ki l ku kwe stii, któ re się co
pra wda prze ni kają, ale któ re mo ż na wy od rę b nić
i ana li zo wać od dzie l nie. Są to: po ten cjał społeczno -
-fi nansowo -organi zacyj ny, spra w czość or ga ni za cji,
mo bi li za cja do współdziałania z in ny mi par t ne ra mi
społecz ny mi.

Dia g no zując po ten cjał or ga ni za cji po zarządo -
wych, zwy kle pi sze się o jego bra kach, de fi cy tach, za -
nie dba niach i ni skim po zio mie profe sjona li za cji
działań3, co w re zu l ta cie ne ga ty w nie wpływa na
współpra cę i sta wia pod mio ty trze cie go se kto ra na
słab szej po zy cji w sto sun ku do ad mi ni stra cji pu b licz -
nej, sprzy ja ta k że nie naj le p sze mu post rze ga niu
przez oto cze nie ze w nę trz ne. Ni ski po ten cjał umo ż -
li wia de fi nio wa nie przez władze, szcze gó l nie lo ka l -
ne, or ga ni za cji po zarządo wych jako pe ten tów
(klien tów) ubie gających się o śro d ki fi nan so we, nie
zaś do strze ga nie w nich pa r t ne rów, z któ ry mi na le ży
uz gad niać kie run ki działania czy spo so by re a li za cji
za dań pu b li cz nych.

Na ten ni ski po ten cjał składa się ki l ka czyn ni -
ków. Naj waż nie j sze z nich to zła sy tu a cja fi nan so wa
or ga ni za cji po zarządo wych i no to ry cz ne trud no ści
w za cho wa niu ciągłości fi nan so wa nia działań4, co
przekłada się bez po śred nio na (małą) ska lę i (niską)
ja kość po dej mo wa nych przed się w zięć. Rów nież
nikłe za ple cze społecz ne pod mio tów nie pub li cz -
nych i nie wie l kie za so by lu dz kie osłabiają ich mo ż li -
wo ści działania. Akty w ność wie lu or ga ni za cji jest
opa r ta na pra cy wo lon ta riu szy i społecz ni ków, co
spra wia, że nie są oni w sta nie sy ste maty cz nie
zarządzać ich fun kcjo no wa niem, tym sa mym ini cja -
ty wy ta kich pod mio tów mają czę sto cha ra kter spon -
ta ni cz ny czy na wet przy pa d ko wy. Działające w ten
spo sób or ga ni za cje są trud ne do za akce pto wa nia
przez ad mi ni stra cję jako stały pa r t ner współpra cy,
po nie waż stają się nie prze widy wal ne. Poza tym
chara ktery sty cz ny dla Pol ski „mo del li de r ski” akty w -
no ści pod mio tów trze cie go se kto ra5 nie pro wa dzi do
wy pra co wa nia stałych me tod działania, nie wy ka zu -
je rów nież ce chy trwałości, si l nie jed nak wa run ku je

3  Por.: P. Gli ń ski: Trze ci se ktor w Pol sce: stan obe c ny, ba rie ry roz wo ju, [w:] M. Szcze pa ń ski, A. Śliz (red.): Oby wa tel w lo ka l nej
społecz no ści. Stu dia i szki ce so cjo logi cz ne, Wy ższa Szkoła Zarządza nia i Nauk Społecz nych w Ty chach, Uni we r sy tet Opo l ski,
Ty chy–Opo le 2004; idem: Ba rie ry samo orga ni za cji oby wa te l skiej, [w:] H. Do ma ń ski, A. Ostro wska, A. Ry chard (red.): Nie po ko je
pol skie, Wy daw ni c two In sty tu tu Fi lo zo fii i So cjo lo gii Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2004; Dia g no za pro ble mów fun kcjo no wa nia
or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go, Zakład Ba dań Na uko wych Pol skie go To wa rzy stwa So cjo logi czne go, Wa r sza wa 2008;
M. Gu m ko wska, J. Herbst, P. Ra de cki: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarządo wych. Ra port z ba dań 2008, Sto wa rzy sze nie
Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2008; J. Herbst: Współpra ca or ga ni za cji po zarządo wych i ad mi ni stra cji pu b li cz nej Pol sce – bi lans czte rech lat,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008.
4  Por.: M. Gu m ko wska, J. Herbst, P. Ra de cki: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarządo wych. Ra port z ba dań 2008, op. cit.;
K. Olek: Pra kty ka fun kcjo no wa nia i roz wo ju or ga ni za cji po zarządo wych, [w:] J. Ba biak, W. Sługo wski (red.): Rola or ga ni za cji
po zarządo wych w kształto wa niu społecze ń stwa oby wate l skie go. Do świa d cze nia i wy zwa nia, In sty tut Kon su l tan tów Eu ro pe j skich,
Wa r sza wa 2009; E. Boga cz-Wo jta no wska: Za kres, fo r my i ob sza ry współpra cy or ga ni za cji po zarządo wych i sa morządów wo je wó dz twa
małopo l skie go, [w:] E. Boga cz-Wo jta no wska, G. Prawe lska - Skrzy pek (red.): Współpra ca or ga ni za cji po zarządo wych z jed no stka mi
sa morządu tery to rial ne go w wo je wó dztwie małopo l skim, Dom Wy da w ni czy „Of fi ci na”, Kra ków 2006; W. Dec: Dia g no za po trzeb
trze cie go se kto ra w wo je wó dztwie lu be l skim, Lubelski Ośrodek Samopomocy, Lublin 2009.
5  Por. P. Gli ń ski: Sty le działań or ga ni za cji po zarządo wych w Pol sce. Gru py in te re su czy po ży t ku pub li cz ne go, Wy daw ni c two In sty tu tu
Fi lo zo fii i So cjo lo gii Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2006.
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ja kość współpra cy, któ ra jest opa r ta na oso bi s tych
i czę sto nie for ma l nych re la cjach li de ra z przed stawi -
cie la mi władzy. Or ga ni za cje do świa d czają ta k że wie -
lu trud no ści orga niza cy j nych, nie dys po nują na
przykład od po wied nim za ple czem infra stru ktura l -
nym (lo kal, sprzęt) i nie wy ko rzy stują no wych te ch -
no lo gii6. Trud no ści orga niza cy j ne są ponad to
związane z sa mym spo so bem zarządza nia pod mio -
tem (pro wa dze nie do ku men ta cji i księ go wo ści, za -
gad nie nia pra w ne, pro pa go wa nie działań). Ba da nia
wska zują, że wie lu działaczy ma kłopot z tą sferą funk -
cjo no wa nia or ga ni za cji, tym sa mym de pre cjo nu je ją,
uwa żając za nie istotną z pun ktu wi dze nia mery to ry -
cz nych mo ty wa cji to wa rzyszących za kła da niu or ga -
ni za cji, i reko m pen su je bra ki w tym za kre sie, roz bu -
do wując sfe rę aksjolo giczno -ideo lo giczną. Jak
wska zują nie któ rzy ko men ta to rzy, pro wa dzi to do
po wsta wa nia nie uzasa d nio nych mi tów7 (nie zbęd no -
ści, wyjątko wej wa ż no ści, bezin tere sow no ści, szcze -
gó l nej szla che t no ści), unie mo ż li wiających współpra -
cę opartą na uz gad nia niu in te re sów i odwoływa niu
się do ra cjo na l nych przesłanek.

Akcen to wa nie uwa run ko wań związa nych
z po ten cjałem we wnę trz nym or ga ni za cji po -
zarządo wych w uję ciu współpra cy z ad mi ni stracją
pub liczną po ja wiło się w ba da niach wy ra ź nie do -
pie ro po 2004 roku, czy li po wej ściu w ży cie Usta wy
o dzia łal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie8

(UDPP) z 2003 roku. Wpra w dzie wcze ś nie j sze
uwa gi o słabej kon dy cji trze cie go se kto ra nie były
rza d kie, ale słabość ta była tra kto wa na jako im ma -
nen t na ce cha fun kcjo no wa nia pod mio tów nie pu b licz -
nych. Obe c nie jed nak jest ona post rze ga na jako
prze szko da w roz wo ju or ga ni za cji po zarządo wych,
utrud niająca kształto wa nie re la cji z pod mio ta mi sek -
tora pub li cz ne go, po nie waż utrwa la (duże) dys pro -
po rcje mię dzy obie ma stro na mi ko o pe ra cji.

Wy ni ki ba dań opi sy wa ne w pu b li ka cjach do -
tyczących współpra cy wska zują rów nież, że isto t nym
ele men tem jej kształto wa nia jest po czu cie spra w stwa9,
któ re po win no być wpi sa ne w przy jętą przez or ga ni za -

cje po zarządowe de fi ni cję ich roli oraz świa do mość
mo ż li wo ści od działywa nia w śro do wi sku działania.
Mo ż na za tem założyć, że tam, gdzie or ga ni za cje mają
po czu cie spra w stwa, współpra ca wygląda zupełnie
ina czej – jest wie lo stron na, zróż ni co wa na i opa r ta na
pra wdzi wym współdziałaniu. Im wię ksza bę dzie za -
tem spra w czość or ga ni za cji – zain tere so wa nie spra wa -
mi ogó l ny mi, nie ogra ni cza nie się ty l ko do włas nych
pro ble mów i in te re sów, do strze ga nie powiązań mię -
dzy włas ny mi in te re sa mi a po ży t kiem pu b li cz nym,
zdo l ność do post rze ga nia długo fa lo wych ko rzy ści, ale
rów nież umie ję t ność wyko rzy sty wa nia swo ich atu tów
(pra ca społecz na, inno wa cy j ność roz wiązań, go spo dar -
ność), prze ko na nie, że re zu l ta ty pra cy or ga ni za cji
przy czy niają się do kształto wa nia po ży t ku pub li cz ne -
go, otwa r tość na pro po zy cje i szan sy ze w nę trz ne – tym
le piej (bar dziej par t ne r sko) bę dzie się układać
współpra ca z ad mi ni stracją pu b liczną.

Roz pa trując uwa run ko wa nia we wnę trz ne,
wie lu ba da czy, prze de wszy stkim po chodzących ze
śro do wi ska trze cie go se kto ra, pod kre śla, że wa ż nym
czyn ni kiem wpływającym na ja kość współpra cy
z se kto rem pa ń stwo wym jest po ziom ko o pe ra cji
mię dzy sa my mi orga ni za cja mi10. Wska zują oni, że
pro ble my w re la cjach z ad mi ni stracją pu b liczną wy -
ni kają w du żej mie rze z bra ku umie ję t no ści w na -
wiązy wa niu współpra cy z in ny mi orga ni za cja mi
– za rów no na po zio mie działań mery to ry cz nych
(koor dy no wa nie, usta la nie, wspó l ne pro wa dze nie
za dań), jak i na po zio mie bu do wa nia re pre zen ta cji
czy wspie ra nia in nych or ga ni za cji. Ta kie go sta nu
rze czy upa tru je się, z jed nej stro ny, w du żym roz pro -
sze niu or ga ni za cji po zarządo wych, z dru giej zaś
stro ny – w nie chę ci sa mych or ga ni za cji do par ty cy -
pa cji i współpra cy z in ny mi (fede ra li za cja). Ogó l nie,
w opi nii ba da czy, brak fede ra li za cji i współdziałania
mię dzy orga ni za cja mi po zarządo wy mi pro wa dzi do
tego, że pod mio ty trze cie go se kto ra nie są zdo l ne do
wy pra co wa nia długo fa lo wych za sad okre ślających
współpra cę z ad mi ni stracją pu b liczną i uzyskania
realnego wpływu na jej kształt.

6  Por.: M. Gu m ko wska, J. Herbst, P. Ra de cki: Pod sta wo we fa kty o or ga ni za cjach po zarządo wych. Ra port z ba dań 2008, op. cit.;
K. Olek: Pra kty ka fun kcjo no wa nia i roz wo ju or ga ni za cji po zarządo wych, op. cit.
7  Por. R. Skrzy piec: Mity po zarządo wych akty wi stów, czy li dla cze go wa r to słuchać te o re ty ków, [w:] P. Gli ń ski, A. Ko ścia ń ski (red.):
Si ci ń ski i so cjo lo gia, Wy daw ni c two In sty tu tu Fi lo zo fii i So cjo lo gii Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2009.
8  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.
9  Por. M. Mi sztal: Dia log oby wa te l ski w Pol sce, [w:] P. Gli ń ski, A. Ko ścia ń ski, Si ci ń ski i so cjo lo gia, op. cit.
10  Por.: A. Ja chi mo wicz: Sa morząd tery to ria l ny i or ga ni za cje po zarządowe – pa r t ne rzy w roz wo ju eko no mii społecz nej, Sieć Wspie ra nia
Or ga ni za cji Po zarządo wych SPLOT, Wa r sza wa [br.]; P. Ma r ci niak: Ostro ż ne par t ne r stwo. Mo ni to ring re la cji mię dzy sa morządem
wo je wó dz kim a orga ni za cja mi po zarządo wy mi (wstę p ne wy ni ki ba dań), [w:] P. Gli ń ski, B. Le wen ste in, A. Si ci ń ski (red.):
Samo orga ni za cja społecze ń stwa pol skie go – III se ktor i wspól no ty lo ka l ne w jed noczącej się Eu ro pie, Wy daw ni c two In sty tu tu Fi lo zo fii
i So cjo lo gii Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2002; P. Gli ń ski: Pod sta wo we słabo ści – nie któ re su kce sy Trze cie go Se kto ra, [w:] ibi dem.
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Uwa run ko wa nia wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej – co wy ni ka z ba dañ?

Oto cze nie trze cie go se kto ra

Prze pro wa dzo na kwe ren da li te ra tu ry po zwa la
rów nież stwier dzić, że co pra wda kon dy cja or ga ni -
za cji po zarządo wych jest wa ż na dla ja ko ści
współpra cy, ale nie de ter mi nu je jej osta te cz nie. Znacz -
nie isto t nie j sze uwa run ko wa nia wy stę pują w oto -
czeniu or ga ni za cji po zarządo wych, mo ż na je za tem
okre ślić mia nem uwa run ko wań ze w nę trz nych. Na -
leżą do nich ta kie kwe stie, jak na sta wie nie przed -
sta wi cie li ad mi ni stra cji pu b li cz nej do or ga ni za cji
po zarządo wych i idei współpra cy (po ziom świa do -
mo ści i men ta l no ści), tra dy cja współpra cy, poziom
le gi s la cji, po li ty cz ne uwa run ko wa nia fun k cjo no -
wa nia pod mio tów władzy (po ziom spra wo wa nia
po li ty ki) oraz ja kość lo ka l nych sie ci powiązań.

Niewątpli wie naj wię cej mie j s ca w li te ra tu rze
po świę ca się po sta wom, ja kie przy j mują przed sta wi -
cie le ad mi ni stra cji pu b li cz nej wo bec roli or ga ni za cji
po zarządo wych w śro do wi sku lo ka l nym, sze rzej
– w społecze ń stwie11. Otwa r tość lub za mknię cie się
na działania pod mio tów trze cie go se kto ra w bar dzo
du żym sto p niu rzu tu je na ja kość współpra cy (im
władze są bar dziej przy chy l ne or ga ni za cjom oraz
świa do me wa ż no ści ich ist nie nia i po dej mo wa nych
przez nie działań, tym współpra ca ta le piej, sku te cz -
niej i spra w niej się układa). W wie lu ko men ta rzach
po ja wia się na wet su ge stia, że ten typ uwa run ko wań
jest naj isto tnie j szy z pun ktu wi dze nia wza je mnych
re la cji, sta wia bo wiem ad mi ni stra cję pu b liczną
w po zy cji do mi nującej i czy ni ją od po wie dzialną za
stan współpra cy, od bie rając tym sa mym wa lor
sprawczości trzeciemu sektorowi.

Naj waż nie j sze wątki związane z po zio mem
świa do mo ści przed sta wi cie li ad mi ni stra cji pu b li cz -
nej, ja kie po ja wiają się w ba da niach i ich in ter pre ta -
cjach, czę sto są fo r mułowa ne jako za rzu ty kie ro wa -
ne w stro nę ad mi ni stra cji pu b li cz nej. Do tyczą one
prze de wszy stkim: de fi nio wa nia przez urzęd ni ków
swo jej roli jako „głów ne go roz gry wającego” w sfe rze

pu b li cz nej i za cho wań pater nali sty cz nych, ni skie go 
po zio mu świa do mo ści za sad i pro ce dur or ga ni -
zujących społecze ń stwo opa r te na za sa dach de mo -
kra ty cz nych oraz party cypa cy j nych, tra kto wa nia
współpra cy jako for ma l ne go, wy mu szo ne go obo -
wiązku, in stru menta liza cji or ga ni za cji po zarządo -
wych, ni skie go po zio mu wie dzy do tyczącej zna cze -
nia or ga ni za cji po zarządo wych i ste reo typo we go ich
post rze ga nia, bra ku mery tory cz ne go przy go to wa nia
do pełnie nia swo jej fun kcji przez urzęd ni ków odde -
le go wa nych do współpra cy z orga ni za cja mi po -
zarządo wy mi i brak ich roze zna nia w działaniach
or ga ni za cji na włas nym te re nie.

Z kwe stią na sta wie nia i świa do mo ści jest ta k że
związany czyn nik do świa d czeń doty ch cza so wej
współpra cy12. Wa ż nym uwa run ko wa niem obe cnej
ko o pe ra cji jest za tem to, jak zo stała ona nawiązana
i w jaki spo sób się roz wi jała, szcze gó l nie w okre sie
przed wej ściem w ży cie UDPP (ja kie przy j mo wała
fo r my, cze go do ty czyła, ja kie było wza je m ne na sta -
wie nie). Tym sa mym, jak po ka zują ba da nia opi sy -
wa ne w ana li zo wa nej li te ra tu rze przed mio tu,
przeszłe do świa d cze nia rzu tują w du żej mie rze na
da l sze pro ce sy insty tucjo nali za cji i profe sjona li za cji
lo ka l nej współpra cy.

Duże zna cz enie w do stę p nych ba da niach na
te mat współpra cy mię dzy pod mio ta mi trze cie go se -
k to ra i ad mi ni stra cji pu b li cz nej przy pi su je się rów -
nież czyn ni ko wi związa ne mu z ure gulo wa nia mi
pra wny mi13. Pra wo po ja wia się jako czyn nik ini -
cjujący współpra cę – od jego ja ko ści oraz in ter pre ta -
cji i wyko rzy sty wa nia mo ż li wo ści, któ re ofe ru je, za -
le ży to, jak bę dzie się roz wi jać współpra ca.
Uwa run ko wa nia legi sla cy j ne (ró ż ne go ro dza ju, nie
ty l ko do tyczące bez po śred nio or ga ni za cji po -
zarządo wych) tworzą wa ż ne ramy od nie sie nia wza -
je mnych re la cji – mogą sprzy jać współpra cy lub sta -
no wić prze szko dę w jej bu do wa niu.

11  Por.: M. Du d kie wicz: Te ch no kra ci do bro czyn no ści. Sa mo świa do mość społecz na pra co w ni ków or ga ni za cji po zarządo wych,
Wy daw ni c two Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go, Wa r sza wa 2009; G. Skąpska (red.): Opie ku ń czość czy so li da r ność. Oby wa te l skie fo r my
współpra cy z wład za mi lo ka l ny mi oraz po mo cy społecz nej, Fun da cja „Mię dzy naro do we Cen trum Roz wo ju De mo kra cji”, Kra ków 1998; 
Z. Wo ź niak: Mię dzy ry wa li zacją a par t ne r stwem. Ba rie ry współpra cy władz pu b li cz nych z orga ni za cja mi po zarządo wy mi, [w:]
P. Gli ń ski, B. Le wen ste in, A. Si ci ń ski (red.): Samo orga ni za cja społecze ń stwa pol skie go – III se ktor i wspól no ty lo ka l ne w jed noczącej się
Eu ro pie, op. cit.
12  Por. A. Ja chi mo wicz: Sa morząd tery to ria l ny i or ga ni za cje po zarządowe – pa r t ne rzy w roz wo ju eko no mii społecz nej, op. cit.
13  G. Makowski, M. Rymsza: Jaki mamy pożytek z „Ustawy o działalności pożytku publicznego?, „Analizy i Opinie”, nr 82, Instytut
Spraw Publicznych, Warszawa 2008; G. Makowski (red.): U progu zmian. Pięć lat „Ustawy o działalności pożytku publicznego
i o wolontariacie”, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2008; J. Kotowski, A Skibiński: Współpraca z organizacjami pozarządowymi
– zmiana regulacji panaceum na wszystko? Ale czy na pewno?, [w:] J. Babiak, W. Sługowski (red.): Rola organizacji pozarządowych
w kształtowaniu społeczeństwa obywatelskiego. Doświadczenia i wyzwania, op. cit.
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W wię kszo ści pre zen ta cji wy ni ków ba dań do -
ce nia się uchwa le nie UDPP, pod kre ślając po zy ty w -
ne kon se k wen cje tego ure gu lo wa nia: do ce nie nie roli
or ga ni za cji po zarządo wych, ini cjo wa nie nawiązy -
wa nia współpra cy na wie lu płasz czy z nach, a nie
– jak dotąd – ty l ko na płasz czy ź nie fi nan so wej,
wpro wa dze nie pro ce dur re gu lujących współpra cę
(prze j rzy stość), uporządko wa nie kwe stii prze ka zy -
wa nia śro d ków. W wie lu bar dziej pogłębio nych ana -
li zach po ja wiają się jed nak głosy, że re a l ne sku t ki
obwiązy wa nia UDPP nie są aż tak po zy ty w ne, uru -
cho miła ona bo wiem pro ce sy w ob rę bie sa me go trze -
cie go se kto ra, któ re nie są dla nie go ko rzy st ne, tym
sa mym zaś nie są ko rzy st ne dla ja ko ści współpra cy
z władzą pu b liczną. Ba da cze wska zują, że UDPP
pro wa dzi w pra kty ce do stwo rze nie układu „zle ce -
nio daw ca (jed no stka sa morządu tery to rial ne go)
– wy ko na w ca (or ga ni za cja po zarządowa)” i wca le
nie sprzy ja bu do wa niu ku l tu ry par t ne r stwa, lecz
przy no si od wro t ny sku tek, prze ja wiający się w utrzy -
mywaniu re la cji hie rar chi cz nych. Przy czy nia się
rów nież do nad mie r ne go for ma li z mu po dej mo wa -
nych działań (za pi sy UDPP są co pra wda za zwy czaj
rea li zo wa ne i wy pełnia ne, ale czę sto przy j mują fo r -
mę po zorną, pro fo r ma). Usta wa sprzy ja ta k że
utrwa le niu pro ce sów pro wadzących do swo i stej oli -
ga r chii – po działu w ob rę bie trze cie go se kto ra na or -
ga ni za cje o sta bi l nej sy tu a cji i pod mio ty małe,
działające spon ta ni cz nie, o słabej kon dy cji, któ re są
mar gina lizo wa ne w pro ce sie współpra cy. Tym sa -
mym pa r t ne rem ad mi ni stra cji sa morządo wej sta je
się ty l ko część trze cie go se kto ra, nie ko nie cz nie naj -
bar dziej re pre zen taty wna. Unie mo ż li wia to rów nież
współ pracę w ob rę bie sa me go se kto ra nie pub licz ne -
go i wy stę po wa nie wo bec ad mi ni stra cji pu b li cz nej
jako śro do wi ska mającego wspó l ne in te re sy, co w re -
zu l ta cie zna cz nie osłabia or ga ni za cje po zarządowe.

In nym opi sy wa nym w li te ra tu rze przed mio tu
czyn ni kiem, jaki wpływa na re la cje mię dzy orga ni -
za cja mi po zarządo wy mi a ad mi ni stracją pu b liczną,
jest spo sób upra wia nia lo ka l nej po li ty ki i po staw wo -

bec niej lu dzi władzy14. Wie le ba dań (głów nie
aka de mi c kich) do wo dzi, że spe cy fiką pol skiej rze -
czy wi sto ści lo ka l nej jest nad mie r na sieć oso bi s tych
re la cji mię dzy se kto rem pu b li cz nym a trze cim se kto -
rem – apo li ty cz ność or ga ni za cji i brak stru ktu ra l -
nych powiązań z or ga na mi władzy stają się po zo r ne. 
W re zu l ta cie do cho dzi do za ta r cia od mien no ści sty -
lów działań, zróż nico wa ne go post rze ga nia rze czy -
wi sto ści, bra ku kon tro li, a ta k że do uru cha mia nia
pro ce sów pato lo gi cz nych – w działaniach za rów no
sa morządo wców, jak i or ga ni za cji (klien te lizm, uz -
na nio wość i ar bi tra l ność de cy zji, wy klu cza nie „nie
swo ich” or ga ni za cji z udziału w po dzia le śro d ków
fi nan so wych, a uprzy wile jo wa nie „swo ich” or ga ni -
za cji, nie zmien ność reguł, po dej mo wa nie de cy zji
nie w związku z re a l ny mi po trze ba mi lo ka l ny mi, ale 
w imię włas ne go in te re su), co w kon se k wen cji
uniemożliwia współpracę zgodną z ogólnie przy ję -
ty mi zasadami.

Upo lity cz nie nie or ga ni za cji po zarządo wych
łączy się z inną właści wo ścią ży cia lo ka l ne go – ja -
ko ścią lo ka l nych sie ci powiązań, któ re rów nież wa -
run kują cha ra kter współpra cy15. Wa r to w tym mie j -
s cu pod kre ślić, że ana li zo wa ne wy ni ki ba dań
wska zują jed no cze ś nie na pe wien pa ra doks. Z jed -
nej stro ny, za chodzą opi sa ne wy żej, ne ga ty w nie
wpływające na współpra cę pro ce sy związane z upo -
lity cz nie niem or ga ni za cji po zarządo wych, z dru -
giej jed nak stro ny, ba da cze wska zują na zna cze nie
w tym uję ciu ro dza ju i ja ko ści lo ka l nych sie ci
powiązań. Oka zu je się, że im mniej są one sfor -
mali zo wa ne, tym har mo ni j nej układa się współpra -
ca – wy stę pu je wię ksza otwa r tość sa morządo wców,
le p sze ro zu mie nie po staw i ocze ki wań fo r mułowa -
nych przez or ga ni za cje po zarządowe, do pu sz cze -
nie pod mio tów trze cie go se kto ra do pro ce sów de cy -
zy j nych. Taka kon sta ta cja oz na cza, że na dal wie le
we wza je mnych re la cjach za le ży od oso bi stej mo ty -
wa cji urzęd ni ków i sa morządo wców oraz od nie for -
ma l nych kon ta któw łączących ich z przed stawi cie -
la mi or ga ni za cji po zarządo wych, nie zaś od

14  Por.: J. Ku r cze wski (red.): Lo ka l ne społecz no ści oby wa te l skie, Ośro dek Ba dań Społecz nych In sty tu tu Sto so wa nych Nauk
Społecz nych Uni wer sy te tu War sza wskie go, Wa r sza wa 2003; J. Bo czoń: Mo ż li wo ści współpra cy se kto ra po zarządo we go z se kto rem
pu b li cz nym, [w:] J. Bo czoń, M. Załuska (red.): Or ga ni za cje po zarządowe w społecze ń stwie oby wa te l skim, Wy daw ni c two Na uko we
Śląsk, Ka to wi ce 1998; P. Ma r ci niak: Ostro ż ne par t ne r stwo. Mo ni to ring re la cji mię dzy sa morządem wo je wó dz kim a orga ni za cja mi
po zarządo wy mi (wstę p ne wy ni ki ba dań), op. cit.
15  Por.: J. Ba r tko wski: Wpływ tra dy cji ku l tu ro wych pol skich re gio nów na współcze s ne za cho wa nia społecz ne i po li ty cz ne, Wy daw ni c two
Aka de mi c kie „Żak”, Wa r sza wa 2003; B. Le wen ste in, H. Pa l ska: Or ga ni za cje po zarządowe na sce nie pu b li cz nej Pol ski okre su
trans fo r ma cji: dy na mi ka roz wo jo wa i re la cje z władzą – ana li za ba dań ja ko ścio wych, [w:] P. Gli ń ski, B. Le wen ste in, A. Si ci ń ski (red.):
Samo orga ni za cja społecze ń stwa pol skie go – III se ktor i wspól no ty lo ka l ne w jed noczącej się Eu ro pie, op. cit.; W. Łuko wski: Wiązki
trans akcy j ne w lo ka l nej prze strze ni społecz nej, [w:] B. Jałowie cki, W. Łuko wski (red.): Społecz no ści lo ka l ne. Tera ź nie j szość i przyszłość,
Wydawnictwo Naukowe „Scholar”, Warszawa 2006.



pro ce dur czy akce p ta cji za sad or ga ni zujących
współpra cę.

Osta t ni typ uwa run ko wań współpra cy mię dzy
orga ni za cja mi po zarządo wy mi a ad mi ni stracją do -
ty czy ogó l nych właści wo ści ży cia społecz ne go i za -
wie ra ta kie czyn ni ki, jak ja kość społecze ń stwa oby -
wate l skie go i po ziom ka pi tału społecz ne go.
Uwa run ko wa nia te są zwy kle wy mie nia ne w bar dzo
ogó l nych ana li zach16, ale w opi nii ba da czy i na ukow -
ców rzu tują rów nież na kształt współpra cy, choć nie
tak bez po śred nio, jak wspo mnia ne wcze ś niej czyn -
ni ki. Poza tym w pe w nym sen sie sta no wią rów nież
ich wspó l ny mia no w nik.

Na ja kość współpra cy w Pol sce będą za tem
wpływać ułomno ści (nie do sko nałości) społecze ń -
stwa oby wate l skie go, któ re nie było w sta nie w pełni
się ukształto wać po trans fo r ma cji ustro jo wej,
i związany z tym ni ski po ziom ka pi tału społecz ne go
(w ro zu mie niu Ro be r ta D. Pu t na ma). W społecze ń -
stwie nie wy kształciły się nie zbęd ne ce chy i me cha -
ni z my, czy niące kon ta kty mię dzy ad mi ni stracją
a orga ni za cja mi po zarządo wy mi na tu ral ny mi
i oczy wi sty mi. Przy czyn tego sta nu rze czy – nie doj -
rzałości społecze ń stwa oby wate l skie go i rosnącej
w siłę de mo kra cji pro cedu ra l nej – ana li ty cy ba dań
upa trują w wie lu wy mia rach: prze rwa nej ciągłości
działań oby wa te l skich, łącze niu ich w przeszłości
z działal no ścią nie pod ległościową (po li tyczną czy
pro pa ń stwową), bra ku edu ka cji oby wa te l skiej po
1989 roku, „zdra dzie” elit (nie chęć no wych elit po
1989 roku do bu do wa nia społecze ń stwa oby wate l -
skie go), wy stę po wa niu si l nych i do brze zor gani zo -
wa nych grup in te re sów po li ty cz nych, nie przy chy l -
nych wa run kach insty tucjo na l nych. Sy tu a cja ta
pro wa dzi do pogłębiającej się prze wa gi de mo kra cji
pro cedu ra l nej i słabe go ucze st ni c twa oby wa te li
(w tym zor gani zo wa nych grup, czy li or ga ni za cji po -
zarządo wych) w pro ce sach przy goto wy wa nia i po dej -
mo wa nia de cy zji o cha ra kte rze społecz nym (pu b li cz -
nym), któ re w sze ro kim za kre sie uw z ględ niałyby
re a li za cję ró ż no rod nych in te re sów, po trzeb i praw
przysługujących oby wa te lom. W re zu l ta cie wy stę -

pu je brak rów no wa gi mię dzy oby wa te la mi i ich siłą
od działywa nia a przed stawi cie la mi ad mi ni stra cji
pu b li cz nej i moż li wo ścia mi (in stru men ta mi), ja ki mi 
dys po nują, któ re czy nią z nich „roz gry wających” tej
współpracy.

Uwa run ko wa nia wspó³pra cy
w per spe kty wie przed sta wi cie li
ad mi ni stra cji sa morz¹do wej i or ga ni za cji
po zarz¹do wych

Na ko niec przeglądu uwa run ko wań współpra -
cy wa r to od dać głos głów nym ucze st ni kom tego pro -
ce su, czy li urzęd ni kom sa morządo wym i dzia -
łaczom trze cie go se kto ra, któ rzy w ba da niach
ja ko ścio wych prze pro wa dzo nych przez In sty tut
Spraw Pu b li cz nych dys ku to wa li nad czyn ni ka mi
kształtującymi ko o pe ra cję pod mio tów pu b li cz nych
i nie pub li cz nych17. Już na wstę pie na le ży pod kre ślić,
że, po pie r wsze, ich głos był w wie lu spra wach spó j -
ny i jed no brz miący (ana lo gi cz nie akcen to wa li wa ż -
ność uwa run ko wań i ich wpływ na kształt współpra -
cy), po dru gie, wnio ski, do ja kich do cho dzi li, nie
ró ż nią się isto t nie od tych, któ re są wynikiem
kwerendy literatury.

Za pa ra doks trze ba uz nać to, że ba da ni,
mówiąc o współpra cy, kon cen tro wa li się na dwóch
po zo r nie sprze cz nych za gad nie niach – wza je mnych 
po sta wach i świa do mo ści (do bre re la cje, na sta wie -
nie, at mo s fe ra, za ufa nie) oraz kwe stiach związa -
nych z pra wem i sto sun kiem do nie go, przy czym
pie r wszy typ uwa run ko wań mie ści się w sfe rze oby -
cza ju (zwy cza ju) i trud no jest go zinsty tucjo nali zo -
wać, dru gi zaś pod le ga bar dzo fo r ma l nym ure gu lo -
wa niom i jest z na tu ry mało dynamiczny.

Ba da ni właści wie nie pod wa ża li zna cze nia
pra wa w kształto wa niu współpra cy mię dzyse kto ro -
wej – do ce nia li jego wagę, rza d ko kwe stio no wa li
kon kre t ne za pi sy. Za rów no przed sta wi cie le or ga ni -
za cji po zarządo wych, jak i urzęd ni cy do strze ga li po -
zy ty w ny wpływ pra wa na współpra cę w tym za kre -
sie, w ja kim two rzy ono pod sta wę upo wsze ch nia nia
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16  Por.: P. Bro da- Wy so cki: Roz wój społecze ń stwa oby wate l skie go w Pol sce, In sty tut Pra cy i Spraw So cja l nych, Wa r sza wa 2003;
C. Tru t ko wski, S. Man del: Ka pi tał społecz ny w małych mia stach, Wy daw ni c two Na uko we „Scho lar”, Wa r sza wa 2005; J. Herbst:
Ob li cza społecze ń stwa oby wate l skie go, Ośro dek Ba da nia Akty w no ści Lo ka l nej, Wa r sza wa 2005; J. Wódz: Akty w ność społecz na na
po zio mie lo ka l nym – sa morząd lo ka l ny a po li ty ka, [w:] A. Ga w ko wska, P. Gli ń ski, A. Ko ścia ń ski (red.): Te o rie wspól no to we a pra kty ka
społecz na. Oby wa te l skość, po li ty ka, lo ka l ność, Wy daw ni c two In sty tu tu Fi lo zo fii i So cjo lo gii Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2005;
A. Ko ścia ń ski, W. Mi sztal (red.): Społecze ń stwo oby wa te l skie. Mię dzy ideą a pra ktyką, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii
Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 2008.
17  Szcze gółowe wy ni ki ba dań zna j dują się w ra po r cie: E. Boga cz-Wo jta no wska, M. Du d kie wicz, K Gó r niak, G Ma ko wski,
A. Sto ko wska: Ra port cząstko wy nt. współpra cy mię dzyse kto ro wej (na pod sta wie ba dań ja ko ścio wych), In sty tut Spraw Pu b li cz nych,
Wa r sza wa 2010 [mps].



się do brych pra ktyk, któ re bez ure gu lo wa nia w prze -
pi sach byłyby trud ne do sze r sze go sto so wa nia. Pra -
wo ułatwia cza sem prze kro cze nie gra ni cy mię dzy
świa tem ad mi ni stra cji i or ga ni za cji i od gry wa rolę
mo ty wa to ra w nawiązy wa niu współpra cy, nie po wo -
dując jed no cze ś nie prze regu lo wa nia. Mo ż na za tem
stwier dzić, że UDPP wpi sała się trwa le jako po zy ty -
w na okoliczność warunkująca współpracę.

Ba da nych ró ż ni jed nak sto su nek do obo -
wiązującego pra wa i przy pi sy wa nie mu od mien nych 
fun kcji. Mo ż na po sta wić tezę, że dla urzęd ni ków li -
czy się prze de wszy stkim li te ra pra wa (są za cho wa w -
czy w kształto wa niu współpra cy), z ko lei dla
działaczy or ga ni za cji – duch pra wa i to, co może wy -
ni kać z za pi sów legi sla cy j nych (ja kie szan se i mo ż li -
wo ści wy zna czają, jaka jest ich spra w czość i jak moż -
na je po zy ty w nie, ale jed no cze ś nie twó r czo wy ko -
rzy stać). O ile dla urzęd ni ków pra wo sta no wi nie na -
ru szalną i nie prze kra czalną pod sta wę dzia łania,
o ty le przed sta wi cie le trze cie go se kto ra nie pod -
chodzą do pra wa tak szty w no i rygo ry sty cz nie. Akt
pra w ny, szcze gó l nie UDPP, nie jest dla nich osta te -
cz nym wy zna cz ni kiem czy nie zmien nym sche ma -
tem okre ślającym działania, sta no wiąc ra czej zbiór
wska zó wek, któ re trze ba uw z ględ niać przy wy zna -
cza niu lo ka l nych stan dar dów i okre śla niu współpra -
cy. Działacze trze cie go se kto ra zdają so bie bo wiem
spra wę z tego, że pra wo, po pie r wsze, jest nie do sko -
nałe, nie pre cyzy j ne i nie jest w sta nie opi sać wszy st -
kich sy tu a cji, po dru gie, sku t ki jego sto so wa nia są
nie kie dy od wro t ne do in ten cji usta wo da w cy. Re pre -
zen tan ci or ga ni za cji uwa żają za tem, że – jak po wie -
dział je den z ba da nych – „usta wa jest dro go wska -
zem”, czy li post rze gają pra wo jako swo i sty
po ten cjał, któ ry na le ży ela sty cz nie (do sto so wując do
sy tu a cji) wy ko rzy sty wać i poza któ ry trze ba wy cho -
dzić, je śli wy ma ga tego sy tu a cja. Dla or ga ni za cji po -
zarządo wych pra wo musi być prze de wszy stkim
uży te cz ne.

Pra wo wpływa za tem na kształt współpra cy
i po dej mo wa nych działań, ale ba da ni ucze st ni cy
tego pro ce su su ge rują, że w rze czy wi sto ści pra wo
na bie ra zna cze nia przez moc sprawczą, jaką przy pi -
su je mu dany urzęd nik (dany urząd, dana in sty tu -
cja), po nie waż prze pis mo ż na „obejść” lub zin ter -
pre to wać zgod nie w włas nym uz na niem, a ta k że
sto so wać go w taki spo sób, któ ry nie bę dzie ko rzy st -
ny dla jed nej ze stron. Duże zna cze nie ma w tym
wy pa d ku mało pre cy zy j na i niewe ryfi kowa l na ka te -
go ria do brej woli stro ny, któ ra jest si l nie j sza, czy li
stro ny sa morządo wej – bez tej do brej woli pra wo bę -

dzie bo wiem nie sku te cz nym na rzę dziem kształto -
wa nia współpra cy i tym sa mym wza je mnych re la cji.

Hasła „par t ne r stwa”, „za cho wa nia od po wied -
niej po sta wy wo bec dru giej stro ny” (za rów no ad mi -
ni stra cji, jak i or ga ni za cji po zarządo wej), „do brych
re la cji” po ja wiały się w wy po wie dziach ucze st ni ków
ba dań tak czę sto, że mo ż na je uz nać za klu czo we
uwa run ko wa nia ja ko ści współpra cy. W po zy cjo -
nowa niu ich wa ż no ści ba da ni są wyjątko wo zgod ni,
róż ni ich jed nak spo sób de fi nio wa nia i ro zu mie nie
tych haseł (ta be la 1).

Z ze sta wie nia uję te go w ta be li 1 wy ni ka, że
przed sta wi cie le jed no stek sa morządu tery to rial ne go
bar dziej kon cen trują się na kwe stiach związa nych ze
sferą de kla ra cji i odwołują się do ogó l nych wa r to ści
(aksjo lo gia), któ re trud no jest zope racjo nali zo wać
w pra kty ce. Poza tym widzą or ga ni za cje po zarządowe
jako stro nę, któ rej za da niem jest ułatwia nie współpra -
cy. Ocze kują za tem otwa r to ści, sza cun ku i zro zu mie -
nia dla swo ich działań, w tle po brzmie wa jed nak teza
o nie prze szka dza niu w re a li za cji usta wo wych za dań
urzęd ni czych i do mi nującej (wa ż nie j szej) po zy cji.
Z ko lei przed sta wi cie le or ga ni za cji po zarządo wych są 
mniej kon cy lia cyj ni w sto sun ku do urzęd ni ków i kon -
cen trują się w du żej mie rze, z jed nej stro ny, na wy ty -
ka niu wad re pre zen tan tów se kto ra pub li cz ne go,
z dru giej zaś stro ny – na fo r mułowa niu bar dzo kon -
kre t nych ocze ki wań i sta wia niu wy ma gań. Ró ż ni ca ta 
jest szcze gó l nie wi do cz na w de fi nio wa niu ka te go rii
par t ne r stwa. Dla urzęd ni ków par t ne r stwo to zdo l -
ność do ustępstw i cier p li wo ści wo bec dru giej stro ny,
czy li or ga ni za cji. Dla pod mio tów trze cie go se kto ra
par t ne r stwo jest ka te go rią zna cz nie szerszą i bar dziej
roz bu do waną – do ty czy współdziałania, ale akcen tu -
je to, jak po win ni się za cho wy wać i w jaki spo sób
mają działać urzęd ni cy.

Wa r to wska zać je sz cze je den pa ra doks
związany z sa morządo wca mi. Bar dziej dogłębna
ana li za ich wy po wie dzi uja w nia roz dźwięk mię dzy
sferą de kla ra cji (posługi wa nie się ję zy kiem wa r to ści
i za sad nad rzęd nych, co do któ rych są zgod ni i któ rych
nie od rzu cają – par t ne r stwa, wspól no to wo ści, rów no -
ści) a sferą pra kty ki, któ ra nie za wsze od zwie rcie d la te 
wa r to ści. Może to wy ni kać z ne ga ty w nej oce ny or ga -
ni za cji po zarządo wych i ich li de rów (przy pi sy wa nie
ta kich cech, jak ro sz cze nio wość, pie nia c two, brak po -
ten cjału) oraz z nie świa do me go przy j mo wa nia po zy -
cji nad rzęd nej (de cy dującej). Tym sa mym urzęd ni cy
wpi sują  się auto ma ty cz nie w rolę eduka tora- wycho -
waw cy or ga ni za cji po zarządo wych, co w pra kty ce jest 
za prze cze niem de kla ro wa nych wa r to ści, sta no wiąc
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wy raz pate rna li z mu. Za sa da par t ne r stwa jest więc
rozumia na dość szcze gó l nie przez re pre zen tan tów
stro ny sa morządo wej – par t ne r stwo zakłada ist nie nie
partnera, czy li dru giej stro ny, ale nie ko nie cz nie li cze -
nie się z jego opi nią, zda niem czy sta no wi skiem. Pro -
wa dzi to do po dej mo wa nia działań po zo r nych czy fa -
sa do wych, na co szcze gó l nie zwra cają uwa gę
or ga ni za cje po zarządowe.

Sy tu a cja taka może być wy ra zem prze ko na nia
(nie wyra żo ne go ni g dzie bez po śred nio przez sa -
morządo wców, a milcząco i nie świa do mie akce pto -
wa ne go przez or ga ni za cje po zarządowe), że
współpra ca mię dzy se kto rowa jest opa r ta na bra ku
rów no wa gi, któ ra ni g dy nie zo sta nie osiągnię ta.
Pod mio ty trze cie go se kto ra stoją więc w pe w nym
sen sie na prze gra nej po zy cji, są bo wiem stru ktu ra l -
nie słab sze – nie mają tak sku te cz nych na rzę dzi wy -

wie ra nia wpływu i od działywa nia na urzęd ni ków.
Ich spra w czość jest za tem ni ska (tak ją przy naj mniej
same de fi niują) i w sta r ciu z si l nie j szym pa r t ne rem,
z któ rym nie kie dy po zo stają w finansowej za le ż no ś -
ci, przegrywają.

Do „mięk kich czyn ni ków” kształtujących
współpra cę na le ży ta k że ka te go ria za ufa nia, choć – co 
in te re sujące – aspekt ten był pod no szo ny nie mal
wyłącz nie przez przed sta wi cie li ad mi ni stra cji sa mo -
rządo wej. Pod kre śla li oni, że współpra ca układa
się le piej wów czas, gdy jest opa r ta właś nie na wza jem -
nym za ufa niu, wte dy bo wiem ma szan sę zrów no wa -
żyć pro ble my wy ni kające z nad mie r nej for ma li za cji
sto sun ków mię dzy orga ni za cja mi i ad mi ni stracją,
a na wet ich biu ro kra tyza cji. W jed nej dys ku sji w tra k -
cie ba dań wy ra żo no rów nież prze ko na nie, że
współpra ca mię dzy se kto rowa opa r ta na za ufa niu jest
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Ta be la 1. Pod su mo wa nie głów nych wątków w wy po wie dziach do tyczących po staw, re la cji i par t ne r stwa,
wska zy wa nych jako uwa run ko wa nia do brej współpra cy*

Gru pa
re spon den tów

Chara ktery sty cz ne ele men ty wy po wie dzi

Od po wied nia po sta wa Do bre re la cje Par t ne r stwo

Przed sta wi cie le
ad mi ni stra cji
pu b li cz nej

• po trze ba uz na nia, że or ga ni za cje są kom pe -
tent ny mi par t ne ra mi

• zro zu mie nie dla spe cy fi ki fun kcjo no wa nia
pa r t ne ra (w tym wy pa d ku or ga ni za cji po -
zarządo wej)

• zro zu mie nie (ze stro ny or ga ni za cji), że ad -
mi ni stra cja nie za wsze ma świa do mość
wszy stkich pro ble mów i po trzeb

• otwa r tość w kon ta ktach
• ku l tu ra oso bi sta
• prze ja wia nie rze czy wi ste go zain tere so wa -

nia działal no ścią or ga ni za cji
• po ka zy wa nie przez or ga ni za cje chę ci

współpra cy z ad mi ni stracją

•  rów ność
•  komu nika ty w ność
•  do bra wola obu stron
•  wza je m ne zro zu mie nie

• zdo l ność do ko m pro mi su
• cie r p li wość

Przed sta wi cie le
or ga ni za cji
po zarządo wych

• zro zu mie nie dla spe cy fi ki fun kcjo no wa nia
pa r t ne ra (w tym wy pa d ku ad mi ni stra cji pu -
b li cz nej)

• to le ran cja dla spon tani cz ne go cha ra kte ru
działal no ści or ga ni za cji

• otwa r tość ad mi ni stra cji na po trze by trze cie -
go se kto ra

• wza je m ne zro zu mie nie po trzeb
• go to wość ad mi ni stra cji do roz wa że nia syg -

nali zo wa nych pro ble mów

• uni ka nie bu do wa nia sto sun ków
opie rających się na pod ległości i
do mi na cji (po obu stro nach)

• komu nika ty w ność
• nie wy rę cza nie or ga ni za cji, ale

po ma ga nie im w działal no ści
• uni ka nie for ma l no ści
• uni ka nie sy tu a cji pro wadzących

do kon fron ta cji mię dzy orga ni za -
cja mi

• współini cjo wa nie działań
• uni ka nie re la cji „zle ce nio -

daw ca –zle ce nio bior ca”
• po sza no wa nie od rę b no ści

or ga ni za cji
• sza cu nek dla or ga ni za cji
• wza je m ne dopełnia nie się

w co dzien nym fun kcjo no -
wa niu

• „dy p lo ma cja” 

Źródło: E. Boga cz-Wo jta no wska, M. Du d kie wicz, K Gó r niak, G Ma ko wski, A. Sto ko wska: Ra port cząstko wy nt. współpra cy
mię dzyse kto ro wej (na pod sta wie ba dań ja ko ścio wych), In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2010 [mps], cz. 3 (ta be lę opra co wał
Grze gorz Ma ko wski).

* Ce chy oz na czo ne po gru bioną czcionką były zgod nie pod kre śla ne przez przed sta wi cie li or ga ni za cji i ad mi ni stra cji sa morządo wej.



mo ż li wa ty l ko tam, gdzie już trwa od pe w ne go cza su
i ma swoją tra dy cję.

Mo ż na za tem przyjąć, że za rów no pra wo, jak
i do bre re la cje (par t ne r stwo) są uwa ża ne za sprzy -
jające uda nej i saty s fa kcjo nującej współpra cy
– i właś nie jako ele men ty ko rzy st ne, po ży te cz ne
i ułatwiające współdziałanie były post rze ga ne przez
oso by ba da ne z obu se kto rów, choć spo sób ich de fi -
nio wa nia nie był jed noz na cz ny. Re spon den ci wy -
mie nia li jed nak ta k że uwa run ko wa nia, któ re były
przez nich uz na wa ne za ne ga ty w ne (utrud niające
współpra cę lub sta no wiące prze szko dę w jej na -
wiąza niu). Do tych czyn ni ków ba da ni za li cza li we -
wnętrzną słabość i bie r ność trze cie go se kto ra, któ re
prze ja wiają się, według nich, w bra ku we wnę trz nej
soli da r no ści i jed no ści. Jest to czę sto kon se k wen cja
kon fli któw lub sprze cz no ści in te re sów, jaką wy -
wołuje kon ku ren cja w do stę pie do śro d ków pu b li cz -
nych. Słabo ścią trze cie go se kto ra jest rów nież swo i sty
ma razm, wy ni kający – głów nie w opi nii sa mo rządo -
wców – z bra ku li de rów, któ rzy by li by zdo l ni do za -
kty wizo wa nia or ga ni za cji i ich człon ków, stając się
jed no cze ś nie we wnę trz ny mi auto ry te ta mi, a na stę p -
nie „loko mo ty wa mi” współpra cy.

In nym ele men tem ne ga ty w nie wpływającym
na współpra cę – mieszczącym się w sfe rze do brych
re la cji, ale wy ra ź nie akcen to wa nym przez ba da nych
– jest brak ko m pe ten cji do współpra cy. Wy ra ża się
on prze de wszy stkim nie zna jo mo ścią uwa run ko wań 
fun kcjo no wa nia dru giej stro ny (or ga ni za cje nie
wiedzą, jak działa urząd oraz jak fun kcjo nują or ga -
ny i in sty tu cje sa morządowe, z ko lei sa morządo wcy
nie orien tują się, na ja kich za sa dach działają pod mio -
ty nie pub li cz ne, jaka jest ich spe cy fi ka, ja kie mają
ogra ni cze nia). Wza je m ny brak wie dzy o so bie prze -
kłada się na nie zro zu mie nie działań dru giej stro ny,
fo r mułowa nych przez nią ocze ki wań czy wy ma gań.

Współpra cę utrud nia rów nież nad mie r na biu -
ro kra cja i for ma li za cja tego pro ce su, związana głów -
nie z kwe stia mi fi nan so wy mi. Ba da ni wska zują, że
zbyt skom pli ko wa ne i długo trwałe pro ce du ry za bi -
jają du cha do bre go współdziałania, a wraz z bra -
kiem wie dzy o so bie wywołują nie poro zu mie nia
i kon fli kty, któ re ne ga ty w nie od bi jają się na wza je m -
nych relacjach.

Nie po kój roz mów ców bu dzi rów nież nad mie r -
ny brak for ma li z mu we wza je mnych re la cjach, co
czy ni współpra cę nie prze j rzystą i ne ga ty w nie ją
kształtuje, wywołuje bo wiem zja wi ska o cha ra kte rze
pato lo gi cz nym (klien te lizm, fa wo ry za cja „swo ich”,
uprzy wile jo wa nie klu bów spo r to wych, łącze nie funk -

cji pu b li cz nych z działania mi w or ga ni za cji).
W opi nii obu stron, sy tu a cja taka jest wyjątko wo nie -
ko rzy st na dla roz wo ju współpra cy, po nie waż two rzy
nie rów no ści i w pra kty ce kwe stio nu je wa r to ści par t -
ne r stwa, za ufa nia i otwa r to ści, pro wa dzi ta k że do wy -
two rze nia ne ga tyw ne go ka pi tału społecz ne go, któ ry
nie sprzy ja har mo ni j nym sto sun kom, nie opie ra się
na mery to ry cz nej ja ko ści działań i ułatwia sto so wa nie 
nie le ga l nych i nie apro bo wa nych społecz nie me tod
w do cie ra niu do celu. Sku t kiem ta kie go sta nu rze czy
jest ponad to eli mi no wa nie tych or ga ni za cji, któ re
sprze ci wiają się pa nującym za sa dom, na przykład
przez od bie ra nie lub nie przy zna wa nie im do ta cji.

***

Czyn ni ki kształtujące współpra cę or ga ni za cji
po zarządo wych z ad mi ni stracją pu b liczną mo ż na
roz pa try wać na wie lu płasz czy z nach. Nie któ re
z nich są bar dziej wy mie r ne i kon kre t ne, inne mniej,
wię kszość jed nak kształtuje się w długo trwałych
pro ce sach i re la cjach, co oz na cza, że trud no jest
przy spie szyć ich po zy ty w ne od działywa nie. Tym
bar dziej że, jak wy ni ka z opi nii ba da nych, mieszczą
się one ra czej w sfe rze trud no pod le gającej for ma li -
za cji, są to bo wiem prze de wszy stkim: prze strze ga -
nie zasa dy par t ne r stwa, za cho wy wa nie otwa r tej po -
sta wy wo bec dru giej stro ny, nie ustan ny wysiłek na
rzecz bu do wy do brych re la cji, wza je m ne za ufa nie
i zro zu mie nie swo ich ról, fun kcji i za dań, jed na ko wy
sto su nek do pra wa i za sad okre ślających współpra cę.

Dla ja ko ści współpra cy isto t ne jest rów nież
zbie ż ne post rze ga nie spraw, co do któ rych ogó l nie
obie stro ny się zga dzają – wy stę po wa nie me cha ni z -
mu, któ ry w so cjo lo gii dys ku r su jest na zwa ny
„przekłada l no ścią per spe ktyw”. Przy j mo wa nie
zupełnie od mien nych per spe ktyw i ró ż ne ro zu mie nie 
tych sa mych czyn ni ków przekłada się w pra kty ce na
ogólną opi nię o wza je mnych re la cjach, któ ra obec nie
nie jest naj le p sza. I na wet je śli jest to opi nia ste reo ty -
po wa, to ma re a l ny wpływ na in ten sy w ność i kli mat
współpra cy.

Na le ży rów nież pa mię tać, że uwa run ko wa nia
współpra cy, po do b nie jak i sama współpra ca, mogą
za le żeć od in nych, bar dziej złożo nych czyn ni ków
i pro ce sów, któ re wy stę pują w da nej społecz no ści, co
po ka zała prze pro wa dzo na kwe ren da li te ra tu ry.

Ka ta rzy na Gó r niak pra cu je na Wy dzia le
Ad mi ni stra cji i Nauk Spo³ecz nych Poli te ch ni ki
Wa r sza wskiej.
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Mo de le wspó³pra cy
w Wie l kiej Bry ta nii, Cze chach i Esto nii

W okre sie dwu dzie stu lat prze mian ustro jo wych w Pol sce wpro wa dzo no w ży cie wie le no wych roz wiązań
w re la cjach ad mi ni stra cji pu b li cz nej z orga ni za cja mi po zarządo wy mi – za rów no na po zio mie krajo wym (na
przykład Fun dusz Ini cja tyw Oby wa te l skich czy me cha nizm jed ne go pro cen ta), jak i lo ka l nym (par t ne r stwa
lo ka l ne, me cha ni z my par ty cy pa cji społecz nej). Wie le tych roz wiązań zo stało opa r tych na wzo rach
po chodzących z in nych kra jów lub było nimi in spi ro wa nych. Na dal wa r to się tym wzo rom przyglądać, aby na
ich pod sta wie pró bo wać two rzyć nowe, le p sze dzieło. Przed mio tem re fle ksji w ni nie j szym opra co wa niu są
do świa d cze nia an gie l skie (sto sun ko wo do brze zna ne pol skie mu czy tel ni ko wi), a ta k że esto ń skie i cze skie,
o których wiemy znacznie mniej.

W
 ra mach pro je ktu sy ste mo we go „Mo del
współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi”1

prze wi dzia no ana li zę sta nu i me tod
współpra cy pod mio tów pu b li cz nych z trze cim se k -
to rem w in nych kra jach. Fo rum Akty wi za cji Ob -
szarów Wie j skich – je den z pa r t ne rów pro je ktu
– było odpo wie dzia l ne za ba da nie obe j mujące dwa
kra je Eu ro py Śro d ko wej i Wschod niej: Czechy
i Esto nię, przy ję to bo wiem założe nie, że dla sy tu a cji
pol skiej szcze gó l nie in te re sujące może być po rów -
na nie roz wiązań w pa ń stwach, któ re nie da w no
przeszły trans fo r ma cję i – po do b nie jak Pol ska – od
ki l ku lat są człon ka mi Unii Eu ro pe j skiej. Au to ra mi
ba da nia (prze prowa dzo ne go w fo r mie wy wia dów
z klu czo wy mi eks per ta mi) byli Ur szu la Bu dzich -
-Szukała i Sta nisław Ta bor2.

W ni nie j szym opra co wa niu przed sta wio no
w fo r mie skró co nej wy ni ki tego ba da nia, uzu -
pełniając je o ana li zę jed ne go z naj sta r szych i naj bar -
dziej in te re sujących mo de li współpra cy ad mi ni stra -
cji pu b li cz nej z orga ni za cja mi po zarządo wy mi

– mo de lu bry ty j skie go (ze szcze gó l nym uw z ględ nie -
niem po ro zu mie nia „Compact”).

Przyk³ad Esto nii

Zgod nie z wy pra co wa nym przez Ame ry kańską 
Agen cję do spraw Roz wo ju Mię dzyna rodo we go
wska ź ni kiem NGO su stai nabi li ty in dex3, społecze ń -
stwo oby wa te l skie w Esto nii mo ż na uz nać za naj bar -
dziej trwałe (su sta ina b le) w Eu ro pie Śro d ko wej
i Ws chod niej. Od początku lat dzie wię ć dzie siątych
XX wie ku esto ń skie or ga ni za cje po zarządowe roz -
po częły two rze nie pla t fo r my współpra cy – Ne twork
of Esto nian Non - pro fit Or ga ni sa tions (NENO),
któ ra za j mu je się prze de wszy stkim spra wa mi
związa ny mi z rze cz ni c twem i pod no sze niem świa -
do mo ści społecz nej na te mat społecze ń stwa oby -
wate l skie go. W Esto nii ist nie je rów nież si l na i do -
brze zor gani zo wa na sieć or ga ni za cji wie j skich na
po zio mie krajo wym, sub re gio nal nym i lo ka l nym,
na zy wa na KODUKANT4.
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1  Opis założeń pro je ktu – por. tekst Małgo rza ty Ko zia rek w tym nu me rze kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” [przyp. red.].
2  U. Bu dzi ch- Szu kała, S. Ta bor: Re la cje mię dzy orga ni za cja mi po zarządo wy mi a ad mi ni stracją pu b liczną w wy bra nych kra jach UE,
Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów Wie j skich, Wa r sza wa 2011 [wer sja ro bo cza eks per ty zy].
3  http://www.usa id.gov/lo ca tions/eu ro pe_eu ra sia/dem_gov/ngo in dex
4  http://www.ko du kant.ee
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Esto nię na tle in nych kra jów eu ro pe j skich wy -
ró ż nia duża li cz ba małych gmin. Obe c nie pa ń stwo
to jest po dzie lo ne na 15 re gio nów (na tym po zio mie
nie fun kcjo nują władze sa morządowe) oraz 226 sa -
morządów lo ka l nych (33 w mia stach i 193 na ob sza -
rach wie j skich). Roz wa ża się prze pro wa dze nie re for -
my admi ni stra cyj nej, któ ra ma zbli żyć pe w ne usługi
do oby wa te li – re fo r ma taka z pe w no ścią wpłynie na
re la cje z orga ni za cja mi, nie nastąpi to jed nak w naj -
bli ż szej przyszłości. Ważną rolę we wzmo c nie niu
społecze ń stwa oby wate l skie go ode grało przystąpie -
nie do Unii Eu ro pe j skiej i za po zna nie się z roz -
wiąza nia mi fun kcjo nującymi w in nych kra jach.

Pod stawą re la cji mię dzy orga ni za cja mi po -
zarządo wy mi a ad mi ni stracją w Esto nii jest Kon ce p -
cja roz wo ju społecze ń stwa oby wate l skie go (Ee sti
Kodanikuühiskonna Aren gukon tsept sio on, EKAK)5.
Pra ce nad tym do ku men tem roz po częły się w 1999 ro -
ku i do cza su jego za akce pto wa nia w 2001 roku
przez „okrągły stół” se kto ra po zarządo we go był on
prze fo r mułowa ny aż trzy kro t nie, a w dys ku sji po
stro nie trze cie go se kto ra ucze st ni czyło ki l ka set or ga -
ni za cji. Osta te cz ne za twier dze nie Kon ce pcji roz wo -
ju społecze ń stwa oby wate l skie go przez esto ń ski pa r la -
ment (przy po pa r ciu wszy stkich pa r tii po li ty cz nych)
nastąpiło w grud niu 2002 roku.

Kon ce p cja roz wo ju społecze ń stwa oby wate l skie -
go sta no wi główny punkt od nie sie nia w re la cjach
mię dzy orga ni za cja mi po zarządo wy mi a ad mi ni -
stracją pu b liczną, szcze gó l nie na po zio mie krajo -
wym. Jest to do ku ment stra te gi cz ny, któ ry okre śla
rolę władz pu b li cz nych i ini cja tyw oby wa te l skich,
za sa dy współpra cy w two rze niu i wdra ża niu po li tyk
pu b li cz nych oraz wzma c nia nie społecze ń stwa oby -
wate l skie go w Esto nii. Nad re a li zacją po ro zu mie nia
czu wa spe cja l na wspó l na ko mi sja, a co dwa lata od -
by wają się na ten te mat wysłuchania parlamentarne.

Osta t nio utwo rzo no w Esto nii Na ro dową Fun -
da cję Społecze ń stwa Oby wate l skie go. Jest ona fi -
nan so wa na przez rząd, a jej ce lem jest wspie ra nie
roz wo ju or ga ni za cji oby wa te l skich (przy czym fi -
nan so wa nie może być prze zna czo ne za rów no na re -
a li za cję pro je któw, jak i na po kry cie ko sztów fun k -
cjo no wa nia or ga ni za cji), pro wa dze nie ba dań
i działań o cha ra kte rze informacyjnym.

Or ga ni za cje po zarządowe w Esto nii uczest -
niczą w pro ce sie two rze nia i re a li za cji po li tyk pu b -
licz nych6. W wy pa d ku nie któ rych po li tyk, ta kich jak

pla no wa nie prze strzen ne, or ga ni za cje trze cie go se k -
to ra muszą być włącza ne w ich wy pra co wa nie
z mo cy pra wa, prze wi dzia ne są ta k że pu b li cz ne
wysłucha nia i inne me cha ni z my kon su l ta cji
społecz nych. W wy pa d ku in nych po li tyk, na przy -
kład pla no wa nia roz wo ju lo ka l ne go, w prze szłości
główną rolę od gry wały władze sa morządowe, osta t -
nio jed nak co raz czę ściej włączają one do tych
działań or ga ni za cje po zarządowe. Na stę pu je to
zwy kle na wcze s nym eta pie fo r mułowa nia po li ty ki
(uz gad nia nie ce lów i za sad, nie zaś kon sul to wa nie
go to wych do ku men tów), nie ma rów nież ogra ni -
czeń do tyczących ucze st ni ków tego pro ce su. Kon -
sul to wa ne pro po zy cje są za wsze do stę p ne na stro -
nach in ter ne to wych, w nie któ rych gmi nach
wy ko rzy stu je się w tym celu ta k że in no wa cyj ne na -
rzę dzia ele ktro ni cz ne, ta kie jak gru py społecz no -
ścio we na Fa ce bo o ku.

Po ten cjalną dobrą pra ktyką na po zio mie re gio -
na l nym jest two rze nie „pa któw społecz nych”, pod -
pi sy wa nych na za sa dzie do bro wol no ści przez trzy
stro ny (ad mi ni stra cję pu b liczną, przed się bio r ców
i or ga ni za cje po zarządowe), jest to jed nak roz wiąza -
nie dość nowe i jego re zu l ta ty nie są je sz cze w pełni
zbadane.

Włącze nie or ga ni za cji po zarządo wych w pro -
ces two rze nia po li ty ki na stę pu je zwy kle z ini cja ty wy 
władz sa morządo wych, ale pod mio ty nie pub li cz ne
mają po czu cie rze czy wi ste go wpływu na de cy zje ad -
mi ni stra cji pu b li cz nej. Przykładem sku te cz ne go
działania jest sy tu a cja jed nej z esto ń skich gmin, któ -
rej władze za mie rzały zbu do wać wy sy pi sko śmie ci,
ale or ga ni za cje po zarządowe były temu prze ciw ne,
roz wa żały na wet wystąpie nie do sądu z po zwem
prze ciw ko wład zom sa morządo wym. Or ga ni za cje
trze cie go se kto ra przy go to wały do brze umo ty wo wa -
ne ar gu men ty w tej spra wie, opa r te na wy ni kach ba -
dań (prze wi dujące mię dzy in ny mi, że po upo wsze -
ch nie niu się se gre ga cji od pa dów wy sy pi sko nie
bę dzie po trze b ne), co prze ko nało władze gmi ny,
któ re odstąpiły od swo ich pie r wo t nych pla nów. Oka -
zało się pó ź niej, że se gre ga cja śmie ci isto t nie przy -
czy niła się do zmniejszenia zapotrzebowania na
wysypiska.

W za kre sie wdra ża nia po li tyk or ga ni za cje po -
zarządowe są post rze ga ne jako nie odłączny zbio ro -
wy ucze st nik tego pro ce su, nie zaś wyłącz nie ele -
ment wspie rający działania po dej mo wa ne przez

5  http://www.ngo.ee/ekak
6  Wy wiad z eks per tem (Ahto Oja) w ra mach ba da nia prze prowa dzo ne go w 2010 roku przez Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów
Wie j skich.
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ad mi ni stra cję, je śli ty l ko wy rażą chęć ta kiej
współpra cy i mają do tego zdo l ność. W Esto nii pro -
ces zle ca nia za dań pu b li cz nych przez ad mi ni stra cję
(out so u r cing) nie jest bar dzo za awan so wa ny, ale jed -
no stki sa morządu tery to rial ne go są do tego za chę ca -
ne – mię dzy in ny mi pla t fo r ma Ne twork of Esto nian
Non - pro fit Or ga ni sa tions przy go to wała i udo stę p -
niła na swo ich stro nach in ter ne to wych do ku ment
Do bre pra kty ki w za kre sie kon tra kto wa nia usług pu b -
li cz nych7, z ko lei sieć or ga ni za cji wie j skich
KODUKANT zre a li zo wała pro jekt, któ ry miał za -
chę cić sa morządy wie j skie do kon tra kto wa nia usług
or ga ni za cjom po zarządo wym. W zle ca niu usług sa -
morządy kie rują się czę sto przede wszystkim chęcią
obniżenia kosztów.

Fi nan so wa nie działań or ga ni za cji po zarządo -
wych w fo r mie do ta cji po le ga zwy kle na tym, że wię -
kszość pod mio tów trze cie go se kto ra otrzy mu je nie -
wie l kie gran ty na re a li za cję działań ob ję tych
przed sta wio nym przez sie bie pla nem pra cy (gran ty
ta kie się gają na przykład kwo ty 2,5 tysiąca euro na
rok, wię ksze gran ty – około 20 ty się cy euro – mogą
uzy skać or ga ni za cje si l nie j sze i działające w wię k -
szej ska li, dys po nujące na przykład włas nym bu dyn -
kiem). Spo sób wyda t ko wa nia tych gran tów cha ra -
kte ryzu je duża ela sty cz ność, a obo wiązki do tyczące
spra wozda w czo ści nie są zbyt rozbudowane.

Przy dzie la nie gran tów nie od by wa się w fo r mie 
ty po wych kon ku r sów, zwy kle bo wiem or ga ni za cje
otrzy mują je na pod sta wie doty ch cza so wej
współpra cy z in sty tu cja mi sa morządo wy mi, mogą
się jed nak ta k że ubie gać o fi nan so wa nie no wych,
niepo dej mo wa nych dotąd działań. Wspa r cie ze stro -
ny ad mi ni stra cji sa morządo wej może być uzu -
pełnia ne śro d ka mi otrzy my wa ny mi od lo ka l nych
spon so rów. Z ko lei fi nan so wa nie na po zio mie krajo -
wym i fun du sze uni j ne są do stę p ne dla or ga ni za cji
w try bie kon ku r so wym. Wyda t ko wa nie tych śro d -
ków jest jed nak ob wa ro wa ne ró ż ny mi for ma l ny mi
ogra ni cze nia mi, a rapo r to wa nie jest skomplikowane
i czasochłonne.

Jedną z prze szkód w do stę pie or ga ni za cji do
fun du szy pu b li cz nych jest osta t nio kry zys go spo da r -
czy, gdyż to mię dzy in ny mi z tego po wo du ty po wa
do ta cja sa morządowa dla pod mio tu trze cie go se kto -
ra zmnie j szyła się z 5 ty się cy euro do 2,5 tysiąca euro. 
In nym ogra ni cze niem (w wy pa d ku wię kszych gran -
tów) jest biu ro kra cja – do ty czy to szcze gó l nie śro d -

ków uni j nych, na przykład alo ko wa nych w ra mach
pro gra mu ope racy j ne go Le a der. W pro gra mach ta -
kich wy ma ga się spełnie nia okre ślo nych wa run ków
i kry te riów do stę pu, któ re mogą sta no wić trud ność
nie do po ko na nia dla małych, niedo świa d czo nych
or ga ni za cji. Co pra wda są dla nich orga ni zo wa ne
mię dzy in ny mi szko le nia w za kre sie zarządza nia fi -
nan so we go, ale małe pod mio ty nie uzy skują wy sta r -
czających śro d ków, żeby móc za trud niać pra co w ni -
ków, i muszą po le gać głów nie na wo lon ta riu szach.
Zda rza się, że gru pa małych or ga ni za cji zawiązuje
po ro zu mie nie, aby połączyć swo je za so by i wspó l nie
po kry wać ko szty administracyjne, co jest bardziej
racjonalne.

Oprócz wspo mnia nej Na ro do wej Fun da cji
Społecze ń stwa Oby wate l skie go dla or ga ni za cji po -
za rządo wych są do stę p ne ta k że „śro d ki no r we skie”
(po chodzące z kra jów Euro pe j skie go Ob sza ru
Go spo dar cze go), prze zna czo ne na wzmo c nie nie
trze cie go se kto ra. Do da t ko wym czyn ni kiem wpły -
wa jącym na sy tu a cję pod mio tów nie pub li cz nych są
pró by sto so wa nia w osta t nich la tach przez esto ń ski
rząd no wo cze s nych me tod zarządza nia, po le ga -
jących mię dzy in ny mi na wery fi ko wa niu, w ja kim
sto p niu ad mi ni stra cja od po wia da na po trze by spo -
łecze ń stwa. Może to do ty czyć ta k że re la cji z orga ni -
za cja mi po zarządo wy mi.

Mo ż na po wie dzieć, że obe c nie re la cje mię dzy
orga ni za cja mi trze cie go se kto ra a wład za mi sa mo -
rządo wy mi są dość zrów no wa żo ne8, mię dzy in ny -
mi dla te go, że po li ty cy, któ rzy w wy bo rach de kla ro -
wa li wspa r cie dla pod mio tów trze cie go se kto ra,
czują się zo bo wiązani do pod trzy my wa nia z nimi
kon ta któw. Na po zio mie lo ka l nym od by wa się to
w fo r mie co mie się cz nych spo t kań, bez po śred nie go
do stę pu do rad nych oraz lo ka l nych „okrągłych
stołów”. W ska li kra ju fun kcję or ga ni za cji pa ra so lo -
wej pełni pla t fo r ma Ne twork of Esto nian Non - pro fit 
Or ga ni sa tions, ale – ogó l nie rzecz biorąc – or ga ni za -
cje po zarządowe nie są zbyt wi do cz ne w pro ce sie po -
dej mo wa nia de cy zji, z wyjątkiem se kto ra ochro ny
śro do wi ska, któ ry akty w nie współpra cu je z od po -
wied nim mi ni ste r stwem.

Przyk³ad Re pu b li ki Cze skiej

Se ktor or ga ni za cji po zarządo wych w Re pu b li ce
Cze skiej jest si l nie zróż ni co wa ny, a sto pień jego

7  Por. http://www.ngo.ee/30125 [do stęp: 10 lu te go 2011 r.].
8  Wy wiad z eks per tem (Ahto Oja) w ra mach ba da nia prze prowa dzo ne go w 2010 roku przez Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów
Wie j skich.
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in te gra cji – względ nie ni ski (ist nieją or ga ni za cje
o cha ra kte rze pa ra so lo wym, zwy kle jed nak nie
działają one w ska li kra ju, ty l ko obe j mują po szcze -
gó l ne trze ciose kto ro we bran że lub re gio ny, nie ma
zaś po wszech nie uz na wa nej or ga ni za cji krajo wej).
Pró bę stwo rze nia krajo wej pla t fo r my współpra cy or -
ga ni za cji oby wa te l skich sta no wi Aso cia ce nestátnich 
neziskových organizací v �eské Re pu b li ce (Aso cia ce
NNO)9, utwo rzo na w 2003 roku jako wy nik długie -
go pro ce su współpra cy pod mio tów trze cie go se kto ra. 
Sto wa rzy sze nie to ma na celu ucze st ni cze nie w pro -
ce sie kształto wa nia pra wa krajo we go do tyczącego
or ga ni za cji po zarządo wych, ini cjo wa nie współpra cy 
mię dzy pod mio ta mi człon ko wski mi i rea li zo wa nie
działań wspie rających bu do wa nie or ga ni za cji.

Na po zio mie krajo wym od 1998 roku fun kcjo -
nu je ta k że Krajo wa Rada Or ga ni za cji Po zarządo -
wych10, złożo na w połowie z przed sta wi cie li se kto ra 
pub li cz ne go i w połowie z re pre zen tan tów trze -
ciego se kto ra. Za j mu je się ona przy go to wa niem
i wdra ża niem roz wiązań pra wnych do tyczących or -
ga ni za cji po zarządo wych i po ma ga w koor dy no wa -
niu działań po szcze gó l nych mi ni sterstw. Przy
Krajo wej Ra dzie Or ga ni za cji Po zarządo wych
działają trzy spe cja l ne ko mi sje te ma ty cz ne (gru py
ro bo cze), z któ rych jed na – pra cująca nad roz -
wiąza nia mi w za kre sie pa r t nerstwa na po zio mie re -
gio nów – przy go to wała ostat nio pro po zy cję za wie -
ra nia w re gio nach pi se mnych po ro zu mień mię dzy
re gio nalną ad mi ni stracją pu b liczną a orga ni za cja -
mi nie pub licz ny mi11.

Me to do lo gię współpra cy re gio na l nej wy pra co -
wa no przy udzia le pod mio tów trze cie go se kto ra.
Prze wi du je ona udział or ga ni za cji w pla no wa niu
wyko rzy sty wa nia ró ż nych śro d ków pu b li cz nych
(w tym fun du szy uni j nych) na po zio mie re gio nu
oraz mię dzy se kto rową współpra cę we wdra ża niu
pro je któw uni j nych, przy za pe w nie niu pro ce dur
przy ja z nych dla be ne fi cjen tów. Za pro pono wa no róż -
ne me cha ni z my do sko na le nia współpra cy or ga ni za -
cji z ad mi ni stracją, mię dzy in ny mi sta że dla pra co w -
ni ków ad mi ni stra cji w or ga ni za cjach po zarządo -
wych, a ta k że powołanie spe cja l nych urzęd ni ków
odpo wie dzia l nych za re gio nalną współpra cę z trze -
cim se kto rem. Zgod nie z tą pro po zycją, ad mi ni -

stracja pu b li cz na byłaby zo bo wiązana do stwo rze nia
sys temu re gio na l nych baz da nych o or ga ni za cjach
po zarządo wych i mogłaby je wspie rać w ta kich spra -
wach, jak do stęp do in fo r ma cji czy po wie rz ch ni biu -
ro wej. Prze wi dzia no rów nież ta kie me cha ni z my
współdziałania, jak gru py ro bo cze, po dej mo wa nie
wspó l nych pro je któw i ar bi traż w sy tu a cjach spo r -
nych12.

Jak dotąd w Re pu b li ce Cze skiej ist nie je nie wie -
le roz wiązań pra wnych po świę co nych or ga ni za cjom 
społecze ń stwa oby wate l skie go (nie ma na przykład
me cha ni z mu jed ne go pro cen ta, czy li od pi sy wa nia
okre ślo nej kwo ty od po da t ku na rzecz wy bra nej or -
ga ni za cji, któ ry fun kcjo nu je w wie lu in nych kra jach
Eu ro py Śro d ko wej i Wschod niej). Nie da w no wpro -
wa dzo no re gu la cję umo ż li wiającą przy go to wa nie
śred nio okre so wych pla nów roz wo ju usług w za kre -
sie opie ki społecz nej i zdro wo t nej, zgod nie z któ -
rymi ad mi ni stra cja – za rów no lo ka l na, jak i re gio nal -
na – jest zo bo wiązana do włącze nia przed sta wi cie li
mie j s co wych społecz no ści (w tym or ga ni za cji po -
zarządo wych za j mujących się tą te ma tyką) w przy -
goto wy wa nie tych pla nów.

Udział or ga ni za cji po zarządo wych w two rze -
niu po li tyk nie jest roz po wszech nio ny, z wyjątkiem
wspo mnia nych wcze ś niej se kto rów opie ki społecz -
nej i zdro wo t nej. W nie któ rych re gio nach są jed nak
za wie ra ne – w fo r mie pi lo ta żu – długo o kre so we do -
bro wo l ne po ro zu mie nia o współpra cy mię dzy ad mi -
ni stracją a pod mio ta mi trze cie go se kto ra. Zaan ga żo -
wa nie or ga ni za cji może na stę po wać na ró ż nych
eta pach wy pra cowy wa nia po li ty ki, cza sem – jak
w wy pa d ku pla no wa nia roz wo ju lo ka l ne go – po ja -
wia się już na początku prac, zda rza się jed nak ta k że, 
że go to we do ku men ty są pre zen to wa ne pu b li cz nie
bar dziej jako fo r ma ich roz pro pago wa nia niż rze -
czy wi ste go kon sul to wa nia. Za pro sze nie do ucze st -
ni cze nia na wcze s nym eta pie two rze nia po li ty ki do -
ty czy prze de wszy stkim or ga ni za cji po zarządo wych, 
któ re są do brze zna ne wład zom lo ka l nym
i współpra cują z nimi od da w na (pa r t ne rzy po dej -
rze wa ni o „kon fli kto wość” są zwy kle włącza ni do -
pie ro na da l szych eta pach). W przeszłości ist niał
me cha nizm wska zy wa nia przez pa r tie po li ty cz ne
przedsta wi cie li or ga ni za cji społecz nych do uczestni c -

9  http://www.aso cia cen no.cz
10  Por. http://www.vla da.cz/cz/pracovni -a-porad ni-orga ny-vla dy/rnno [do stęp: 10 lu te go 2011 r.].
11  Wy wiad z eks per tem (Ro man Ha ken) w ra mach ba da nia prze prowa dzo ne go w 2010 roku przez Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów
Wie j skich.
12  Wy wiad z eks per tem (Ro man Ha ken) w ra mach ba da nia prze prowa dzo ne go w 2010 roku przez Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów
Wie j skich.
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twa w gru pach ro bo czych, pra cujących na przykład
nad bu dże tem lo ka l nym lub kwe stia mi związa ny mi
z zarządza niem nieru cho mo ścia mi gmin ny mi,
w osta t nich la tach co raz czę ściej się zda rza, że
przed sta wi cie le or ga ni za cji zgłaszają się sami, bez
re ko men da cji po li ty ków. W Re pu b li ce Cze skiej nie
ist nieją me cha ni z my, któ re za pe w niałyby or ga ni za -
cjom po zarządo wym do sta teczną ilość cza su na za -
po zna nie się z kon sul towa ny mi pro po zy cja mi i od -
nie sie nie się do nich.

Ad mi ni stra cja po dej mu je ini cja ty wę an ga żo -
wa nia or ga ni za cji po zarządo wych w tych se kto rach,
w któ rych udział trze cie go se kto ra jest wy ma ga ny
przez pra wo (opie ka społecz na i zdro wo t na), w po -
zo stałych współpra cę ini cjują cza sem same or ga ni -
za cje, nie kie dy są ta k że two rzo ne ad hoc mie sza ne
gre mia umo ż li wiające pod ję cie kooperacji.

Współpra ca mię dzy ad mi ni stracją a orga ni za -
cja mi jest bli ż sza i mniej sfor mali zo wa na na po zio -
mie lo ka l nym, szcze gó l nie w mnie j szych wsiach,
z ko lei w miej s co wo ściach śred niej wie l ko ści fun k -
cjo nują czę sto długo o kre so we par t ne r stwa i są wy -
pra cowy wa ne ró ż ne me cha ni z my nego cja cy j ne.
W wię kszych mia stach (do 40 ty się cy mie sz ka ń ców)
or ga ni za cje po zarządowe osiągają za zwy czaj pewną 
„masę kry tyczną” – ob se r wu je się tam nie kie dy do -
brze fun kcjo nującą współpra cę, je śli lo ka l ni po li ty cy
wy ka zują dobrą wolę. W wię kszych mia stach
współpra ca sta je się trud nie j sza i czę sto zamienia się
w rywalizację.

W ob sza rze opie ki społecz nej i zdro wo t nej – ze 
wzglę du na wa ru nek uspołecz nie nia pro ce su pla no -
wa nia usług – współpra ca mię dzy ad mi ni stracją
a or gani za cja mi po zarządo wy mi układa się do brze
i u cze st ni czy w niej sto sun ko wo duża li cz ba pod -
mio tów trze cie go se kto ra, z któ rych wie le świa d czy
usługi na pro fe sjo nal nym po zio mie. W in nych dzie -
dzi nach, ta kich jak ochro na śro do wi ska czy pra wa
oby wa te li, or ga ni za cje po zarządowe by wają post rze -
ga ne bar dziej jako awan tu r ni cy niż pa r t ne rzy. Sku -
te cz ność ich od działywa nia za le ży w du żym sto p niu 
od po dej ścia i ko m pe ten cji urzęd ni ków pu b li cz -
nych, a ta k że sto p nia akce p ta cji przez nich służebnej 
roli względem społeczności.

W za kre sie wdra ża nia po li tyk zda rza się cza -
sem, że cze skie in sty tu cje pu b li cz ne post rze gają or -
ga ni za cje po zarządowe nie tyle jako pa r t ne ra, ile
jako kon ku ren cję. Ad mi ni stra cja woli sama być do -
stawcą usług, o czym świa d czy na przykład two rze -
nie w pro gra mach uni j nych za pi sów do pu sz -
czających je dy nie pod mio ty se kto ra pub li cz ne go

jako upra w nio ne do ubie ga nia się o re a li za cję okre -
ślo nych ty pów pro je któw. Zwy kle or ga ni za cje
po zarządowe współpra cujące od da w na z ad mi ni -
stracją są jed nak re gu la r nie włącza ne do re a li za cji
za dań pu b li cz nych i traktowane bardziej po
partnersku.

Je śli cho dzi o fi nan so wa nie tych działań, to na
po zio mie lo ka l nym gmi ny mogą udzie lać or ga ni za -
cjom do ta cji z włas nych śro d ków, ale są one zwy kle
nie wie l kie (rzę du 0,5–10 ty się cy euro) i nie wy sta r -
czają na po kry cie ko sztów fun kcjo no wa nia or ga ni -
zacji. W pro je ktach ro cz nych bu dże tów wie lu jed nos -
tek sa morządu tery to rial ne go od początku są za pi sa -
ne śro d ki dla pod mio tów trze cie go se kto ra, w in nych 
jed no stkach są one do stę p ne na za sa dzie otwa r te go
kon ku r su. Zwy kle fi nan sują one jed no ra zo we
przed się w zię cia, ta kie jak fe sty ny i im pre zy lo ka l ne,
wy da rze nia spo r to we i kul tu ra l ne, rza dziej pro je kty
o cha ra kte rze edu ka cy j nym. Nie któ re władze sa -
morządowe zbie rają opi nie or ga ni za cji po zarządo -
wych i oby wa te li na te mat tego, co mo ż na udo sko na -
lić w gmi nie, ale rza d ko uda je się je przełożyć na
za pi sy w bu dże cie. Zda rza się czę sto, że or ga ni za cje
po zarządowe same przy chodzą do bu r mi strza czy
wó j ta z włas ny mi ini cja ty wa mi, w od po wie dzi
słyszą jed nak za zwy czaj, że na ich sfi nan so wa nie bra -
ku je pie nię dzy. Wpra w dzie w de ba cie na te mat bu -
dże tu gmi ny może ucze st ni czyć ka ż dy – ta k że przed -
sta wi cie le or ga ni za cji po za rządo wych – ale jest ona
zwy kle bar dzo te ch ni cz na i trud na do zro zu mie nia
dla osób nie będących spe cja li sta mi.

Ka ż dy pod miot, w tym or ga ni za cja po za -
rządowa, może wziąć udział w pro ce du rze prze ta r -
go wej na odpłatne świa d cze nie usług, choć do ty czy
to prze de wszy stkim usług fi nan so wa nych ze śro d -
ków uni j nych. Wa run ki ucze st ni c twa w prze ta r gach
są jed nak zwy kle fo r mułowa ne w taki spo sób, że
w pra kty ce wy klu czają or ga ni za cje trze cie go se kto ra, 
prze wi dują bo wiem wy śru bo wa ne wy ma ga nia do -
tyczące fi nan so wej ska li działal no ści w okre sie ki l ku
lat wstecz, dys po no wa nia nieru cho mo ścia mi czy
udzie la nia gwa ran cji. Po dej mu je się, co pra wda,
pró by wpro wa dze nia ułatwień dla pod mio tów se k -
to ra eko no mii społecz nej, ale – jak do tej pory – nie
zo stały one uwieńczone powodzeniem.

Na po zio mie lo ka l nym i re gio na l nym śro d ki
dla or ga ni za cji po zarządo wych są do stę p ne, ale jed -
no cze ś nie bar dzo ogra ni czo ne, i jest to jed na z głów -
nych prze szkód w fun kcjo no wa niu pod mio tów trze -
cie go se kto ra. Or ga ni za cje po dej mujące działania
o wię kszej ska li muszą szu kać do da t ko wych pie nię -



dzy z in nych źró deł, na dal jed nak w ta kiej sy tu a cji
pod le gają ścisłej kon tro li ad mi ni stra cji, na wet je śli
udział śro d ków pu b li cz nych w bu dże cie pro je ktu
jest nie wie l ki. Mimo to śro d ki po zy ska ne od władz
lo ka l nych i re gio na l nych są uwa ża ne za bar dziej
przy ja z ne dla uży tko w ni ka niż do ta cje uni j ne, któ re
pociągają za sobą ko nie cz ność re spe kto wa nia reguł
po mo cy pu b li cz nej de mi ni mis, długo o kre so wej ar -
chi wi za cji do ku men tów i roz bu do wa nej spra wo -
zda w czo ści. Do da t ko wo na po zio mie lo ka l nym
łatwiej o do bre bez po śred nie kon ta kty z urzęd ni ka -
mi nad zo rującymi re a li za cję pro je któw. Obie fo r my
fi nan so wa nia są ra czej ela sty cz ne i do pu sz czają
wpro wa dza nie zmian13.

W Re pu b li ce Cze skiej nie ma me cha ni z mów
po zwa lających na rea li zo wa nie wspó l nych pro je k -
tów przez ad mi ni stra cję i or ga ni za cje po zarządowe,
z wyjątkiem pro gra mu Le a der, w któ rym jest to zja -
wi sko czę ste – prze de wszy stkim dla te go, że jest
prze wi dzia ne ex p li ci te na po zio mie re gu la cji pra -
wnych. Nie ma za to ogra ni czeń utrud niających
udział or ga ni za cji po zarządo wych w re a li za cji pro -
je któw w okre ślo nych dzie dzi nach, ale w wy pa d ku
nie któ rych ty pów usług jest wy ma ga ne – od wszy -
stkich zain tere so wa nych pod mio tów – spełnie nie
konkretnych standardów.

Na po zio mie lo ka l nym naj bar dziej roz po -
wszech nio nym mo de lem współpra cy ad mi ni stra cji
i or ga ni za cji po zarządo wych jest po dej ście Le a der,
ist nieją ta k że par t ne r stwa lo ka l ne opa r te na wzo r -
cach słowa c kich (par t ne r stwo prze ciw ko wy klu cze -
niu społecz ne mu) i wę gie r skich (pa kty za trud nie -
nia). Na po zio mie gmi ny pod mio ty trze cie go se kto ra 
są zwy kle za pra sza ne do udziału w przy goto wy wa -
niu pla nów roz wo ju lo ka l ne go. W Re pu b li ce Cze s -
kiej fun kcjo nu je ponad to sieć „zdro wych miast”,
któ ra wy pra co wała własne stan dar dy współpra cy
mię dzy se kto rem pu b li cz nym i nie pub li cz nym,
zgod nie z za sa da mi Lo ka l nej Agen dy 2114.

W wy pa d ku usług w ob sza rze opie ki społecz -
nej i zdro wo t nej poza pra wnym wy ma ga niem
uspołecz nio ne go pla no wa nia działań w tym za kre -
sie ist nieją lo ka l ne mo de le współdziałania mię dzy
orga ni za cja mi po zarządo wy mi, ad mi ni stracją i in -
ny mi par t ne ra mi (w fo r mie trój stron nych po ro zu -
mień), obe j mujące rów nież fazę wdra ża nia pla nów
i oce ny ich re a li za cji. Wspo mnia na me to do lo gia
współpra cy z trze cim se kto rem na po zio mie re gio -

na l nym prze wi du je trwały cha ra kter ko o pe ra cji
i bu do wa nie pla t form po zwa lających na wspó l ne
wy pra co wa nie no wych po mysłów i pro je któw. Sama 
me to do lo gia może być rów nież traktowana jako
swoisty standard współpracy, ale w 2010 roku był on
dopiero we wczesnej fazie wdrażania.

Na po zio mie krajo wym Mi ni ste r stwo Spraw
We wnę trz nych pró bu je wpro wa dzać na rzę dzia po -
pra wy fun kcjo no wa nia ad mi ni stra cji pu b li cz nej
(mię dzy in ny mi w celu roz bu dze nia w pra co w ni -
kach orien ta cji na klien ta), na ra zie nie prze wi du je
się jed nak, aby w oce nie per so ne lu sto so wać kry te ria
dotyczące relacji z organizacjami pozarządowymi.

W Re pu b li ce Cze skiej nie ma ta k że in stru -
men tów fi nan so wa nia pub li cz ne go, któ re za pe w -
niałyby or ga ni za cjom po zarządo wym śro d ki na
fun kcjo no wa nie (w od ró ż nie niu od fi nan so wa nia
pro je któw), choć ist nieją tu taj pe w ne mo ż li wo ści
w ra mach Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go
w za kre sie wspie ra nia profe sjona li za cji trze cie go
se kto ra, bra ku je jed nak fi nan so wa nia rze cz ni c twa
czy po pra wy fun kcjo no wa nia or ga ni za cji. Jest
na dzieja, że sy tu a cja ta ule g nie zmia nie wraz
z upo wsze ch nie niem się me to do lo gii do tyczącej
współpra cy z pod mio ta mi nie pub licz ny mi na po -
zio mie re gio na l nym. Wpra w dzie już te raz fun kcjo -
nują re gio na l ne cen tra in fo r ma cji i usług, pro wa -
dzo ne naj czę ściej przez or ga ni za cje po zarządowe
i utrzy my wa ne z bu dże tów re gio na l nych lub pro jek -
towych, zwy kle jed nak są one zbyt słabe, żeby za -
pewnić rze czy wi ste i po wszech nie do stę p ne wspa r -
cie dla or ga ni za cji, a władze re gio na l ne nie chę t nie
udzie lają im wspa r cia.

Do syć po wszech ne jest prze ko na nie, że Cze -
chom są po trze b ne spe cja l ne roz wiąza nia pra w ne
w ce lu zwię ksze nia udziału or ga ni za cji po zarządo -
wych i społecz no ści lo ka l nych w ży ciu pu b li cz nym.
Uwa ża się, że ad mi ni stra cja pu b li cz na nie do sta tecz -
nie pełni fun kcję służebną wo bec oby wa te li i że na -
leży to zmie nić. Or ga ni za cje po zarządowe są pos -
trze ga ne jako pod mio ty re pre zen tujące in te res pu b -
li cz ny – na wet w wię kszym sto p niu niż ad mi ni stra -
cja. Jed no cze ś nie nie któ re pa r tie wchodzące w skład
rządzącej cen tro prawi co wej ko a li cji chciałyby
uspra w nić fun kcjo no wa nie ad mi ni stra cji pu b li cz -
nej, położyć kres ko ru pcji i za pe w nić większą otwa r -
tość pro ce sów de cy zy j nych. Pro wa dzi się rów nież
działania mające po pra wić współpra cę mię dzy sa -
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13  Wy wiad z eks per tem (Ro man Ha ken) w ra mach ba da nia prze prowa dzo ne go w 2010 roku przez Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów
Wie j skich.
14  http://www.nszm.cz/index.shtml



my mi orga ni za cja mi po zarządo wy mi, gdyż – jak już 
wspo mnia no – do tej pory współpra ca od by wa się
głów nie mię dzy orga ni za cja mi z tego sa me go se kto -
ra (i w kon ta ktach z da nym mi ni ste r stwem se kto ro -
wym) lub z tego samego regionu.

Ob raz trze cie go se kto ra w świa do mo ści
społecz nej jest dość po zy ty w ny, a jego przed sta wi -
cie le są czę sto za pra sza ni do za bie ra nia głosu w me -
diach. Rodzą się ta k że nowe po mysły do tyczące po -
sze rze nia sfe ry par ty cy pa cji społecz nej, na przykład
w za kre sie re no wa cji blo ko wisk, gdzie zwy cza jo wo
(i zgod nie z wy pra co waną me to do lo gią) prze wi dy -
wa ny jest rów nież udział mie sz ka ń ców. Nie któ re or -
ga ni za cje po zarządowe za j mują się pro pa go wa niem 
zasad de mo kra cji par tycy pacy j nej, cze go przyk ła -
dem może być na gro da „Z lu dź mi o lu dziach”,
przy zna wa na co roku przez Cen trum Pra cy na rzecz
Społecz no ści.

Przyk³ad Wie l kiej Bry ta nii

Wie l ka Bry ta nia ma bo ga te do świa d cze nie
w za kre sie współpra cy mię dzy orga ni za cja mi po -
zarządo wy mi a ad mi ni stracją i może być uz na na za
ko le b kę wie lu in no wa cji w za kre sie zarządza nia
sferą pu b liczną. Włącza nie trze cie go se kto ra w pro -
ces two rze nia po li tyk pu b li cz nych, a ta k że w ich re a -
li za cję (mię dzy in ny mi przez zle ca nie lub fi nan so -
wa nie za dań), przy bie ra na Wy spach Bry ty j skich
różne fo r my. Ty po wym roz wiąza niem jest tu taj lo -
ka l ne par t ne r stwo stra te gi cz ne (lo cal stra te gic par t -
ne r s hip15), sku piające pod mio ty z se kto ra pub li cz ne -
go i pry wa t ne go oraz or ga ni za cje po zarządowe.
Pa r t ne rzy wy pra co wują wspó l nie, a na stę p nie uz -
gad niają z rządem cen tra l nym trzy le t nie umo wy do -
tyczące prio ry te tów roz wo ju lo ka l ne go (lo cal area
agre e ments). Umo wy ta kie, obe j mujące lata
2008–2011, zo stały pod pi sa ne we wszy stkich stu pięć -
dzie się ciu jed no stkach ad mi ni stra cji lo ka l nej. Umo -
wy lo ka l ne do tyczą działań w czte rech ob sza rach:
dzie ci i młod zież, bez pie cze ń stwo, opie ka zdro wo t -
na i nad oso ba mi sta r szy mi, roz wój go spo da r czy

i śro do wi sko. In sty tu cje sa morządowe (a właści wie
lo ka l ne par t ne r stwa) otrzy mują śro d ki fi nan so we
w fo r mie jed no li te go bu dże tu, co po zwa la na bar -
dziej ela styczną alo ka cję śro d ków pu b li cz nych mię -
dzy prio ry te ty i działania.

Oprócz tego stan dar do we go po dej ścia w nie -
któ rych re gio nach Wie l kiej Bry ta nii eks pery men tu je 
się z da lej idącym włącza niem za rów no or ga ni za cji,
jak i sa mych oby wa te li w pro ces pla no wa nia i re a li -
zacji po li tyk pu b li cz nych. W dzie dzi nie usług so cjal -
nych są po dej mo wa ne pró by an ga żo wa nia bez po -
śred nich użyt ko w ni ków usług w ich do sta r cza nie
(na za sa dzie współpro du kcji16), co po ten cja l nie
może zrewo lucjo ni zo wać re la cję mię dzy ad mi ni -
stracją a orga ni za cja mi działającymi na rzecz
społecz no ści lo ka l nych.

Jed nym z naj bar dziej in te re sujących roz -
wiązań bry ty j skich jest pakt mię dzy orga ni za cja mi
a ad mi ni stracją („Co m pact”17), za wa r ty w An glii
w li sto pa dzie 1998 roku (ana lo gi cz ne po ro zu mie nia
zo stały pod pi sa ne rów nież dla Szko cji i Wa lii, ale in -
fo r ma cje w ni nie j szym opra co wa niu do tyczą prze de
wszy stkim po ro zu mie nia an gie l skie go) mię dzy
przed stawi cie la mi trze cie go se kto ra a rządem pre -
mie ra Tony’ego Bla i ra, re pre zen tującym cały se ktor
pu b li cz ny18. Przy go to wując po ro zu mie nie, kon sul -
to wa no się z ponad 25 tysiącami or ga ni za cji po -
zarządo wych. W 2009 roku po ro zu mie nie zo stało
od no wio ne – jego główne założe nia po zo stały bez
zmian, ale tekst zo stał zna cz nie skró co ny (obe c nie
li czy 22 stro ny), kon kre t ne za pi sy zo stały zaś do sto -
so wa ne do no wych wa run ków i roz wiązań pra w -
nych. Zmia ny po parły wszy stkie krajo we or ga ni za -
cje zrze szające or ga ni za cje po zarządowe: ACEVO19

(As so cia tions of Chief Exe cu ti ves of Vo lun ta ry
Or ga ni sa tions – sto wa rzy sze nie sze fów, dy re kto rów
i człon ków rad or ga ni za cji po zarządo wych),
NAVCA20 (Na tio nal As so cia tion for Vo lun ta ry and
Com mu ni ty Ac tion – sto wa rzy sze nie sku piające
or ga ni za cje za j mujące się wspie ra niem lo ka l nych
ini cja tyw oby wa te l skich), NCVO21 (Na tio nal
Co uncil for Vo lun ta ry Or ga ni sa tions) i Vo lun te e ring
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15  Zob. na przykład: http://www.idea.gov.uk czy http://www.communities.gov.uk [dostęp: 10 lutego 2011 r.]. Por. The LSP Guide,
Urban Forum, Community Development Foundation, 2006.
16  http://www.neweconomics.org. Termin „współprodukcja” został wprowadzony do literatury przedmiotu przez Elinor Ostrom.
17  http://www.thecompact.org.uk
18  Zob. analizę porozumienia „Compact” [w:] J. Lewis: Relacje państwo – sektor ochotniczy w Wielkiej Brytanii, „Trzeci Sektor” 2006,
nr 8 [przyp. red.].
19  http://www.acevo.org.uk
20  http://www.navca.org.uk
21  http://www.ncvo-vol.org.uk



England and the Di re c to ry for So cial Chan ge. Po ro -
zu mie nie nie ma mocy obo wiązującego pra wa, ale
sta no wi ze staw za sad i wa r to ści, do któ rych odwołują
się w wie lu kwe stiach zarów no or ga ni za cje po -
zarządowe, jak i przed sta wi cie le ad mi ni stra cji. Od no -
wio ny „Co m pact” za wie ra 95 „zo bo wiązań” (com mi t -
ments), przy czym 33 z nich do tyczą po stę po wa nia
or ga ni za cji po zarządo wych, a 62 – ad mi ni stra cji.

„Co m pact” obe j mu je bar dzo sze ro ki ze staw
za gad nień, któ re do tyczą udziału trze cie go se kto ra
w two rze niu po li ty ki, fi nan so wa nia i zle ca nia za dań, 
za pe w nie nia rów nych szans. Udział trze cie go se kto -
ra w two rze niu po li ty ki w ro zu mie niu pa ktu zna cz -
nie wy kra cza poza stan dar do we kon sul to wa nie po li -
tyk z orga ni za cja mi – cho dzi tu taj ra czej o sze ro kie
zaan ga żo wa nie se kto ra w sam pro ces fo r mułowa nia
po li tyk pu b li cz nych. Za pi sy po ro zu mie nia „Co m pact”
są zhar moni zo wa ne z rządo wym Ko de ksem do brej
pra kty ki w za kre sie kon sul to wa nia i z re gu la cja mi
usta wy do tyczącej do stę pu do in fo r ma cji. Nowa
wer sja pa ktu pre cy zu je za da nia osób re pre zen -
tujących trze ci se ktor, któ re ucze st niczą w two rze niu 
po li tyk. Utrzy ma no rów nież za sa dę, że w spra wach
klu czo wych dla or ga ni za cji po zarządo wych okres
kon su l ta cji nie może być kró t szy niż dwa na ście
tygod ni.

W za kre sie fi nan so wa nia i zle ca nia za dań po ro -
zu mie nie „Co m pact” obe j mu je mię dzy in ny mi za pi -
sy do tyczące ta kie go fo r mułowa nia wy ma gań prze ta -
r go wych, aby było mo ż li we wy eli mino wa nie
prze szkód unie mo ż li wiających or ga ni za cjom pełnie -
nie fun kcji wy ko na w ców lub pod wyko na w ców kon -
tra któw i za pe w nie nie ta kiej ilo ści cza su, żeby ofe r ty
mogły składać kon so r cja i par t ne r stwa, a płat no ści za
usługi były re gu lo wa ne w ciągu dzie się ciu dni od wy -
sta wie nia fa ktu ry. W oce nie ja ko ści usług po win ny
być uw z ględ nia ne opi nie ich od bior ców. Za pi sy po ro -
zu mie nia „Co m pact” za chę cają tak że ad mi ni stra cję
do prze cho dze nia od ro cz nych do trzy le t nich umów
na fi nan so wa nie or ga ni za cji i do za pe w nia nia mo ż li -
wo ści po kry cia w całości ko sztów po no szo nych przez
pod mio ty nie pub li cz ne na re a li za cję za dań.

W za kre sie za pe w nie nia rów nych szans
„Co m pact” wy cho dzi poza tra dy cy j ne w osta t nich
deka dach w Wie l kiej Bry ta nii kon cen tro wa nie się na or -
ga ni za cjach za j mujących się pro ble ma mi mnie j szości
et ni cz nych i za wie ra za pi sy zmie rzające do za pe w -
nie nia or ga ni za cjom rów ne go do stę pu do fi nan so wa -
nia oraz wspa r cia dla „in fra stru ktu ry se kto ra rów nych 

szans”. Nad wdra ża niem uz go d nio nych za sad czu -
wają na stę pujące in sty tu cje:

• Biu ro Pełno mo c ni ka do spraw Trze cie go Se k to ra
(or gan rządowy),

• „Co m pact” Vo i ce – sta no wiący przed stawi cie l -
stwo or ga ni za cji po zarządo wych,

• nie za le ż ny urząd ko mi sa rza, któ ry za j mu je się
spra wa mi po ro zu mie nia „Co m pact”.
Za rów no or ga ni za cje, jak i rząd włożyli wie le

wysiłku w sze ro kie info r mo wa nie inte re sa riu szy
o założe niach pa ktu. Dużą rolę od gry wa tu taj
wspom niany urząd ko mi sa rza, któ ry pro wa dzi ba -
da nia, or ga ni zu je szko le nia oraz wy da je pod rę cz ni -
ki i prze wod ni ki dla inte re sa riu szy (w tym mię dzy
in ny mi po rad ni ki dla władz lo ka l nych, na przykład
na te mat pra wa za mó wień pu b li cz nych, wzo ry po -
ro zu mień, in fo r ma cje na te mat fun du szy uni j -
nych). Urząd zarządza rów nież in ter ne to wym ban -
kiem wie dzy o po ro zu mie niu „Co m pact”.

We wspa r cie pa ktu jest ta k że zaan ga żo wa ne
sto wa rzy sze nie sa morządów lo ka l nych (Lo cal
Go ve r n ment As so cia tion). Władze lo ka l ne były za -
chę ca ne do two rze nia po do bnych po ro zu mień na
obsza rze swo jej działal no ści, dzię ki cze mu od 1999 ro -
ku w całej An glii po wstają lo cal „Co m pacts”. Od
2006 roku w or ga ni za cjach odpo wie dzia l nych za
współpra cę mię dzy trze cim se kto rem a ad mi ni -
stracją na po zio mie lo ka l nym fun kcjo nują „lo ka l ni
pełno mo c ni cy pa ktu” (przy czym wa r to pod kre ślić,
że ich an gie l ska na zwa – lo cal „Co m pact” cha m pions
– pod kre śla akty w ne zaan ga żo wa nie tych osób na
rzecz wdra ża nia założeń po ro zu mie nia). Jak po -
twier dza ba da nie prze pro wa dzo ne w 2009 roku
przez urząd ko mi sa rza22, pełno mo c ni cy przy czy -
niają się do pod no sze nia świa do mo ści na te mat po -
ro zu mie nia „Co m pact”, po ma gają in nym pra co w ni -
kom swo jej in sty tu cji zro zu mieć jego za sa dy,
ucze st niczą w roz wiązy wa niu pro ble mów i ewen tu -
a l nych kon fli któw mię dzy orga ni za cja mi i ad mi ni -
stracją, biorą udział w wy pra co wa niu no wych stan -
dar dów w za kre sie za mó wień pu b li cz nych
i prze ta r gów, a ta k że zbie rają in fo r ma cje po zwa -
lające oce nić re zu l ta ty wdra ża nia założeń pa ktu.

Wnio ski dla Pol ski

Przed sta wio ne przykłady do świa d czeń mogą
sta no wić pod sta wę dys ku sji na te mat do sko na le nia
rela cji mię dzy ad mi ni stracją pu b liczną a trze cim sek -
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22  Por. http://www.thecompact.org.uk/files/139883/FileName/cc_research_FINALwebversion.pdf [dostęp: 10 lutego 2011 r.].



to rem w Pol sce. Z tej per spe kty wy szcze gólną uwa gę 
na le żałoby zwró cić na na stę pujące ele men ty do świa -
d czeń eu ro pe j skich:

• ist nie nie krajo wych po ro zu mień (typu
 „Co m pact”), któ re re gu lują re la cje pa ń stwa

z trze cim se kto rem,
• roz wiąza nia pra w ne, któ re okre ślają za sa dy

i wa run ki udzie la nia fi nan so wa nia lub zle ca -
nia usług przez ad mi ni stra cję or ga ni za cjom
po zarządo wym,

• ist nie nie ró ż nych in sty tu cji hory zon ta l nych,
będących płasz czyzną współpra cy mię dzy ad -
mi ni stracją pu b liczną a orga ni za cja mi po za -
rządo wy mi,

• wy stę po wa nie si l nej za le ż no ści mię dzy stru -
kturą ad mi ni stra cji pu b li cz nej a rolą or ga ni za -
cji po zarządo wych w pro ce sie two rze nia
po li tyk pu b li cz nych.
Po ni żej – jako pod su mo wa nie do świa d czeń

ba da nych kra jów – za pre zen towa no wnio ski i sfo r -
mułowa no py ta nia, na któ re od po wie dzi mogą być
przy da t ne w da l szych pra cach nad pol skim mo de -
lem re la cji mię dzy ad mi ni stracją pu b liczną a or gani -
za cja mi pozarządowymi.

Do œwia d cze nia p³yn¹ce z po ro zu mieñ
typu „Co m pact”

Pro to koły i po ro zu mie nia o współpra cy od gry -
wają ogromną rolę w bu do wa niu i roz wi ja niu ku l tu -
ry po li ty cz nej za rów no ad mi ni stra cji pu b li cz nej, jak
i or ga ni za cji od do lnych. Ich główną słabo ścią jest
brak mocy wiążącej. Mimo to „Co m pact” i po kre w -
ne roz wiąza nia, ta kie jak estońską Kon ce pcję roz wo -
ju społecze ń stwa oby wate l skie go, mo ż na po tra kto wać 
jako wa ż ne in no wa cje in sty tu cjo nalne, któ re zna cz -
nie wzmacniają rolę organizacji w stanowieniu
polityki i dostarczaniu usług.

Inne kra je eu ro pe j skie rów nież pod jęły pró bę
two rze nia po do bnych pa któw. Zbli żoną fun kcję
pełni na przykład fran cu ska Ka r ta o wza je mnych
zo bo wiąza niach. W od ró ż nie niu jed nak od an gie l -
skie go po ro zu mie nia „Co m pact”, któ re za wie ra pro -
po zy cje kon kre t nych i bar dzo pra kty cz nych roz -
wiązań (mię dzy in ny mi ro dza je fi nan so wa nia dla
or ga ni za cji, te r mi ny kon su l ta cji po li tyk), do ku ment
fran cu ski jest zna cz nie kró t szy, ogra ni cza się bo -
wiem do pod kre śle nia pe w nych fun da men tal nych
za sad i z tego wzglę du po zo sta je na du żym po zio -
mie ogólności.

Z per spe kty wy mo de lu współdziałania bu do wa -
ne go w Pol sce, przykłady eu ro pe j skie mogą być
po mo c ne w po szu ki wa niu od po wie dzi na na stę -
pujące py ta nia:

• Czy jest po trze b ne po ro zu mie nie mię dzy
rządem a orga ni za cja mi (typu „Co m pact”)?

• Jaka po win na być ran ga ta kie go po ro zu mie -
nia (w ja kim sto p niu po win no być obo -
wiązujące)?

• Jaki po wi nien być po ziom szcze gółowo ści
(ogó l no ści) ta kie go po ro zu mie nia?

• Jaki po wi nien być za kres po ro zu mie nia – w ja -
kim sto p niu po win no ono re gu lo wać sfe rę two -
rze nia po li tyk, a w ja kim ich wdra ża nia?

Re gu la cje do tycz¹ce fi nan so wa nia
i zle ca nia us³ug

Do świa d cze nia trzech oma wia nych kra jów po -
ka zują ró ż ne po dej ście w za kre sie włącza nia or ga ni za -
cji w re a li za cję po li tyk przez prze ka zy wa nie śro d ków
fi nan so wych (w fo r mie gran tów lub zle ca nia usług).
Ce lem tych działań jest zwy kle po pra wa efe k ty w no ści
i sku te cz no ści świa d cze nia usług pu b li cz nych, w mnie j -
szym sto p niu wspie ra nie ini cja tyw oby wa te l skich.

Przykład Esto nii do wo dzi, że na po zio mie lo -
ka l nym fi nan so wa nie prze ka zy wa ne przez sa -
morządy or ga ni za cjom po zarządo wym od by wa się
w du żym sto p niu na za sa dach nie for ma l nych i na
pod sta wie za ufa nia, od mien nie niż na przykład
w Re pu b li ce Cze skiej. An gie l ski „Co m pact” za wie ra
wie le isto t nych za pi sów, któ re do tyczą mię dzy in ny -
mi fi nan so wa nia ko sztów fun kcjo no wa nia or ga ni -
za cji (a nie ty l ko pro je któw), kon stru o wa nia prze ta r -
gów w taki spo sób, aby nie wy klu czać mnie j szych
or ga ni za cji, czy za cho wa nia te r mi nów płat no ści.

Z pun ktu wi dze nia mo de lu współdziałania bu do -
wa ne go w Pol sce, przykłady eu ro pe j skie mogą być
po mo c ne w po szu ki wa niu od po wie dzi na na stę -
pujące py ta nia:

• Czy ist niejące ure gu lo wa nia pra w ne do ty -
czące zle ca nia usług or ga ni za cjom są wy sta r -
czające, czy też są po trze b ne za pi sy
uw z ględ niające spe cy fi kę or ga ni za cji po -
zarządo wych (na przykład w ure gu lo wa niach 
związa nych z za mó wie nia mi pub li cz ny mi)?

• W jaki spo sób na le ży za pe w nić or ga ni za -
cjom au to no mię i wy zwo lić ini cja ty wę, za -
cho wując jed no cze ś nie trans pa ren t ność
pro ce su fi nan so wa nia?
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In sty tu cje hory zon ta l ne jako p³asz czy z na
wspó³pracy

W re la cjach mię dzy orga ni za cja mi a se kto rem
pu b li cz nym istotną rolę w nie któ rych kra jach eu ro -
pe j skich od gry wają hory zon ta l ne in sty tu cje po li ty -
cz ne, skupiające re pre zen tan tów ad mi ni stra cji pu b -
li cz nej i pod mio tów oby wa te l skich z wie lu ob sza rów 
po li tyk pu b li cz nych. W ta kim kie run ku, jak się
wyda je, zmie rzają roz wiąza nia in sty tu cjo nalne
w Re pu b li ce Cze skiej. Cze ska Krajo wa Rada Or ga -
ni za cji Po zarządo wych wraz z działającymi przy
niej ko mi sjami tema ty cz ny mi sta no wi, z jed nej stro -
ny, pla t for mę współpra cy mię dzy ad mi ni stracją pu b -
liczną a trze cim se kto rem, z dru giej zaś stro ny – za -
pe w nia lepszą ko or dy na cję mię dzy po szcze gól ny mi
re so r ta mi ad mi ni stra cji w za kre sie spraw do ty -
czących se kto ra po zarządo we go. Jej za da niem jest
ta k że pro pa go wa nie po do bnych roz wiązań na po -
zio mie re gio na l nym i lo ka l nym.

Z pun ktu wi dze nia mo de lu współdziałania bu do -
wa ne go w Pol sce, przykłady eu ro pe j skie mogą być
po mo c ne w po szu ki wa niu od po wie dzi na na stę -
pujące py ta nia:

• Czy w Pol sce jest mie j s ce na tego typu hory -
zon ta l ne in sty tu cje sku piające ad mi ni stra cję
i trze ci se ktor? Jaka po win na być ich rola?

• Jak za pe w nić repre zenta ty w ność przed sta wi -
cie li trze cie go se kto ra w in sty tu cjach hory -
zon ta l nych?

Or ga ni za cje po zarz¹dowe jako uzu pe³nie nie
dzia³añ sa morz¹du

Ana li zując układ sił mię dzy trze cim se kto rem
a władzą pu b liczną, nie mo ż na nie brać pod uwa gę
stru ktu ry admi ni stra cyj nej da ne go kra ju. Jest to
szcze gó l nie isto t ne w ta kich kra jach, jak Szwe cja23,
gdzie jed no stki sa morządu tery to rial ne go są bar dzo
duże (zbli żo ne roz mia rem bar dziej do pol skich po -
wia tów – w całej Szwe cji jest 290 gmin) i w związku
z tym bar dzo od ległe od mie sz ka ń ców, albo jak Esto -
nia, gdzie gmi ny są z ko lei nie wie l kie i słabe fi nan so -
wo. Or ga ni za cje po zarządowe wypełniają wów czas
in fra stru ktu ralną lukę, świadcząc usługi, któ rych
sama ad mi ni stra cja nie byłaby w sta nie za pe w nić.

Zupełnie od mien na jest rola trze cie go se kto ra
w kra jach o si l nej po zy cji sa morządu lo ka l ne go, jak

Re pu b li ka Cze ska, gdzie or ga ni za cje po zarządowe
mogą być post rze ga ne bar dziej jako swo i sta kon ku -
ren cja niż uzu pełnie nie działań ad mi ni stra cji.
Z dru giej stro ny, si l ny i do brze zor gani zo wa ny sa -
morząd lo ka l ny może być wa ż nym pa r t ne rem dla
or ga ni za cji po zarządo wych w przedsięwzięciach
podejmowanych na rzecz lokalnej społeczności.

Przykład bry ty j ski po ka zu je z ko lei, że jest mo -
ż li we prze no sze nie na po ziom lo ka l ny wzo rów
współpra cy wy pra co wa nych na po zio mie krajo wym
(cze go naj le p szym po twier dze niem są lo cal
„Co m pacts”), wy ma ga to jed nak działań info rma cy -
j nych i szko le nio wych skie ro wa nych za rów no do sa -
morządo wców, jak i do lo ka l nych or ga ni za cji nie -
pub li cz nych.

Z pun ktu wi dze nia mo de lu współdziałania bu do -
wa ne go w Pol sce, przykłady eu ro pe j skie mogą być
po mo c ne w po szu ki wa niu od po wie dzi na na stę -
pujące py ta nia:

• W ja kim sto p niu pol ski mo del ad mi ni stra cji
sa morządo wej sprzy ja roz wo jo wi i ini cja ty -
wom trze cie go se kto ra?

• W ja kim zakresie współpra ca mię dzy ad mi -
ni stracją a or gani za cja mi do ty czy two rze nia
i o ce ny po li tyk pu b li cz nych, a w ja kim za kre -
sie re a li za cji za dań i usług pu b li cz nych?

• Jak za pe w nić sku te cz ne par t ne r stwo mię dzy ad -
mi ni stracją a orga ni za cja mi po zarządo wy mi?

***

Mamy nad zie ję, że za pre zen towa ne do świad -
cze nia in nych kra jów za chęcą pol skich ba da czy i prak -
tyków do no we go spo j rze nia na współ działanie mię -
dzy ad mi ni stracją pu b liczną i orga ni za cja mi oby -
wate l ski mi, a ta k że po mogą w do sko na le niu
roz wiązań sto so wa nych w Pol sce.

Ur szu la Bu dzi ch- Szu ka³a jest se kre ta rzem zarz¹du
Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów Wie j skich.

To masz Ol sze wski jest koor dy na to rem pro je ktu
„Mo del wspó³pra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej
z orga ni za cja mi po zarz¹do wy mi” w Fo rum
Akty wi za cji Obszarów Wiejskich.
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23  Por. artykuł Bartosza Pielińskiego w tym numerze kwartalnika „Trzeci Sektor” [przyp. red.].
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Trze ci se ktor
a eko no mia spo³ecz na.
Czy w Pol sce na stê pu je eko no mi za cja
or ga ni za cji po zarz¹do wych?

Dys ku sja re da kcy j na z udzia³em Ewy Szymczak, Jana Herbsta,
Tomasza Schimanka i Tomasza KaŸmierczaka.
Prowadzenie Marek Rymsza 

Ma rek Ry m sza: Te ma tem na szej dys ku sji
jest eko no mi za cja trze cie go se kto ra w Pol sce. Po ję -
cie eko no mi za cji zo stało wpro wa dzo ne do de ba -
ty nad sta nem trze cie go se kto ra w Pol sce przez
Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, któ re w 2008 roku
opu b li ko wało bro szu rę Ja ku ba Wy gna ń skie go
Eko no mi za cja or ga ni za cji po zarządo wych1. Pod ty -
tuł ta m tej pu b li ka cji – Mo ż li wość czy ko nie cz ność?
– wska zy wał, że jej au tor nie tyle ana li zo wał za -
chodzący pro ces eko no mi cz ny, ile kre ślił (mo ż li -
wy lub wska za ny) sce na riusz roz wo ju se kto ra
po zarządo we go. Upłynęły już ponad dwa lata od
uka za nia się wspo mnia nej bro szu ry, wa r to się
więc za sta no wić, czy taki pro ces w Pol sce trwa,
a je śli rze czy wi ście na stę pu je eko no mi za cja se kto -
ra, to któ ry z trzech jej pro fi li od gry wa główną rolę. 
Za uwa ż my bo wiem, że eko no mi za cja może oz na -
czać roz wój przed się bior czo ści społecz nej, po le -

gający na po dej mo wa niu przez or ga ni za cje po -
zarządowe działal no ści go spo da r czej jako śro d ka
do re a li za cji mi sji społecz nej, na przykład in klu zji
społecz nej osób margi nali zo wa nych przez two -
rze nie dla nich miejsc pra cy w pod mio tach non
pro fit. Dru gi mo ż li wy pro fil eko no mi za cji to
rozwój działal no ści go spo da r czej nie w fo r mu le mi -
syj nej, ale jako spo sób na doka pita lizo wa nie
– zdoby cie przez or ga ni za cje nie zbęd nych fun du -
szy na działal ność sta tu tową lub utrzy ma nie in fra -
stru ktu ry. Trze ci pro fil, od po wia dający re gula cjom
Usta wy o dzia łal no ści po żytku pub licznego i o wo lon -
tariacie z 2003 roku2, to po dej mo wa nie przez orga -
ni za cje odpłat nej działal no ści sta tu to wej, któ ra nie 
po zwa la wy pra co wać nad wy żki fi nan so wej (jest to
działal ność w ra mach ko sztów lub po ni żej ko sz -
tów), ale umo ż li wia czę ściowe unie zale ż nie nie od
do ta cji pu b li cz nych i pry wa t nych.

1  J.J. Wy gna ń ski: Eko no mi za cja or ga ni za cji po zarządo wych. Mo ż li wość czy ko nie cz ność?, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa
2008.
2  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm. Por. Usta wa z dnia 22 stycznia 2010 r. o zmia nie „Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go
i o wo lon ta ria cie” oraz nie któ rych in nych ustaw, DzU 2010, nr 28, poz. 146.



Jan Herbst:
O eko no mi za cji od
ki l ku lat mówiło się 
jako o za cho dzą -
cym, choć na nie -
wielką ska lę, pro ce -
sie, a jed no cze ś nie
jako o po ten cja l nej
stra te gii roz wo jo -

wej, którą or ga ni za cje po za rządowe mogłyby
przyjąć w od po wie dzi na za gro że nie, na zwi j my to,
zawłasz cza nia przez pa ń stwo trze cie go se kto ra,
związane z do mi nacją pu b li cz nych źró deł do cho du
w bu dże tach wie lu or ga ni za cji. Dla te go by li śmy
mocno roz cza ro wa ni – mam na my śli ba da czy
Stowarzy sze nia Klon/Ja wor – tym, że w osta t nich
latach eko no mi za cja nie na brała dy na mi ki. Od wrot -
nie, wraz z przystąpie niem Pol ski do Unii Eu ropej -
skiej zna cz nie wzrosła pula śro d ków pu b li cz nych
dostę p nych dla or ga ni za cji. Cho dzi za rów no o środ -
ki z fun du szy eu ro pe j skich, jak i o śro d ki krajo we,
prze ka zy wa ne or ga ni za cjom w ra mach współpra cy
mię dzyse kto ro wej na działal ność sta tu tową pro wa -
dzoną w sfe rze za dań pu b li cz nych. Na sze ba da nia
po ka zują, że jed no cze ś nie sy ste maty cz nie ma leją
w sto wa rzy sze niach i fun da cjach wpływy z działal -
no ści go spo da r czej, co mo ż na wiązać ta k że z wpro -
wa dze niem wspo mnia nej odpłat nej działal no ści sta -
tu to wej. Ta osta t nia – jak na ra zie – to me cha nizm
w pe w nym sen sie za bó j czy dla eko no mi za cji trze cie go
se kto ra. Sam my ślałem, że bę dzie to taka fo r ma
prze j ścio wa, swo i sta pro pede u ty ka przed się bior -
czo ści, że or ga ni za cje będą się uczyć pro wa dze nia
działal no ści odpłat nej, żeby po tem być w sta nie po -
dej mo wać działal ność go spo darczą, do cho dową.
Ba da nia po ka zują jed nak, że rów nież do chód z ty -
tułu sprze da ży usług przez or ga ni za cje zde cy do wa -
nie się w osta t nich la tach zmnie j sza. Eko no mi za cja
jest więc cały czas bar dziej po stu la tem niż
trwającym pro ce sem.

To masz Schi ma nek: 
Z moich ob se r wa cji wy ni -
ka, że w wy pa d ku działal -
no ści odpłat nej wię kszość 
or ga ni za cji  ko rzy sta
z niej jako fo r my zwro tu
po nie sio nych ko sztów, bo 
od 2003 roku jest taka
pra w na mo ż li wość. To
nie jest sy ste maty cz ne

pla no wa nie sprze da ży usług. Za uwa ż cie, że aby coś
wy two rzyć, trze ba mieć ja kieś wo l ne śro d ki – do pie -
ro pó ź niej po ja wia się przy chód, któ ry po kry wa ko -
szty związane z wy two rze niem. Moim zda niem,
w wię kszo ści or ga ni za cji po dej ście jest ta kie, że pra -
cu je my pro je kto wo, wszy stkie ko szty prze rzu cając
na gran to da w cę, a je śli w pro je kcie wy stę pu je ja kiś
pro dukt, na przykład pu b li ka cja, któ ry mo ż na sprze -
dać (i gran to da w ca tego nie za bra nia), to sprze da je -
my i pró bu je my się zbi lan so wać. Bra ku je tu taj
my śle nia stra tegi cz ne go o fi nan sach, jest przy pa d ko -
wość – w tym sen sie trud no taką pra kty kę uz nać za
szkołę przed się bior czo ści.

J.H.: Ależ ja wca le nie twier dzę, że odpłatna
działal ność sta tu to wa jest szkołą przed się bior czo ści!
Chciałbym, żeby nią była, bo to jest osta t nia nad zie ja 
zwo len ni ków eko no mi za cji trze cie go se kto ra, któ rzy 
w okre sie prac nad Ustawą o działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie opo wia da li się za umo -
ż li wie niem pro wa dze nia przez or ga ni za cje odpłat -
nej działal no ści nie dla zysku.

T.S.: Jest je sz cze inna wa ż na kwe stia, mia no -
wi cie bar dzo po wo li zmie niająca się świa do mość
społecz na. Poglądy wię kszo ści oby wa te li, ta k że po li -
ty ków, de cy den tów i sa mych społecz ni ków, są dość
tra dy cy j ne – w ich ro zu mie niu or ga ni za cje po -
zarządowe to pod mio ty pro wadzące działal ność
cha ry ta tywną, społeczną, w któ rej nie ma mie j s ca na
ja kie ko l wiek fo r my odpłat no ści. To jest, moim zda -
niem, pod sta wo wa prze szko da blo kująca pro ces
eko no mi za cji. Or ga ni za cje czują tę pre sję oto cze nia
i je śli ty l ko mogą utrzy mać się z pu b li cz nych pie nię -
dzy, z do ta cji, to wy bie rają tę mo ż li wość, bo jest pro -
sta, prze j rzy sta i wizerunkowo korzystna.

J.H.: Do da j my, że ta k że fi nan so wo bez pie cz na.

Ewa Szy m czak:
Z mo je go do świa d cze nia
– związane go z pro wa dze -
niem odpłat nej dzia łal no -
ści sta tu to wej w ra mach
funda cji i ze szko le nia mi
– wy ni ka, że działal ność
odpłatna jest tra kto wa na
ra czej jako ro dzaj zbiór ki
pu b li cz nej, czy li po zy ski -
wa nia do da t ko wych pie -

niędzy, któ re tak na pra wdę nie po zo stają w bez -
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pośred niej re la cji do ofe ro wa nych usług czy
pro du któw, nie są eko no miczną miarą ich rze czy wi -
stej wa r to ści. Lu dzie, któ rych szko liłam, a któ rzy
inte re so wa li się eko no mią społeczną, bar dzo się dzi -
wi li, że po ru szam na przykład te mat mar ke tin gu.
Cze mu miałby on służyć? Przy ta kim na sta wie niu
trud no mó wić o eko no mi za cji. Spró bu j my zresztą
zde fi nio wać działal ność eko no miczną or ga ni za cji
po zarządo wych: czy cho dzi o ka ż de działanie
odpłatne, czy li po zy ski wa nie pie nię dzy przy okre -
ślo nym wkład zie włas nym, czy też o dzia łanie zgod -
ne z za sa da mi ryn ko wy mi (w ro zu mie niu: opłaca l -
ne, do cho do we)? Mamy obe c nie do czy nie nia
z po mie sza niem po jęć. I dla te go nie wia do mo, czy
na przykład wa r sztat te ra pii za ję cio wej pro wa dzi
działal ność eko no miczną, czy też jej nie pro wa dzi.

T.S.: Ra cja, przy po mi nam so bie gorącą dys ku sję 
na te mat tego, czy śro d ki po zy ski wa ne przez or ga ni -
za cje po ży t ku pub li cz ne go w ra mach me cha ni z mu
jed ne go pro cen ta mogą być prze zna cza ne na działal -
ność go spo darczą. Przed sta wi cie le fun da cji, któ re za
tym lob bo wały, twier dzi li, że eko no mia społecz na to
nic in ne go, jak właś nie mo ż li wość za ra bia nia pie nię -
dzy przez or ga ni za cje. Ko niec, kro p ka. Czy li tak, jak
mówi Ewa – kie dy ty l ko po ja wiają się ja kieś pie niądze 
w trze ciose kto ro wym obie gu, oka zu je się wów czas, że 
mo ż na to na zwać eko no mią społeczną. Tak chy ba
jed nak nie jest.

To masz Ka ź mie r -
czak: Wszy stkie uo gó l nie -
nia typu „eko no mi za cja
trze cie go se kto ra” czy
„biu ro kra tyza cja trze cie go 
se kto ra” budzą mój nie po -
kój. Wy da je mi się, że
trze ci se ktor pod le ga da le -
ko idącej dy fe ren cja cji, że
być może za chwi lę nie
bę dzie sen su uży wa nia
po ję cia „trze ci se ktor”, bę -

dzie on bo wiem tak mo c no we wnę trz nie zróż ni co wa -
ny. Ca r lo Bo rza ga na przykład wyra ź nie od ró ż nia
or ga ni za cje po zarządowe, któ re działają jako przed -
się bio r stwa społecz ne, od or ga ni za cji rze cz ni czych.
Trze ci se ktor, jak sądzę, po pro stu na tu ra l nie prze -
cho dzi pro ces mode rni zacy j ny – zmie nia się, tak jak
wszy stko we współcze s nym świe cie. Zmie nia się pań -
stwo, zmie nia się społecze ń stwo, byłoby za tem dziw -
ne, gdy by nie zmie niał się trze ci se ktor, czy może

tra f niej – ob szar, któ ry tra dy cy j nie na zy wa się
trze cim se kto rem. Bez wątpie nia rola tego ob sza ru
ro ś nie za rów no w wy mia rze go spo da r czym, jak i po -
li ty cz nym, od szcze b la lo ka l ne go aż po szcze bel
mię dzy naro do wy.

Chcę rów nież po wie dzieć, że w Eu ro pie po -
strzega się trze ci se ktor przez pry z mat dwóch po jęć
– izo mor fi z mu i hy bry do wo ści. Są to ogó l nie dwie
stro ny tego sa me go me da lu. Izo mo r fizm to upo da b -
nia nie się or ga ni za cji do tych in sty tu cji, któ re dają
pie niądze. Or ga ni za cje szu kają za so bów tam, gdzie
one są. Gdy nie było pu b li cz nych pie nię dzy do wzię -
cia, or ga ni za cje szu kały ich na ryn ku, a kie dy się
w ko ń cu po ja wiły duże śro d ki pu b li cz ne, doszło do
tego, że or ga ni za cje pró bują je po zy skać, do sto so -
wując swo je działania do wy ma gań gran to da w ców
pu b li cz nych. Je śli zaś źródło to się wy cze r pie, zno wu 
zwrócą się w kie run ku ryn ku. I tak od ścia ny do ścia -
ny. Z ko lei hy bry do wość to zdo l ność do sto so wa nia
się nie do ocze ki wań gran to da w ców, ale do zmie -
niających się wa run ków fun kcjo no wa nia, obe j -
mująca przy bie ra nie ta kich form prawno -insty -
tucjona l nych, któ re zwię kszają szan se prze trwa nia,
a może i da l sze go roz wo ju. Odpłatna działal ność
sta tu to wa jest do brym przykładem roz wiąza nia hy -
bry do we go: nie jest to ty po wa działal ność sta tu to wa,
nie jest to ta k że działal ność go spo da r cza. Ani jed no,
ani dru gie, ale jed no cze ś nie „tro chę jed no, tro chę
dru gie”. Dla cze go or ga ni za cja hy bry do wa miałaby
z ta kiej fo r muły nie ko rzy stać, sko ro jest ona na dziś
fun kcjo na l na?

M.R.: Wy mie ni li śmy już uwa gi na te mat
działal no ści go spo da r czej o cha ra kte rze ko mer cy j -
nym i odpłat nej działal no ści sta tu to wej. Co jed nak
z trze cim pro fi lem eko no mi za cji or ga ni za cji po za -
rządo wych – działal no ścią go spo darczą o cha ra kte rze
mi sy j nym?

T.S.: Moim zda niem, w tym ob sza rze rów nież
jest sta g na cja, tu ta k że  do szli śmy do ścia ny. Brak
mo ż li wo ści roz wo ju ro dzi zaś pa to lo gie. Znam
przykłady bar dzo in stru menta lne go za trud nia nia
w or ga ni za cjach osób za gro żo nych mar gi na li zacją
– ty l ko po to, żeby stwo rzyć mo ż li wo ści po zy ska nia
no wych śro d ków. Nie ma w tym jed nak żad nej mi sji. 
Je śli nie mo ż na osiągnąć ko rzy ści, to się tego nie robi. 
Przy oka zji, wa r to je sz cze zwró cić uwa gę na wąską,
ni szową ka te go rię or ga ni za cji, któ re pro wadzą
działal ność go spo darczą, bo muszą to ro bić ze
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względu na swoją mi sję. To ki l ka dzie siąt si l nych or -
ga ni za cji non pro fit z oto cze nia przed się bior czo ści,
będących w sie ci Krajo we go Sy ste mu Wspa r cia
Małych i Śred nich Przed się biorstw. Ce lem tych or ga -
ni za cji jest mię dzy in ny mi roz wi ja nie przed się bior -
czo ści, a in stru men tem jego osiągnię cia – pro gra my
po ży cz ko we czy po rę cze nio we, któ re ze wzglę du na
obo wiązujące prze pi sy pra w ne muszą być pro wa -
dzo ne jako działal ność go spo da r cza. To przykład
działal no ści go spo da r czej mi sy j nej, choć w pe w nym
sen sie wy mu szo nej.

T.K.: Czy są ja kieś aktu a l ne dane na te mat roz -
wo ju przed się bior czo ści społecz nej?

J.H.: Póki co nie ma da nych, któ re wska zy wałyby 
na to, że dzie je się coś po zy tyw ne go w tym ob sza rze.
Mo ż li wo ści pro wa dze nia działań tego ro dza ju nie było 
zresztą – i na dal nie ma – zbyt dużo. Pe w ne szan se
stwa rzała Ini cja ty wa Wspól no to wa EQUAL, za pe w -
nia je rów nież Usta wa o spółdzie l niach so cja l nych
z 2006 roku3. To jed nak sta no w czo za mało. Upra sz -
czając, mo ż na po wie dzieć, że zain tere so wa nie ze stro -
ny or ga ni za cji po zarządo wych działal no ścią pro za -
trud nie niową cały czas wy da je się pod porządko wa ne
temu, czy będą na to pu b li cz ne pie niądze, czy też ich
nie bę dzie. Czy mo ż na to na zwać pra wdziwą przed -
się bior czo ścią społeczną? Wątpię.

M.R.: Chciałbym przejść do dru gie go wątku
na szej roz mo wy i po pro sić o oce nę pol skie go mo de -
lu współpra cy mię dzyse kto ro wej wy pra cowa ne go na 
grun cie prze pi sów Usta wy o działal no ści po żyt ku pub -
li cz ne go i o wo lon ta ria cie. Kon ku r sy ofert na
odpłatne wy ko ny wa nie za dań pu b li cz nych, prze de
wszy stkim na świa d cze nie sze ro ko ro zu mia nych
usług społecz nych, są kie ro wa ne do or ga ni za cji po za -
rządo wych. Fi r my ko mer cy j ne nie mogą składać
tam swo ich ofert. Umo ż li wio no to jed nak spółdzie l -
niom so cja l nym. Tym sa mym spółdzie l nie so cja l ne
zo stały przez usta wo da w cę zrów na ne w tym za kre -
sie z orga ni za cja mi po zarządo wy mi. Czy to do brze,
czy źle dla roz wo ju trze cie go se kto ra?

T.S.: Spółdzie l nia so cja l na jed nak, o ile wiem,
nie może do sta r czać usług zle co nych w try bie kon -
ku r so wym w ra mach działal no ści go spo da r czej.

E.S.: Dla te go po ja wia się py ta nie o to, jak w ta -
kim ra zie spółdzie l nia może to ro bić. To jest roz -
wiąza nie po zo r ne, któ re sta wia spółdzie l nie so cja l ne
w sy tu a cji klin czu – niby pod mio ty te mogą sta r to -
wać w kon ku r sie, ale me cha nizm wy ko ny wa nia za -
da nia pub li cz ne go w tym try bie jest sprze cz ny z tym, 
do cze go spółdzie l nie są powołane, czy li z pro wa -
dze niem działal no ści o cha ra kte rze zarobkowym.

J.H.: Być może mó wi my więc o ma r twym me -
cha ni z mie. Uwa żam, że to roz wiąza nie pra w ne to
jed na z de spe ra c kich prób re a ni ma cji spółdzie l ni so -
cja l nych w Pol sce. Tym cza sem zna cz nie bar dziej
po trze b ne jest umo co wa nie tych spółdzie l ni w sy ste -
mie zle ca nia usług społecz nych w try bie za mó wień
pu b li cz nych – to tam spółdzie l nie so cja l ne po win ny
otrzy mać ja kiś han di cap, bo to jest ry nek usług, na
któ rym po win ny one fun kcjo no wać, a nie na ob rze -
żach trze ciose ktoro we go qu a si-ryn ku, do któ re go
spółdzie l nie w ogó le nie przy stają.

T.S.: Mnie też się wy da je, że to nie jest do bre
roz wiąza nie. Ar gu men ta cja była taka, że sko ro po -
zwa la my or ga ni za cjom po zarządo wym pro wa dzić
działal ność go spo darczą, to po zwó l my rów nież
spółdzie l niom so cja l nym pro wa dzić odpłatną
działal ność sta tu tową. Jest to jed nak ty po wa pro te -
za. Spółdzie l nie, na po ty kając pro ble my z pro wa -
dze niem działal no ści pod sta wo wej, czy li gospo da r -
czej, mają się ra to wać, po dej mując odpłatną
działal ność po ko sztach. To nie jest do bre roz wiąza -
nie, bo spółdzie l nia so cja l na jest pod mio tem go spo -
da r czym.

J.H.: I je sz cze jed no. Spółdzie l nie so cja l ne to
przed się bio r stwa, a w ra mach otwa r tych kon ku r sów
mamy wspie rać or ga ni za cje non pro fit. Jak to się ma
do prze pi sów do tyczących po mo cy pu b li cz nej, do
re gu la cji kon ku ren cji? Moim zda niem, tu taj mogą
się po ja wić ko le j ne problemy.

M.R.: W ten spo sób prze szli śmy do ko le j nej
kwe stii. W mia rę jak po 2013 roku będą ma leć przy -
zna wa ne Pol sce alo ka cje śro d ków uni j nych,
zwłasz cza z Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go,
bę dzie rosło zna cze nie śro d ków pu b li cz nych prze -
ka zy wa nych przez sa morządy na świa d cze nie usług 
społecz nych. Czy w ta kiej sy tu a cji le piej, żeby usługi 
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społecz ne były przez sa morządy zle ca ne prze de
wszy stkim w try bie otwa r tych kon ku r sów, czy li na
pod sta wie re gu la cji z Ustawy o działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie, a tym sa mym kie ro wa -
ne wyłącz nie do pod mio tów trze cie go se kto ra? Czy
też może le piej zle cać te usługi w try bie prze ta r gów
pu b li cz nych, ale z uw z ględ nie niem tzw. kla u zu li
społecz nej, czy li z przy zna niem pe w nych pre fe ren cji
dla świad cze nioda w ców na przykład tworzących
miej sca pra cy dla osób margi nali zo wa nych na ryn ku
pra cy? Któ ry sce na riusz uwa ża cie za le p szy?

T.S.: Za nim od po wiem, po zwo lę so bie do dać
uwa gę porządkującą. Za cho wu j my pro po rcje. Pa -
mię ta j my, że te „bar dzo wi do cz ne” śro d ki uni j ne to
nie całe 3% wszy stkich krajo wych pie nię dzy pu b li cz -
nych, któ re są wy da wa ne w Pol sce ka ż de go roku.
Od po wia dając zaś na py ta nie – je śli upo wsze ch niać
tryb za mó wień pu b li cz nych, to ab so lu t nie z wy ko -
rzy sta niem kla u zul społecz nych. Są pie r wsze
przykłady sa morządów, któ re wpro wa dzają ta kie
kla u zu le do po stę po wań prze ta r go wych, ale bra ku je
ja s nych wy ty cz nych, jak po win no się je sto so wać
w pra kty ce. Trze ba ta kie wy ty cz ne wy pra co wać
i upo wsze ch niać wie dzę, że kla u zu le społecz ne to
roz wiąza nie do pu sz czo ne w pra wie uni j nym. Jak
dotąd za mało się rów nież mówi o in nym ko rzy st -
nym dla przed się biorstw społecz nym roz wiąza niu
w po l skim pra wie prze ta r go wym – o upro sz czo nym
try bie zle ca nia usług o wa r to ści nie prze kra czającej
14 ty się cy euro. Dla małej spółdzie l ni so cja l nej to są
spo re śro d ki, któ rych za ro bie nie sta bi li zo wałoby jej
sy tu a cję fi nan sową. Sa morządy mogą ta kie zle ce nia
prze ka zy wać w ra mach try bu prze tar go we go. Któ re
z nich jed nak to robią?

J.H.: Nie wi dzę sprze cz no ści mię dzy tymi
dwo ma roz wiąza nia mi sy ste mo wy mi. Jed no nie
musi wy klu czać dru gie go, gdyż – moim zda niem
– do tyczą one tro chę in nych zbio rów pod mio tów.
Tryb kon ku r so wy, któ ry te raz do mi nu je, jest roz -
wiąza niem dla or ga ni za cji po zarządo wych w ogó le
nie pro wadzących działal no ści go spo da r czej. Z ko lei
kla u zu le społecz ne w za mó wie niach pu b li cz nych
do tyczą ogółu przed się bio r ców, w tym or ga ni za cji,
któ re pro wadzą działal ność go spo darczą. Tu taj nie
ma sprze cz no ści, nie trzeba wybierać.

T.S.: Na sty ku tych dwóch sy ste mów po ja wiają 
się jed nak sy tu a cje w pe w nym sen sie pato lo gi cz ne,
na przykład wyko rzy sty wa nie try bu za mó wień pu b -

li cz nych do fi nan so wa nia or ga ni za cji, któ ra pro wa -
dzi działal ność sta tu tową odpłatną. Sa morząd za -
mó wił kon kretną usługę, ale się oka zało, że
or ga ni za cja nie pro wa dzi działal no ści go spo da r czej,
do pu sz czo no więc wy ko na nie usługi w try bie
działal no ści sta tu to wej odpłat nej, bo to było ja kieś
roz wiąza nie pro ble mu. Ale to jest, moim zdaniem,
patologia.

M.R.: Moje py ta nie miało na celu wywołanie
dys ku sji o pol skim mo de lu jako roz wiąza niu kom -
pro mi so wym, łączący dwa porządki wy pra co wa ne
w Eu ro pie. Porządek bry ty j ski z do mi nującą
formułą prze ta r gową, wy mu szającą kon ku ro wa nie
organi za cji z fi r ma mi kome rcy j ny mi o zle ce nia pu -
b li cz ne, oraz porządek nie mie cki, zakładający, że
śro d ki pu b li cz ne na usługi społecz ne są zare zer wo -
wa ne dla or ga ni za cji społecz nych, któ re nie muszą
kon ku ro wać nie ty l ko z bi z ne sem, ale ta k że mię dzy
sobą, gdyż do mi nu je ku l tu ra do ta cji opa r ta na roz -
wiąza niach negocja cyjno- biurokra tycz nych. Pol ski 
mo del kon ku r sów ofert, z jed nej stro ny, nie do pu -
sz cza kon ku ren cji mię dzyse kto ro wej, z dru giej
jednak stro ny – wy mu sza kon ku ren cję wewnątrz -
sektorową na za mknię tym trze ciose kto ro wym ryn -
ku. Czy to jest roz wiąza nie op ty ma l ne, czy też
jed nak po win ni śmy iść w kie run ku bar dziej otwa r te -
go ryn ku usług społecz nych i sze r sze go sto so wa nia
pra wa prze tar go we go, ale z uw z ględ nie niem kla u -
zul społecz nych?

J.H.: Po zo sta nę przy swo im zda niu – nie ma
sen su z góry wy bie rać. To po win na być de cy zja pod -
mio tów wy dających pie niądze, w ja kim try bie śro d ki
te są uru cha mia ne, i usługo da w ców, któ rzy sami po -
sta no wią, czy będą się ubie gać o ta kie fi nan so wa nie,
czy też z nie go zre zy g nują.

E.S.: Patrząc na to z per spe kty wy małego
ośrod ka, gmi ny czy po wia tu, mu szę stwier dzić,
że te roz wiąza nia sy ste mo we tak na pra wdę nie funk -
cjo nują.

J.H.: I tym bar dziej ze sobą nie ko li dują.

E.S.: W związku z tym nie ko li dują. Tro chę
da le ko mi do tej wa r sza wskiej per spe kty wy. Roz wa -
żając ten pro blem zupełnie teo re ty cz nie, po wie -
działabym, że może bar dziej spra wie d li we byłyby
za mó wie nia pu b li cz ne z kla u zulą społeczną. Je stem
jed nak sce p ty cz nie na sta wio na co do tego, jak kla u -
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zu le społecz ne będą działać na głębo kiej pro win cji,
bo do mię dzyse ktoro we go par t ne r stwa dro ga da le ka. 
Pro gra my teo re ty cz nie rea li zo wa ne we współpra cy
z or gani za cja mi po zarządo wy mi są czę sto fikcją,
one ty l ko wid nieją na stro nie internetowej urzędów.

T.K.: Mnie się wy da je, że me cha nizm ryn ków
we wnę trz nych jest do bry wte dy, kie dy są ukształto -
wa ne ryn ki usług. Mam wra że nie, że czę sto usługi,
któ re po win ny być fi nan so wa ne w ra mach prze ta r -
gu, są zle ca ne w pro ce du rze kon ku r so wej i w re zu l -
ta cie nie są świa d czo ne do ko ń ca porządnie. Aby to
zmie nić, trze ba opi sy wać usługi społecz ne ję zy kiem
eko no mi cz nym, po ka zy wać, że jest okre ślo ny po pyt,
okre ślo na po daż, mo ż li wy za ro bek. W tym kie run ku 
po win ni śmy iść. Roz wi jać ryn ki usług i wpro wa dzać
me cha ni z my ku po wa nia przez pa ń stwo usług dla
tych, któ rzy sami nie mogą za te usługi zapłacić.
A me cha nizm kon ku r sów ofert po win no się zare ze r -
wo wać na dofi nanso wy wa nie nie wie l kich przed się -
w zięć lo ka l nych. Jest mnó stwo małych or ga ni za cji,
któ re przy wy ko rzy sta niu tego me cha ni z mu mogą
zro bić dużo dobrego dla społeczności lokalnych.

E.S.: Wów czas jed nak nie na le żałoby or ga ni -
zo wać kon ku r sów na świa d cze nie usług.

T.K.: Tak, zle ca nie usług byłoby wyłączo ne
z te go try bu.

J.H: Czy li, mówiąc ję zy kiem Usta wy o działal -
no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie, po wie -
rza nie za dań pu b li cz nych zni k nęłoby, po zo stałby
zaś je dy nie tryb wspie ra nia wy ko ny wa nia za dań
publicznych.

M.R.: Kon klu zja jest za tem taka, że na le żałoby 
usługi społecz ne wy pro wa dzić z try bu kon ku r sów
ofert, czy tak?

T.S.: Pra w ne ure gu lo wa nie działal no ści sta tu -
to wej odpłat nej było w grun cie rze czy formą usan k -
cjo no wa nia pra kty ki, któ ra już się utrwa liła przed
uchwa le niem Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz -
ne go i o wo lon ta ria cie. Wie le or ga ni za cji bo wiem,
nie mogąc po bie rać odpłat no ści, roz da wało da r czy ń -
com pu b li ka cje czy roz pro wa dzało wśród nich tak
zwa ne ce giełki.

J.H.: Albo wpro wa dziło składki.

T.S.: Po win ni śmy dążyć do uporządko wa nia
fi nan sów or ga ni za cji. Usta li li śmy, że działal ność
sta tu to wa odpłatna obe j mu je właści wie dwie fo r my
akty w no ści or ga ni za cji. Formą prze wa żającą, zga -
dzam się tu taj z Ewą, jest akty w ność qu a si-fi lan tro -
pij na – tak na pra wdę to jest taka za stę pcza,
wzmo c nio na fo r ma ofia r no ści pu b li cz nej. Drugą
formą jest działal ność qu a si-go spo da r cza. I ją właś -
nie na le żałoby po dzie lić. To, co eko no mi cz ne, czy li
działal ność qu a si-go spo darczą (przez ró ż ne me cha -
ni z my ułatwiające, jak kla u zu le społecz ne czy upro -
sz cze nia do tyczące ra chun ko wo ści), wypchnąć na
ry nek, to zaś, co jest działal no ścią cha ry ta tywną, po -
zo sta wić w ob sza rze fi lan tro pii. Wa ż ny ar gu ment za 
po trzebą ta kie go uporządko wa nia podał Ja nek
– zda niem eks per tów, prę dzej czy pó ź niej działal -
ność sta tu to wa odpłatna zo sta nie tak na pra wdę za -
kwe stio nowa na przez Ko mi sję Eu ro pejską, gdyż
taka działal ność nie mie ści się w uni j nych re gu la -
cjach. Usta la nie tego sta nu rze czy po trwa je sz cze
tro chę cza su, bo te młyny – mam na myśli unijne
procedury – mielą powoli, ale skutecznie.

T.K.: Oz na czałoby to, że odpłatna działal ność
sta tu to wa to roz wiąza nie okre so we, prze j ścio we.
Czy li – ina czej mówiąc – nie ko nie cz nie błędne, ale
też nie będące roz wiąza niem do ce lo wym.

E.S.: Na le żałoby za tem sku pić się na roz wi ja -
niu przed się bior czo ści społecz nej z pra wdzi we go
zda rze nia, jed no cze ś nie zaś pro po no wać or ga ni za -
cjom inne fo r my zbie ra nia fun du szy, nie mające cha -
ra kte ru działal no ści eko no mi cz nej, ale mieszczące
się w kla sy cz nej do bro czyn no ści.

T.S.: Właś nie tak. Kie dy je ż dżę w te ren i spo ty -
kam się z lu dź mi z małych or ga ni za cji, oni są za sko -
cze ni na przykład tym, że są mo ż li we od pi sy
po da t ko we od darowizn.

E.S.: I że mo ż na zor ga ni zo wać lo te rię fan tową
za zgodą władz sa morządo wych, że to jest ta k że le -
ga l ny spo sób uzy ski wa nia fun du szy. Zdo by wa nia
śro d ków, ale nie eko nomi zo wa nia się.

J.H.: Czy li, pod su mo wując, na le ży dążyć do
roz ró ż nia nia fun dra i sin gu i działal no ści eko no mi cz -
nej, któ ra obe j mu je sprze daż usług i pro du któw.

M.R.: W Pol sce na początku lat dzie wię ć dzie -
siątych XX wie ku działal ność go spo da r cza była mo ż -
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liwoś cią do wy ko rzy sta nia przez sto wa rzy sze nia na
za sa dzie pe w nej pro te zy, że „sko ro nie mają skąd
brać pie nię dzy, bo społecze ń stwo jest bied ne, to
niech so bie do ro bią”. Przy szedł jed nak czas na
działal ność go spo darczą mi syjną, któ ra weszła do
głów ne go nu r tu akty w no ści or ga ni za cji. Czy pol ski
usta wo da w ca po wi nien, wzo rem ame ryka ń skie go,
na ma wiać or ga ni za cje do two rze nia na po trze by
działal no ści go spo da r czej spółek - có rek, czy też zo -
sta wiać tę działal ność go spo darczą wewnątrz sto wa -
rzy sze nia, fun da cji?

T.S.: Je stem gorącym zwo len ni kiem roz wiąza -
nia pie r wsze go, czy li zawiązy wa nia spółek - có rek.
Obe c nie mamy sy tu a cję tro chę schi zo fre niczną,
gdyż jed na oso ba pra w na wy stę pu je w dwóch fo r -
mach. Poza tym or ga ni za cje nie radzą so bie z roz -
dzie le niem pro ce dur, majątku, lu dzi. W re zu l ta cie
zde cy do wa na wię kszość pod mio tów pro wadzących
działal ność go spo darczą po pro stu nie wy dzie la wy -
sta r czająco prze j rzy ście tej działal no ści. Dla te go
trze ba ją wy pro wa dzać na zewnątrz. W tę stro nę
zresztą idzie tro chę my śle nie w ra mach prac nad
pro je ktem usta wy o przed się bio r stwie społecz nym.

T.K.: Odwołanie się do Wie l kiej Bry ta nii czy
Sta nów Zjed no czo nych o tyle może być mylące, że
tam or ga ni za cje do bro czyn ne mogą mieć sta tus praw -
ny co m pa ny li mi ted by gu a ran tee. A to jest w grun cie
rze czy spółka z ogra ni czoną odpo wie dzial no ścią,
z radą nad zorczą, dy re kto rem wy ko na w czym i tak
da lej. W Pol sce nie ma tej fo r muły i w związku z tym 
rze czy wi ście ja koś trze ba ze sto wa rzy sze nia czy
z fun da cji taką działal ność wy dzie lać.

E.S.: Może to jest jed nak właś nie dro ga do
przed się bio r stwa społecz ne go jako oso b nej fo r my
pra wnej?

T.S.: Choć nie je dy na dro ga.

T.K.: Z tym, że sy tu a cja nie idzie właś nie
w tym kie run ku. W grun cie rze czy po mysł na przed -
się bio r stwo społecz ne, któ ry w tej chwi li jest roz wa -
ża ny przez pro je kto daw ców no wej usta wy, zakłada,
że przed się bio r stwo społecz ne bę dzie sta tu sem, nie
zaś nową formą prawną. Tak jak sta tus or ga ni za cji
po ży t ku pub li cz ne go jest na da wa ny or ga ni za cjom
po zarządo wym pro wadzącym działal ność po ży t ku
pub li cz ne go, tak sta tus przed się bio r stwa społecz ne -
go bę dzie na da wa ny ini cja ty wom go spo da r czym,

któ re spełnią okre ślo ne wa run ki związane z re a li -
zacją misji społecznej.

T.S.: Tak, ale – za zna cz my – na da wa ny nie
wszy stkim ini cja ty wom go spo da r czym, któ re spełnią 
wa run ki, ty l ko fo r mom go spo da r czym albo fo r mom
nie mającym oso bo wo ści pra wnej, lecz wy dzie lo -
nym.

J.H.: Za sta na wiam się jed nak, co zro bić z od -
płatną działal no ścią nie dla zy sku.

T.K.: Za pi sy przy woływa ne go pro je ktu usta wy 
na obe cnym eta pie prac wy klu czają or ga ni za cje, któ -
re pro wadzą odpłatną działal ność sta tu tową. To nie
są przed się bio r stwa społecz ne w ro zu mie niu pro je k -
to daw cy.

J.H.: Bo nie są to prze cież przed się bio r stwa.

E.S.: Nie są. Dla te go, być może, po win ni śmy
do pre cy zo wać, że odpłatna działal ność po ży t ku
pub li cz ne go to fo r ma działal no ści eko no mi cz nej
(ale nie go spo da r czej), któ ra może być pro wa dzo na
bez wyod rę b nie nia. Może tak po win no być? Z ko lei
kie dy or ga ni za cja de cy du je się na pro wa dze nie
działal no ści go spo da r czej, wów czas po win na albo
mieć wyod rę b nio ny zakład, albo założyć spółkę - cór -
kę, albo zde cy do wać się na zmia nę fo r muły na
spółdzielczą (znam ta kie przykłady), albo prze -
kształcić się w przed się bio r stwo społecz ne, je śli ty l ko 
usta wo da w ca wpro wa dzi do obrotu prawnego taką
formę prawną.

M.R.: Czy wo bec tego na le ży utrzy mać Usta wę
o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie
jako pod sta wę re gu la cyjną dla trze cie go se kto ra, pró -
bując za pi sać w niej te nowe me cha ni z my i statu -
sy, czy też trze ba uz nać, że czas tej usta wy mija,
i zacząć bu do wać sy stem pra w ny za po mocą in nych
aktów pra wnych, czy li kon ty nu o wać dro gę, jaką już
wy ty cza Usta wa o za trud nie niu so cja l nym?

T.K.: Je śli usta wa o przed się bio r stwie społecz -
nym zo sta nie uchwa lo na w pro je kto wa nym
kształcie, to w grun cie rze czy będą dwa zbio ry pod -
mio tów: or ga ni za cje po zarządowe z kwa li fi ko waną
formą or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go i bar dziej
uryn ko wio ne or ga ni za cje po zarządowe z kwa li fi ko -
waną formą przed się bio r stwa społecz ne go. Pro blem
w tym, jak da le ce oba te zbio ry będą na sie bie za cho -
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dziły i czy cza sem po ja wie nie się fo r muły przed się -
bio r stwa społecz ne go nie spo wo du je, że odpłatna
działal ność go spo da r cza za ni k nie, sta nie się mało
atra kcy j na. I czy tego właś nie chce my?

T.S.: Usta wa o działal no ści po ży t ku pub li cz ne -
go i o wo lon ta ria cie fun kcjo nu je ki l ka lat i za wie ra
spo ro do brych ele men tów, któ re się już za ko rze niły,
my ślę prze de wszy stkim o sfe rze re la cji „ad mi ni stra -
cja pu b li cz na – or ga ni za cje po zarządowe”. Zbęd ny
jest jed nak roz dział do tyczący sta tu su po ży t ku pub -
li cz ne go, któ ry to sta tus, moim zda niem, ab so lu t nie
się nie spra w dził i właści wie żad ne go po ży t ku nie
przy no si. Warto z niego zrezygnować.

E.S.: A co z me cha ni z mem jed ne go pro cen ta?

T.S.: Z me cha ni z mem tym rze czy wi ście byłby
wów czas pro blem, ale mo ż na byłoby przyjąć roz -
wiąza nie, że wszy stkie or ga ni za cje pro wadzące
działal ność po ży t ku pub li cz ne go są upra w nio ne do
po zy ski wa nia śro d ków w ra mach tej alokacji.

T.K.: Jest jed nak ró ż ni ca mię dzy klu bem
właści cie li me r ce de sów a or ga ni zacją, któ ra za j mu je
się dzie ć mi wy cho wującymi się na uli cy. Je śli sta tus
or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go zwię ksza szan se na 
się g nię cie po pu b li cz ne pie niądze, to taki sta tus
powinien być.

T.S.: Ty l ko że w pra kty ce to wca le tak do brze
nie działa!

T.K.: Nie jest to za tem kwe stia złego po -
mysłu, ty l ko złej pra kty ki, co oz na cza, że trze ba po
pro stu do pra co wać roz wiąza nie, nie zaś zupełnie je 
od rzu cić.

J.H.: A może de cy zję po win no się po zo sta wić
lu dziom. Je śli ktoś chce wes przeć auto mo bi l klub, to
niech wspie ra, bo i tak zde cy do wa na wię kszość osób
bę dzie prze ka zy wać je den pro cent po da t ku na dzie -
ci, zwłasz cza te, któ rym trze ba „zdążyć z po mocą”.

T.S.: Do brze po wie dzia ne, lu dziom zo sta w my
de cy zję.

E.S.: Bro niłabym usta wy. Prze de wszy stkim
zga dzam się z To m kiem, że usta wa przy niosła wie le
do brych roz wiązań. My ślę też jed nak, że czę ste
zmia ny pra wa nie sprzy jają roz wo jo wi se kto ra

– wszy stkie gwałto w ne ru chy mogą być trud no
ob li cza l ne w sku t kach. Co do me cha ni z mu jed ne go
pro cen ta, to uwa żam, że pod sta wową (i właści wie je -
dyną) pa to lo gią są fun da cje kor pora cy j ne, któ re
– mając sta tus or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go
– mogą ko rzy stać z jedno pro cen to wych od pi sów.
Moim zda niem, ko nie cz ne są ogra ni cze nia przy wy -
da wa niu śro d ków z me cha ni z mu jed ne go pro cen ta.
To są de fa c to pie niądze pu b li cz ne. I właś nie dla te -
go, że w świa do mo ści społecz nej fun kcjo nują ra czej
jako do bro czyn ność, po trze b ne są działania edu ka -
cy j ne, uświa da miające, że są to śro d ki pu b li cz ne.

T.S.: Try bu nał Kon sty tucy j ny po twier dził, że
są to pie niądze pu b li cz ne.

T.K.: W Wie l kiej Bry ta nii po ja wie nie się fo r -
muły com mu ni ty in te rest co m pa ny było po wo do wa -
ne tym, żeby za blo ko wać mo ż li wość pry waty zo wa -
nia, prze chwy ty wa nia przez pod mio ty pry wa t ne
tego, co or ga ni za cje do stają od se kto ra pub li cz ne go.
W Pol sce rów nież jest po trze b na taka re gu la cja: je śli
chcesz po zy ski wać śro d ki w ra mach jed ne go pro cen -
ta, to ty l ko i wyłącz nie na ta kie działania, któ re przy -
noszą po ży tek pu b li cz ny.

E.S.: Taki za pis jest.

T.S.: Ta k że je śli cho dzi o wy ko rzy sta nie do ta -
cji, gdy da r czy ń cy ko rzy sta li z ulgi po da t ko wej.

T.K.: To jed nak oz na cza, że za wodzą śro d ki
kon tro li.

M.R.: Je śli sta tus po ży t ku pub li cz ne go po zo -
sta nie, a jed no cze ś nie po ja wi się sta tus przed się bio r -
stwa społecz ne go, to czy po win no być dopu sz cza l ne
uzy ska nie przez je den pod miot obu sta tu sów, czy
też po win na obo wiązy wać za sa da „albo, albo”? Co
sądzi cie o roz wiąza niu, żeby pod miot mający sta tus
or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go po pro stu nie mógł
pro wa dzić działal no ści go spo da r czej?

E.S.: Sta tus przed się bio r cy społecz ne go, je śli
do brze ro zu miem pro po zy cję pro je kto daw cy, do ty -
czy wy dzie lo nej działal no ści, nie zaś całej or ga ni -
za cji.

J.H.: To jest kwe stia wa r ta prze my śle nia.
Z jed nej stro ny, uwa żam, że je śli or ga ni za cja sta je
się przed się bio r stwem społecz nym, to wcho dzi w in -
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ne śro do wi sko, z in ny mi pod mio ta mi kon ku ru je,
według in nych pro ce dur. Ob ra zo wo mo ż na po wie -
dzieć, że zmie nia ka te go rię wa gową. Kwe stia nie jest 
jed nak pro sta, byłbym bo wiem jed no cze ś nie za tym,
że je śli ta kie przed się bio r stwo społecz ne wy ko nu je
fan ta styczną ro bo tę, to po win no dys po no wać mo ż li -
wo ścią po zy ski wa nia od oby wa te li śro d ków w ra -
mach jed ne go pro cen ta – czy li jed nak mieć sta tus
organizacji pożytku publicznego.

T.S.: Przy po mi nam, że po no we li za cji Usta wy
o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie
z 2010 roku spółka ka pi tałowa, je śli spełnia wa run ki
okre ślo ne w usta wie, może uzy skać sta tus or ga ni za -
cji po ży t ku pub li cz ne go. Czy li pod miot go spo da r czy 
może otrzy my wać jed no pro cen towe alo ka cje. Cie -
ka we, jak to bę dzie fun kcjo no wać? Nie jest to jed nak 
pro ste, bo – z dru giej stro ny – w usta wie tej jest na pi -
sa ne, że or ga ni za cja po ży t ku pub li cz ne go może pro -
wa dzić działal ność go spo darczą ty l ko jako
działal ność uzu pełniającą, a nie główną. Spółka zaś
to pod miot z de fi ni cji go spo da r czy. Cie ka we, jak
Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li ty ki Społecz nej po ra dzi so -
bie z wy ja ś nie niem tej sprze cz no ści.

M.R.: Pro szę wszy stkich o kró t kie pod su mo -
wa nie. Jaki po mysł na eko no mi za cję trze cie go sek -
tora jest naj le p szy i jed no cze ś nie mo ż li wy do zrea li -
zo wa nia w Pol sce w naj bli ż szych la tach?

J.H.: Je stem zwo len ni kiem uchwa le nia usta wy 
o przed się bio r stwie społecz nym. To po zwo li
uporządko wać sy tu a cję w ob rę bie se kto ra po -
zarządo we go w za kre sie działal no ści go spo da r czej
i odpłat nej działal no ści sta tu to wej. Po ja wie nie się
no wych re gu la cji do tyczących przed się biorstw
społecz nych po win no umo ż li wić pre cy zy j ne roz ró ż -
nie nie działal no ści go spo da r czej mi sy j nej i uzu -
pełniającej – za ro b ko wej. Je śli or ga ni za cja chce
pro wa dzić działal ność go spo darczą z pra wdzi we go
zda rze nia, to niech się sta je przed się bio r stwem
społecz nym. Z ko lei gdy or ga ni za cja po zarządowa
chce pro wa dzić działal ność go spo darczą jako
działal no ścią do da t kową, wów czas niech ją prze j -
rzy ście wy od rę b ni.

E.S.: Moim zda niem, wa r to za cho wać
odpłatną działal ność sta tu tową, ale przy od po wied -
nim uporządko wa niu re gu la cji pra wnych – na le ży
roz ró ż nić re alną działal ność eko no miczną od tego,
co ra czej jest formą fun dra i sin gu. Tę kla ro w ność

łatwiej byłoby chy ba uzy skać, sy tu ując od po wied nie
prze pi sy nie w Usta wie o działal no ści po ży t ku pu b licz  -
nego i o wo lon ta ria cie, jak to jest obe c nie, ale w pro jek -
towanej usta wie o przed się bior czo ści społecz nej.
Wa ż ne jest ta k że wy pra co wa nie fo r muły li cze nia zy -
sku społecz ne go. Do to wa nie tego, co wy da je się nie -
ren to w ne (bo ko rzy ści społecz nych nie umie my
po li czyć), jest sprze cz ne z my śle niem eko no mi cz -
nym. Bez sza co wa nia zy sku społecz ne go nie mo ż na
mó wić o eko no mi za cji trze cie go se kto ra.

T.K.: Sam te r min „eko no mi za cja” ja koś mnie
nie prze ko nu je, co nie zna czy, że nie jest wa ż ne my -
śle nie o źródłach fi nan so wa nia or ga ni za cji. Sy stem
fi nan so wa nia musi ko ja rzyć ele men ty ryn ko we i pu -
b li cz ne, ró ż ne fo r my fi nan so wa nia, zrów no wa żo ne
bu dże ty or ga ni za cji. Nowe re gu la cje pra w ne sprzy -
jające roz wo jo wi przed się bior czo ści społecz nej są
po trze b ne, ale ta kie, któ re nie do pro wadzą do upa d -
ku pod mio tów już ist niejących. Czy li ra czej zmia ny
ewolucyjne niż rewolucyjne.

T.S.: Zga dzam się z tym, że nowe roz wiąza nia
po win ny być wpro wa dza ne roz wa ż nie. Są jed nak
po trze b ne. Cho dzi o sy stem za chęt dla or ga ni za cji
do akty w no ści eko no mi cz nej, mię dzy in ny mi na
za sa dzie pro wa dze nia wy dzie lo nej działal no ści go -
spo da r czej. Jed no cze ś nie opo wia dam się za sto p nio -
wym, po wo l nym wy ga sza niem działal no ści
sta tu to wej odpłat nej. Ko nie cz ne jest ta k że zna cz nie
sze r sze sto so wa nie kla u zul społecz nych przy prze tar -
gach na zle ca nie usług społecz nych. Pro pa go wa nie
eko no mi za cji trze cie go se kto ra po win no też iść
w pa rze ze wzma c nia niem me cha ni z mów fi lan tro pii
indy widu a l nej i kor pora cy j nej, tro chę na za sa dzie
reko m pen sa ty za to, co or ga ni za cje utracą na sku tek
ogra ni cze nia (a do ce lo wo znie sie nia) mo ż li wo ści
pro wa dze nia działal no ści sta tu to wej odpłat nej.

M.R.: Chciałbym, za my kając naszą dys ku sję,
pod kre ślić dwie rze czy. Po pie r wsze, wszy s cy się
zga dza my, że kon sta ta cja, któ ra leżała u pod staw
sce na riu sza eko no mi za cji trze cie go se kto ra, jest na -
dal aktu a l na: kon dy cja eko no mi cz na pol skie go trze -
cie go se kto ra jest słaba. I tego sta nu nie zmie nił
wię kszy w osta t nich ki l ku la tach do stęp do śro d ków
pu b li cz nych, w tym uni j nych. To ra czej ro dzi nowe
pro ble my związane z nad mie r nym uza leż nia niem
się czę ści or ga ni za cji od in sty tu cji pu b licz nych. Po
dru gie, udało nam się uniknąć my śle nia ży cze nio -
we go, że jest ja kiś pro sty spo sób na po pra wę sy tu a cji

51Dyskusja redakcyjna
Trze ci se ktor a eko no mia spo³ecz na. Czy w Pol sce na stê pu je eko no mi za cja or ga ni za cji po zarz¹do wych?



Jan Herbst – so cjo log, eks pert do spraw ba dañ sto --
wa rzy sze nia Klon/Ja wor oraz Fun da cji Ba dañ i In no --
wa cji Spo³ecz nych „Sto cz nia”. Do kto rant w In sty tu cie 
So cjo lo gii Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go, w Zak³ad zie
So cjo lo gii i Psy cho lo gii Po li ty ki. Spe cja li zu je siê w ana --
li zach do tycz¹cych ró ¿ nych form akty w no œci spo³ecz --
nej, dzia³al no œci or ga ni za cji po zarz¹do wych oraz
wspó³pra cy miê dzy oby wa te la mi i ad mi ni stracj¹ sa --
mo rz¹dow¹ na szcze b lu lo ka l nym.

To masz Ka Ÿ mie r czak – do ktor so cjo lo gii, ad iunkt w In --
sty tu cie Pro fi la kty ki Spo³ecz nej i Reso cja li za cji
Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go. Ucze st ni czy³ w pro ce sie
two rze nia sy ste mu po mo cy spo³ecz nej w Pol sce po
1989 roku. Kiero wa³ ze spo³em ba da w czym In sty tu tu
Spraw Pu b licz nych w ra mach pro je ktu „W stro nê pol --
skie go mo de lu gospodar ki spo³ecz nej – bu du je my nowy
Li sków”. Obec nie eks pert In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych w 
pro je ktach sy ste mo wych, miê dzy in ny mi w pro je kcie
„Zin te gro wa ny sy stem wspa r cia eko no mii spo³ecz nej”.

To masz Schi ma nek – po li tyk spo³ecz ny, ab so l went
Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go, eks pert Aka de mii Roz --
woju Fi lan tro pii w Pol sce oraz In sty tu tu Spraw Pu b licz --
nych. Szko le nio wiec i do ra d ca sa morz¹dów lo ka l --
nych, or ga ni za cji po zarz¹do wych, przed siê bio r ców
i fun du szy lo ka l nych w za kre sie roz wo ju wspó³pra cy
miê dzy se kto rem pu b li cz nym, orga ni za cja mi po --
zarz¹do wy mi i bi z ne sem. Je den z ini cja to rów po wsta --
nia Fo rum Da r czy ñ ców w Pol sce. Ucze st ni czy³
w pra cach nad pro je ktem Usta wy o dzia³al no œci po ¿yt --
ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie. Cz³onek Rady
Dzia³al no œci Po ¿y t ku Pub li cz ne go dru giej ka den cji.

Ewa Szy m czak – tre ner ka, tu tor ka pro gra mu Li de rzy
Polsko -Amery ka ñ skiej Fun da cji Wol no œci. Od 1993 ro --
ku zwi¹zana z trze cim se kto rem. W la tach
1993–2000 dy re ktor Fun da cji SOS, w la tach
2003–2009 dy re ktor Fun da cji Chleb ¯ycia. Bra³a
udzia³ w pra cach nad Ustaw¹ o dzia³al no œci po ¿y t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie.
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eko no mi cz nej or ga ni za cji po zarządo wych, że wy -
sta r czy uchwa lić nową usta wę, wpro wa dzić nowe
roz wiąza nie in sty tu cjo nal ne – i mamy spra wę
załatwioną. Uz na li śmy, że nowe roz wiąza nia trze ba
bu do wać na fun da men cie wcze ś nie j szych, nie zaś
isto t nie zmie niać pra w ne re gu la cje fun kcjo no wa nia
trze cie go se k to ra. Już jed nak co do tego, ja kie po win -
ny być te nowe re gu la cje, sto pień roz bie ż no ści był
spo ry. Na szczę ście dys ku sja nie miała na celu do -

pro wa dzić do pre cy zy j nych kon klu zji, ale na kre ślić
mo ż li we dro gi roz wo ju trze cie go se kto ra, una o cz nić
czy te l ni kom, wśród któ rych są rów nież de cy den ci
pu b li cz ni, ko nie cz ność sy ste mo we go my śle nia
w tym za kre sie. I wska zać, że po pra wa kon dy cji fi -
nan so wej or ga ni za cji to je den z głów nych wy mia -
rów roz wo ju trze cie go se kto ra. Wszy stkim ser de cz -
nie dzię ku ję za udział w dys ku sji.
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£ukasz Ma³ec ki - Te picht

Ani ma cja lo ka l na
jako fun k cja re gio na l nych oœro d ków
Euro pe j skie go Fun du szu Spo³ecz ne go

Sieć Re gio na l nych Ośro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go obe j mu je ponad pię ć dzie siąt
pod mio tów, któ re – re a li zując swo je za da nia – ofe rują nie odpłat nie usługi w czte rech ob sza rach: in fo r ma cji,
szko leń, do ra dz twa i ani ma cji. Klien ta mi ośro d ków są pro je kto daw cy i po ten cja l ni pro je kto daw cy w Pro gra mie 
Ope ra cy j nym Ka pi tał Lu dz ki.

S
ieć Re gio na l nych Ośro d ków Euro pe j skie go
Fun du szu Społecz ne go po wstała, aby roz wi jać
ko m pe ten cje po ten cja l nych be ne fi cjen tów
związane z wy ko rzy sta niem szan sy, jaką ofe ru -

je Pro gram Ope ra cy j ny Ka pi tał Lu dz ki, fi nan so wa ny
z Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go. Zgod nie
z przy ję ty mi Stan dar da mi działania Sie ci Re gio na l -
nych Ośro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go,
ce lem działania sie ci jest „wspie ra nie po ten cja l nych
be ne fi cjen tów i pro je kto daw ców w przy go to wa niu
i re a li za cji wy so kiej ja ko ści, od po wia dających na po -
trze by społecz ne pro je któw dofi nan so wa nych ze
śro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go,
kre o wa nie roz wo ju lo ka l ne go, bu do wa nie pa r t -
nerstw na sta wio nych na roz wój re gio nu w szcze gó l -
no ści w za kre sie roz wo ju ka pi tału społecz ne go”1.

Ani ma cja jako us³uga re gio na l nych
oœro d ków Euro pe j skie go Fun du szu
Spo³ecz ne go

Ko nie cz ność wyod rę b nie nia działań ani ma cy j -
nych z wcze śnie j sze go ka ta lo gu usług ofe ro wa nych
przez ośro d ki wy ni kała z ana li zy po trzeb be ne fi cjen -
tów i śro do wisk lo ka l nych. Początko wo usługa ani -

ma cy j na miała być jedną z form wspa r cia po ten cja l -
nych be ne fi cjen tów, za chę cającą ich do ko rzy sta nia
z Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go. Z per spe k -
ty wy cza su mo ż na oce nić, że efe kty w ność i spo sób
działania ani ma to rów w ra mach sie ci zna cz nie prze -
rosła początko we in ten cje i za mia ry. Ani ma cja stała
się jedną z głów nych usług ofe ro wa nych przez pod -
mio ty sku pio ne w Sie ci Re gio na l nych Ośro d ków
Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go, mo ż na na wet
po wie dzieć, że naj wa ż niejszą. Pra kty ka po ka zała, że 
działania ani ma cy j ne w ra mach sie ci po win ny wy -
kra czać poza samo mo ty wo wa nie be ne fi cjen tów lub
po ten cja l nych be ne fi cjen tów do po dej mo wa nia
akty w no ści pro je kto wej. Wspie ra nie roz wo ju pa r t -
nerstw lo ka l nych to przed się w zię cie długo fa lo we.
Ani ma cja jest działaniem, w któ rym osiąga nie re zu l -
ta tów – prze de wszy stkim zaś wy wie ra nie wpływu
społecz ne go – jest najdłużej rozłożo ne w cza sie
w po rów na niu z po zo stałymi usługa mi ofe ro wa ny -
mi przez ośro d ki.

Patrząc na Sieć Re gio na l nych Ośro d ków Euro -
pe j skie go Fun du szu Społeczne go z per spe kty wy
ogól noeu rope j skiej, mo ż na do strzec, że udzie la nie
wspa r cia sy ste mo we go i hory zon tal ne go z za kre su
szero ko ro zu mia nej po mo cy te ch ni cz nej – we współ -

1  Stan dar dy działania Sieci Re gio na l nych Ośro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go, Cen trum Pro je któw Eu ro pe j skich, Krajo wy
Ośro dek Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go, Wa r sza wa, 15 kwie t nia 2010 r., s. 2.



pracy z pod mio ta mi trze cie go se kto ra i pod mio ta mi
wspie rającymi przed się bio r czość – jest jed nym
z bar dziej uda nych roz wiązań w sy ste mie wy ko rzy -
sta nia fun du szy eu ro pe j skich. Z ko lei koor dy no wa -
nie w ra mach Sie ci Re gio na l nych Ośrod ków Eu ro pej -
skiego Fun du szu Społecz ne go usług ani ma cy j nych
na po zio mie kra ju i pro wa dze nie działań ani ma cy j -
nych w po szcze gó l nych ośro d kach przy no si li cz ne
re zu l ta ty, któ re mo ż na za li czyć do ka ta lo gu do brych
pra ktyk.

Ani ma cja – dy le ma ty de fi ni cyj ne

Ani ma cja lo ka l na – co wy ma ga pod kre śle nia
– jest me todą pra cy i w związku z tym pod le ga zmia -
nom wraz z wystąpie niem ko le j nych wy zwań roz wo -
jo wych we wspól no tach lo ka l nych. Spo śród wszy st -
kich usług, ja kie ofe rują re gio na l ne ośro d ki
Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go, ani ma cja wy -
my ka się kla sy cz nym po działom i de fi ni cjom, co
spra wia, że cza sa mi mogą się w związku z tym po ja -
wiać wątpli wo ści in ter pre tacy jne. Mo że my mó wić
o ki l ku mo de lach ani ma cji lo ka l nej, wy pra co wa nych
przez si l ne or ga ni za cje po zarządowe, któ re dys po -
nują po ten cjałem insty tucjo na l nym i au to ry te tem
eks per ckim. Ze wzglę du na bo ga c two do ro b ku trze -
cie go se kto ra i wy mia nę do świa d czeń, wy da je się, że
wa r to ścią do daną jest ta kie zróż ni co wa nie mo de li
i de fi ni cji, któ re po zwa la na ró ż nych ob sza rach te ma -
ty cz nych i w ró ż nych czę ściach kra ju otrzy my wać
czę sto re zu l ta ty isto t ne dla roz wo ju społeczno -eko -
nomi czne go.

De fi nio wa nie ani ma cji w ra mach
Sie ci Re gio na l nych Oœro d ków
Euro pe j skie go Fun du szu Spo³ecz ne go

W związku ze wspólną pod stawą i z jed no li ty mi 
za sa da mi fun kcjo no wa nia sie ci, działania ani ma -
cyjne na le żało ująć w jed noz na cz ne ramy fo r ma l ne
i defini cy j ne. Zo stały one opi sa ne w przy wołanych
wcześ niej Stan dar dach, któ re są pod stawą działania
wszy stkich ośro d ków. De fi nio wa nie tych usług było
procesem długo trwałym, opa r tym na dia lo gu mię dzy
li cz ny mi pod mio ta mi i oso ba mi zaan gażo wa ny mi
w two rze nie i fun kcjo no wa nie Sie ci Re gio na l nych
Ośro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go.
Aktu a l ne ramy de fi ni cyj ne ani ma cji po wstały
w Aka de mii Roz wo ju Lo ka l ne go, koor dy no wa nej

przez Krajo wy Ośro dek Euro pe j skie go Fun du szu
Społecz ne go, a rea li zo wa nej wspó l nie ze Sto wa rzy -
sze niem Cen trum Wspie ra nia Akty w no ści Lo ka l nej
CAL.

Początki par t ne r skiej współpra cy Krajo we go
Ośro d ka Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go ze
Sto wa rzy sze niem Cen trum Wspie ra nia Akty w no ści
Lo ka l nej CAL się gają 2006 roku. Ośro dek krajo wy,
któ ry od po wia da za roz wój sie ci ośro d ków re gio na l -
nych, stanął przed ko nie cz no ścią bu do wy spó j nej
kon ce pcji fun kcjo no wa nia sie ci i roz wo ju pra co w ni -
ków re gio na l nych ośro d ków Euro pe j skie go Fun du -
szu Społecz ne go przy uw z ględ nie niu ce lów
i działań, do ja kich zo stały one powołane.

Po nie waż mo ż na mó wić o ró ż nych mo de lach
ani ma cji, na le żało zna leźć taki mo del, któ ry od po -
wia dałby roli, jaką mają do ode gra nia ani ma to rzy
w re gio na l nych ośro d kach Euro pe j skie go Fun du szu 
Społecz ne go. W tym celu zde cy do wa no się po zy skać 
wspa r cie osób i or ga ni za cji, któ re zgro ma dziły do -
świa d cze nie w dzie dzi nie ani ma cji. Krajo wy Ośro -
dek Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go roz -
począł współpra cę ze Sto wa rzy sze niem Cen trum
Wspie ra nia Akty w no ści Lo ka l nej CAL, pro wa -
dzącym Szkołę Ani ma cji Społecz nej. W wy ni ku tej
współpra cy zawiązano par t ne r stwo, któ re za owo co -
wało wie lo ma przed sięw zię cia mi, ta ki mi jak Do ro -
cz na Kon fe ren cja na rzecz Akty wi za cji i Roz wo ju
Społecz no ści Lo ka l nych czy Kon kurs dla Ani ma to -
rów Społecz nych.

Przy ję to ta k że de fi ni cję ani ma cji, zgod nie
z którą „ani ma cja to działania zmie rzające do po bu -
dze nia akty w no ści osób, grup i in sty tu cji w prze -
strze ni pu b li cz nej, oży wie nia społecz no ści lo ka l nej
po przez ini cjo wa nie ró ż ne go ro dza ju akty w no ści
oraz po le gające na pra cy z wie lo ma gru pa mi w śro -
do wi sku lo ka l nym na rzecz roz wo ju lo ka l ne go,
wzmo c nie nia ka pi tału społecz ne go, bu do wa nia part -
nerstw na rzecz roz wo ju”2.

Za działania ani ma cy j ne od po wia da ani ma tor, 
któ ry jest wspie ra ny przez po zo stałych człon ków ze -
społu re gio nal ne go ośro d ka Euro pe j skie go Fun du -
szu Społecz ne go i ści śle z nimi współpra cu je. Ani -
ma cja od by wa się więc nie ty l ko w ra mach spo t kań
ani ma cy j nych pro wa dzo nych przez ani ma to ra, ale
również przez szko le nia, do ra dz two, wy mia nę in for -
macji. Wy ni kiem działań ani ma cy j nych są two rzo ne 
par t ne r stwa lo ka l ne, w tym wie lose kto ro we par t ne r -
stwa na rzecz roz wo ju.
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2  Ibi dem, s. 20.



Ani ma tor po wi nien nie ty l ko do sto so wać spo -
sób i me to dy kę pra cy do osób i in sty tu cji, z któ ry mi
pro wa dzi działania, ale ta k że za pe w niać mo ż li wo ści 
i płasz czy z ny ko mu ni ka cji mię dzy ró ż ny mi in sty tu -
cja mi, orga ni za cja mi i – prze de wszy stkim – pra -
cow ni ka mi da nej in sty tu cji.

W ra mach usługi ani ma cy j nej przy woływa ne
wcze ś niej Stan dar dy wska zują trzy pod sta wo we ob -
sza ry, któ re są wo bec sie bie komp le men tar ne, ale
któ re nie za my kają za kre su działań mo ż li wych do
pod ję cia. Ob sza ra mi tymi są: ani mo wa nie ini cja tyw
lo ka l nych, za wie ra nie pa r t nerstw i pro pa go wa nie
do brych pra ktyk.

Ani ma to rzy nawiązują kon ta kty z po ten cjal ny -
mi pro je kto daw cami do Euro pe j skie go Fun du szu
Społecz ne go fun kcjo nującymi w śro do wi sku lo ka l -
nym. Ani ma tor wspie ra ponad to klien tów w roz wo ju
umie ję t no ści, wspo ma ga pro ces bu do wy pa r t nerstw
(w tym rów nież pa r t nerstw ponad na ro do wych)
i działa na rzecz wzma c nia nia ist niejących form
współpra cy, a ta k że pro pa gu je roz wój ryn ku pra cy
i in fo r mu je o Eu ro pe j skim Fun du szu Społecz nym.
Szcze gó l ne zna cze nie ma two rze nie pa r t nerstw na
rzecz roz wo ju, któ rych fun kcjo no wa nie wy kra cza
poza wąsko ro zu mia ne par t ne r stwa pro je kto we.

Pra ca ani ma to ra jest doku men to wa na3 przez:
• plan pra cy z wy bra nym śro do wi skiem, za wie -

rający dia g no zę śro do wi ska lo ka l ne go, w tym
po ten cja l nych grup do ce lo wych, z któ ry mi ani -
ma tor pra cu je lub za mie rza pra co wać, pro po -
no wa ne ob sza ry roz wo ju, wska za nie in sty tu cji
i osób, ja kie mogą pełnić fun kcję li de ra lo ka l -
ne go,

• opis rze czy wi ste go wspa r cia udzie lo ne go przez 
ani ma to ra wraz z do ku men ta mi źródłowy mi
(na przykład pre zen ta cje ani ma to ra ze spo t -
kań, usta le nia, no ta t ki ze spo t kań, li sty obe cno -
ści ze spo t kań, li sty kon ta kto we przed sta wi cie li
śro do wi ska lo ka l ne go),

• opis przy ję te go spo so bu ko mu ni ka cji w śro do -
wi sku pod le gającym działaniom ani ma to ra,

• ha r mo no gram pla no wa nych działań wy pra co -
wa ny przez daną gru pę lub dane par t ne r stwo,

• opis osiągnię tych re zu l ta tów pra cy ani ma to ra
wraz z po da niem kon ta ktu do osób, któ re mogą 
po twier dzić re fe ren cje dla ani ma to ra,

• umo wę pa r t nerską (w wy pa d ku pa r t nerstw
pro je kto wych do pu sz czalną formą jest list in -
ten cy j ny).
Ani ma cja wiąże się z pro pa go wa niem do brych

pra ktyk, któ re mogą być in spi racją dla be ne fi cjen tów 
przy przy goto wy wa niu pro je któw. Zgod nie ze
wspo mnia ny mi Stan dar da mi, ze spół ośro d ka po wi -
nien zbie rać do bre pra kty ki i upo wsze ch niać je w ra -
mach działań pro wa dzo nych przez ośro dek.

Aka de mia Roz wo ju Lo ka l ne go
i pu b li ka cje Krajo we go Oœro d ka
Euro pe j skie go Fun du szu Spo³ecz ne go

W pra cach nad sy ste mem kształce nia per so ne -
lu re gio na l nych ośro d ków Euro pe j skie go Fun du szu
Społecz ne go uz na no, że na le ży wy pra co wać osobną
fo r mę kształce nia ani ma to rów i do ra d ców wspie -
rających ani ma cję w ośro d kach. Taką formą stała się
Aka de mia Roz wo ju Lo ka l ne go, któ rej obe c ny
kształt jest wy ni kiem współpra cy ze Sto wa rzy sze -
niem Cen trum Wspie ra nia Akty w no ści Lo ka l nej
CAL. Obe c nie pra ce w Aka de mii Roz wo ju Lo ka l ne -
go kon cen trują się prze de wszy stkim na kwe stiach
mery to ry cz nych związa nych z roz wo jem lo ka l nym,
szcze gó l nie z ani macją na po zio mie sub re gio nal -
nym. W ra mach tej fo r my kształce nia i współpra cy
od by wają się ta k że szko le nia spe cja li sty czne.

Wy ni kiem wspó l nych działań pro wa dzo nych
pod au spi cja mi Aka de mii Roz wo ju Lo ka l ne go są
rów nież dwie pu b li ka cje: Jak do brze przy go to wać dia -
g no zę? Po rad nik dla be ne fi cjen tów Pro gra mu Ope -
racy j ne go Ka pi tał Lu dz ki4 oraz Od ani ma cji do rewi -
ta li za cji społecz nej. Dia log per spe ktyw i do świa d czeń5.
Dru ga z wy mie nio nych książek sta no wi re fle ksję eks -
per tów nad roz wo jem lo ka l nym, pro wa dzoną w ra -
mach Do ro cz nej Kon fe ren cji na rzecz Akty wi za cji
i Ro z wo ju Społecz no ści Lo ka l nych. Obie pu b li ka cje
są komp le men tar ne, pie r wsza ma bo wiem cha ra kter
uży t ko wy, dru ga zaś – bar dziej aksjo lo gi cz ny.

W 2010 roku za ko ń czo no pra ce re da kcy j ne nad 
ko lejną pu b li kacją – W po szu ki wa niu do brych pra k -
tyk ini cja tyw lo ka l nych, któ rej wy da nie jest za pla no -
wa ne na 2011 rok. Pla no wa ne jest rów nież przy go to -
wa nie książki na te mat trwałości pro je któw
w Pro gra mie Ope ra cy j nym Ka pi tał Lu dz ki.
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3  Ibi dem, s. 29.
4  M.W. Ko zak (red.): Jak do brze przy go to wać dia g no zę? Po rad nik dla beneficjentów Pro gra mu Ope racy j ne go Ka pi tał Lu dz ki, Cen trum 
Pro je któw Eu ro pe j skich, Krajo wy Ośro dek Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go, Wa r sza wa 2010.
5  B. Skrzy pczak (red.): Od ani ma cji do rewi ta li za cji społecz nej. Dia log per spe ktyw i do świa d czeń, Cen trum Pro je któw Eu ro pe j skich,
Krajo wy Ośro dek Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go, Wa r sza wa 2010.



Per spe kty wy

Ró ż no rod ność re zu l ta tów pra cy ani ma to rów
Sie ci Re gio na l nych Ośro d ków Euro pe j skie go Fun -
du szu Społecz ne go i ma te ria l ne wy ni ki do ty ch cza -
sowej współpra cy w ra mach Aka de mii Roz wo ju
Lo ka l ne go po twier dzają istotną i rosnącą rolę ani -
ma cji w two rze niu wa r to ści do da nej całej sie ci.

Osiągnię cia ośro d ków – wy ra żo ne w wy ni kach
co ro cz nej we ry fi ka cji usług oraz ana li zy wska ź ni -
ków, z któ rych ośro d ki są roz li cza ne przez tzw. in -
sty tu cje po śred niczące6 – przy czy niły się do de cy zji
o przedłuże niu wie lu umów do 2014 roku. W tym

mie j s cu wa r to pod kre ślić, że Sieć Re gio na l nych
Ośro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go
ma za pe w nioną pa mięć in sty tu cjo nalną, po nie waż
aż czter dzie ści czte ry ośro d ki przedłużyły umo wy,
a ty l ko w ośmiu ob sza rach roz pi sa no kon ku r sy. Moż -
na sądzić, że bę dzie to miało po zy ty w ne przełoże nie
na trwałość wy ni ków pra cy ani ma to rów.

£ukasz Ma³ec ki - Te picht jest pra co w ni kiem Krajo we --
go Oœro d ka Euro pe j skie go Fun du szu Spo³ecz ne go
w Cen trum Pro je któw Eu ro pe j skich, w Ze spo le do
spraw Re gio na l nych Oœro d ków Euro pe j skie go Fun du --
szu Spo³ecz ne go.
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6  Są to prze de wszy stkim urzę dy ma r szałko wskie, ale ta k że – w ki l ku wo je wó dztwach – wo je wó dz kie urzę dy pra cy.
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Alicja Grenda, Tomasz Potkañski

Kon kurs Sa morz¹dowy
Li der Zarz¹dza nia 2010
„Wspó³pra ca gmin i pow iatów
z or gan iza cja mi po zarz¹dowymi”

W ar ty ku le kró t ko opi sa no działal ność Związku Miast Pol skich na rzecz ba da nia i pro pa go wa nia
współpra cy z trze cim se kto rem oraz re zu l ta ty prze pro wa dzo nych do ty ch czas ba dań, za pre zen towa no ta k że
wy ni ki kon ku r su Sa morządowy Li der Zarządza nia 2010 „Współpra ca gmin i po wia tów z orga ni za cja mi
po zarządo wy mi” i na gro dzo ne projekty.

Wcze œ nie j sza dzia³al noœæ Zwi¹zku Miast
Pol skich na rzecz ba da nia i pro pa go wa nia 
wspó³pra cy z trze cim se kto rem

Z
wiązek Miast Pol skich1 od początku re sty tu cji
swo jej działal no ści po wy bo rach sa morządo -
wych w 1990 roku sta rał się – w ra mach wy -
mia ny do świa d czeń mię dzy mia sta mi – upo -

wsze ch niać do bre wzo r ce w ró ż nych dzie dzi nach
ży cia lo ka l ne go, zwłasz cza tych, któ re w okre sie Pol -
ski Lu do wej nie roz wi jały się no r ma l nie, pod le gając
po li ty cz nej kon tro li i par ty j ne mu mo no po lo wi.
Jedną z tych płasz czyzn była sze ro ka akty w ność
społecz na mie sz ka ń ców, składająca się na działania
i stru ktu ry społecze ń stwa oby wate l skie go.

W pie r wszej ko le j no ści Związek Miast Pol -
skich popu la ry zo wał do ro bek wie lu miast w bu do -
wie i uma c nia niu jed no stek po mo c ni czych – dzie l -

nic, osie d li i sołectw. W tym celu zor gani zo wa no
cykl kon fe ren cji i przy go to wa no spe cja li styczną pu -
b li ka cję, opartą na po zy ska nych wów czas po zy ty w -
nych przykładach z ta kich miast, jak By d goszcz,
Gdy nia, Kra ków, Łódź czy Po znań. Jed no cze ś nie
– wska zując, że jed no stki te mogą mię dzy in ny mi
efe kty w nie współdziałać z orga ni za cja mi po -
zarządo wy mi – popu lary zo wa no naj cie ka wsze ini -
cja ty wy w tym za kre sie, jak cho ć by mo de lo we roz -
wiąza nia Gdy ni czy Cie szy na w za kre sie współpra cy 
z trze cim se kto rem.

Związek Miast Pol skich podjął w 2007 roku
de cy zję o sto p nio wym po sze rze niu Sy ste mu Ana liz
Sa morządo wych – bazy da nych o mia stach na tle
wszy stkich jed no stek sa morządu tery to rial ne go
– o mo ni to ring współpra cy z trze cim se kto rem. Pi lo -
ta żo we ba da nie prze pro wa dzo no na przełomie 2007
i 2008 roku, wy ko rzy stując ana li zę in fo r ma cji zawar -

1  Związek Miast Pol skich to ogól no po l ska or ga ni za cja sa morządowa, któ ra re pre zen tu je in te re sy du żych i małych miast, wspie ra
sa morządność lo kalną i de cen tra liza cję, dąży do roz wo ju pol skich ośro d ków mie j skich. Za da nia te re a li zu je przez lob bing
legi sla cy j ny, wspa r cie eks per ckie, ba da nia, wy mia nę do świa d czeń, pro mo cję miast, współpra cę za gra niczną oraz działal ność
in fo r ma cyjną i wy da w niczą. Do Związku Miast Pol skich na le ży obe c nie 310 miast, w któ rych mie sz ka bli sko 74% lud no ści mie j skiej
kra ju.



tych w Biu le ty nach In fo r ma cji Pu b li cz nej kon kre t -
nych miast. Związek po sta no wił od po wie dzieć na
py ta nia o wie l kość fi nan so we go zaan ga żo wa nia
miast i kie run ki współpra cy. Ba da niem ob ję to 47 miast
ró ż nej wie l ko ści. Łącz nie li czyły one 3,3 mi lio na
mie sz ka ń ców, to zna czy 14,2% spo śród 23,3 mi lio na
mie sz ka ń ców miast i jed no cze ś nie 8,7% spo śród 38,1 mi -
lio na mie sz ka ń ców Pol ski. Ba da ne mia sta wydały
w 2006 roku na współpra cę z orga ni za cja mi oby -
wate l ski mi 101,4 mi lio na złotych. Na tej pod sta wie
osza co wa no, że wszy stkie mia sta wydały na ten cel
około 700 mi lio nów złotych, a wraz z gmi na mi wie j -
ski mi – bli sko 1 mi liard złotych.

W lu tym -ma r cu 2010 roku po do bnym ba da -
niem2 ob ję to już wszy stkie jed no stki sa morządu
w kra ju, posługując się da ny mi Mi ni ste r stwa Fi nan -
sów za 2008 rok i wy da t ka mi za pi sa ny mi w pa ra gra -
fach do ta cy j nych 281–283 (dla fun da cji, sto wa rzy -
szeń i in nych pod mio tów). Ogółem w 2008 roku
jed no stki sa morządu tery to rial ne go wydały na rzecz
se kto ra nie pub licz ne go w pa ra gra fach do ta cy j nych
281–283 kwo tę 1,377 mi liar da złotych. Sta no wi to
0,95% wszy stkich wy da t ków sa morządo wych (144,3
mil iar da złotych) i oz na cza 36,10 złote go na jed ne go 
mie sz ka ń ca Pol ski.

Naj wię ksza część tych do ta cji (37,7% śro d ków
prze ka za nych or ga ni za cjom po zarządo wym) do ty -
czyła wy da t ków w dzia le „po moc społecz na”,
a 33,6% – w dzia le „ku l tu ra fi zy cz na i sport”. Zna cz -
ne kwo ty wy dat ko wa no ta k że na działania w za kre -
sie ochro ny zdro wia (10,5%) i ku l tu ry (7,8%).

W 2009 roku w ra mach pa ra gra fów do ta cy j -
nych 281–283 wy da no 1,636 mi liar da złotych (czy li
0,98% ze 167,8 mi liar da złotych, ja kie wy da t ko wały
jed no stki sa morządu tery to rial ne go w tym roku).

Gdy by li czyć ty l ko pa ra gra fy 281 (fun da cje)
i 282 (sto wa rzy sze nia), wów czas od se tek ten wy -
niósłby 0,67%. Po nie waż wy da t ki jed no stek sa mo -
rządu tery to rial ne go w du żej mie rze za leżą od wy -
da t ków in wes tycy j nych (majątko wych), któ re
po tra fią być bar dzo zmien ne, wa r to te kwo ty od no sić 
ta k że do łącznej kwo ty wy da t ków bieżących (nie -
majątko wych). W ta kim wy pa d ku wska ź nik ten dla
2009 roku wy niósł 1,3123% dla łącznej kwo ty z pa ra -
gra fów do ta cy j nych 281–283 oraz 0,9067% dla

łącznej kwo ty z pa ra gra fów 281 i 282 (fun da cje i sto -
wa rzy sze nia).

Wa r to śle dzić po ziom tych wy da t ków w ko le j -
nych la tach, nie mniej jed nak jest to ty l ko ilo ścio wy
wska ź nik ska li i za kre su współpra cy. Tym cza sem
w roz wo ju ko o pe ra cji klu czową rolę od gry wa pro pa -
go wa nie do brych przykładów współpra cy i sze ro kie
ich upo wsze ch nie nie, a ta k że do sko na le nie ram
praw nych.

Od sty cz nia 2010 roku Związek Miast Pol skich 
ucze st ni czy w re a li za cji pro je ktu sy ste mo we go
Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Społecz nej „Mo del
współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji
po zarządo wych – wy pra co wa nie i upo wsze ch nie nie
stan dar dów współpra cy”3.

Kon kurs s³u¿¹cy wy szu ka niu do brych
przyk³adów wspó³pra cy gmin i po wia tów 
z orga ni za cja mi po zarz¹dowymi

Kon kurs Sa morządowy Li der Zarządza nia
2010 „Współpra ca gmin i po wia tów z or ga ni za -
cja mi po zarządo wy mi”, orga ni zo wa ny przez
Związek Miast Pol skich, był jed nym z ele men tów
rea lizo wa ne go pro je ktu „Mo del współpra cy ad mi -
ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji po zarządo wych
– wy pra co wa nie i upo wsze ch nie nie stan dar dów
współpra cy”, po do b nie jak wspo mnia ne wcze ś niej 
ba da nia ska li zaan ga żo wa nia fi nan so we go jed no s -
tek sa morządu tery to rial ne go w ko o pe ra cję z trze -
cim se kto rem.

Ce lem kon ku r su było wy szu ka nie i roz pro -
pago wa nie przykładów do brych pra ktyk we
współpra cy ad mi ni stra cji sa morządo wej z pod mio -
ta mi społecze ń stwa oby wate l skie go. Orga ni za to rzy
ocze kują, że re zu l ta tem upo wsze ch nie nia naj le p -
szych roz wiązań z za kre su zarządza nia i ko o pe ra cji
na sty ku obu se kto rów bę dzie akty wi za cja lo ka l nych
społecz no ści oraz zwię ksze nie za kre su i ja ko ści
usług świa d czo nych oby wa te lom.

Do kon ku r su roz pi sa ne go w maju 2010 roku
zgłoszo no ogółem 79 pra ktyk. Mogły być one
zgłasza ne za rów no przez or ga ni za cje po za -
rządowe, jak i przez sa morządy. Wszy stkie wnio ski
były oce nia ne w czte rech ka te go riach: „po wia ty”,
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2  Por. raport: A. Porawski, J.M. Czajkowski, K. Gralińska, T. Potkański: Wstępna analiza wydatków JST na współpracę
z organizacjami i instytucjami społeczeństwa obywatelskiego na podstawie pełnych danych o finansach JST z roku 2008, marzec 2010 r.
– http://www.sas.zmp.poznan.pl/informacje/opracowania_ekspertow.pdf [dostęp: 28 stycznia 2011 r.].
3  Opis projektu – por. tekst Małgorzaty Koziarek w tym numerze kwartalnika „Trzeci Sektor” [przyp. red.].



„mia sta na pra wach po wia tu i mia sta po wy żej 50 ty -
się cy mie sz ka ń ców”, „mia sta małe i śred nie” oraz
„gmi ny wie j skie”. Wpłynęło 29 wnio sków (z 22 miast)
w ka te go rii „mia sta na pra wach po wia tu i mia sta
po wy żej 50 ty się cy mie sz ka ń ców”, 12 zgłoszeń
w ka te go rii „po wia ty” (z 11 po wia tów), 23 wnio ski
w ka te go rii „mia sta małe lub śred nie” (z 18 miast),
14 zgłoszeń w ka te go rii „gmi ny wie j skie” (z 13 gmin
wie j skich) oraz je den wnio sek z urzę du ma r -
szałko wskie go – w pe w nym sen sie poza ka te go ria mi 
kon kur so wy mi.

Zgod nie z hasłem kon ku r su, przed mio tem
zgłasza nych wnio sków mogły być przed się w zię cia
służące po pra wie współpra cy jed no stek sa morządu
tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo wych w za kre -
sie re a li za cji za dań o cha ra kte rze pu b li cz nym.
Współpra ca ta mogła mieć cha ra kter fi nan so wy lub
poza fi nan so wy. Wa run ki kon ku r su do pu sz czały
mo ż li wość zgłasza nia ty l ko ta kich pro je któw, któ re
zo stały wdro żo ne co naj mniej trzy mie siące przed
datą ogłosze nia kon ku r su i któ rych pra kty cz ne re zul -
taty mo ż na było zwe ry fi ko wać i oce nić.

De cyzją ko mi sji kon ku r so wej, w któ rej skład
wes zli przed sta wi cie le po szcze gó l nych or ga ni za cji
re a li zujących pro jekt, w tym Depa r ta men tu Po ży t ku 
Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki So cja l nej,
do finału za kwa lifi kowa no 13 wnio sków. Przed mio -
tem oce ny były szcze gó l nie: inno wa cy j ność wdro żo -
ne go roz wiąza nia, sku te cz ność w pod no sze niu ja ko -
ści usług ofe ro wa nych mie sz ka ń com, efe kty w ność
ko szto wa pro je ktu, in te gra cja z sy ste mem zarządza -
nia stra tegi cz ne go jed nostką sa morządu, po ten cja l -

na mo ż li wość wdro że nia roz wiąza nia w in nych
mie j s cach kra ju.

W fi na le eks per ci ko mi sji kon ku r so wej spra w -
dzi li szcze gółowo prze bieg i re zu l ta ty re a li za cji tych
pro je któw, wi zy tując po szcze gó l ne jed no stki i spo ty -
kając się na mie j s cu z przed stawi cie la mi sa morządu
i or ga ni za cji po zarządo wych.

Osta te cz nie wyłonio no pię ciu la u re a tów: dwóch
zwy cię z ców rów no rzęd nych w ka te go rii „mia sta na
pra wach po wia tu i mia sta po wy żej 50 ty się cy mie sz -
ka ń ców” oraz po jed nym w ka te go rii „mia sta małe
i śred nie”, „gmi ny wie j skie” oraz „po wia ty”. Wszy s -
cy na gro dze ni oprócz dy p lo mów otrzy ma li sta tu e t ki
Sa morządo we go Li de ra Zarządza nia oraz la p to py
– je den dla jed no stki sa morządu tery to rial ne go, dru -
gi dla or ga ni za cji po zarządo wej współre a li zującej
na gro dzo ny pro jekt. W ka te go rii du żych miast la u -
re a ci mu sie li po dzie lić się i zwy cię stwem, i la p to pa -
mi. Ko mi sja kon ku r so wa za su ge ro wała zwy cię skim
sa morządom, aby prze ka zały ko m pu te ry par t ne r -
skim or ga ni za cjom po zarządo wym, w urzę dzie po -
zo sta wiając dy p lom i sta tu e t kę.

W naj bli ż szym cza sie opi sy pro je któw, któ re
za kwa lifi ko wały się do finału, wraz z do ku men ta mi 
źródłowy mi na te mat wdro żo nych pro je któw ukażą 
się w Ba zie Do brych Pra ktyk, pro wa dzo nej wspó l -
nie przez ogól no kra jo we or ga ni za cje sa mo -
rządowe: Związek Gmin Wie j skich Rze czypo spo li -
tej Pol skiej, Związek Miast Pol skich i Związek
Po wia tów Pol skich (http://www.do bre pra kty ki.pl,
http://www.jst. org.pl), oraz na stro nach orga ni za -
to rów kon ku r su.
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 Kon kurs do tyczący współpra cy or ga ni za cji po za rządo wych i ad mi ni stra cji sa morządo wej nawiązuje
do rea lizo wa ne go od czte rech lat kon ku r su o tej sa mej na zwie, ale po świę co ne go wy szu ka niu i roz -
pro pago wa niu do brych pra ktyk w zarządza niu usługa mi pub li cz ny mi. Jego orga niza to ra mi są wspó l -
nie Związek Miast Pol skich, Związek Po wia tów Pol skich i Związek Gmin Wie j skich Rze czypo spo li -
tej Pol skiej. Zgro ma dzo ne w ten spo sób roz wiąza nia są na stę p nie upo wsze ch nia nie na ró ż nych
konfe ren cjach i wa r szta tach prze pro wa dza nych przez orga ni za to rów, a naj cie ka wsze ini cja ty wy
z te go kon ku r su i in nych kon ku r sów sa morządo wych są włącza ne do wspó l nie pro wa dzo nej przez
te or ga ni za cje Ba zy Do brych Pra ktyk zarządza nia w sa morządzie(http://www.do bre pra kty ki.pl,
http://www.jst.org.pl).
 Rów nież pra kty ki, któ re zo stały wyłonio ne w kon ku r sie Sa morządowy Li der Zarządza nia 2010
„Współpra ca gmin i po wia tów z orga ni za cja mi po zarządo wy mi”, zo staną udo ku men towa ne, a ich
opi sy będą udo stę p nio ne w tej sa mej ba zie. Orga ni za to rzy co dwa lata po dej mują pró bę aktu a li za cji
wcze ś nie j szych opi sów, tak aby ich czy te l ni cy mo gli się do wie dzieć, jak roz wi ja się dane przed się w -
zię cie. Obe c nie w ba zie zgro ma dzo no już bli sko dwie ście opi sów wa r to ścio wych roz wiązań
zarządczych z ró ż nych dzie dzin zarządza nia w sa morządach.
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La u re a ci i fi na li ści kon ku r su
Ka te go ria „mia sta na pra wach po wia tu i mia sta po wy żej 50 ty się cy mie sz ka ń ców”
Rów no rzęd ne pie r wsze mie j s ce:
• Urząd Mia sta Po zna nia i Te re no wy Ko mi tet Ochro ny Praw Dzie cka za pro jekt „Posłuchaj mnie – dziec ko

do tknię te prze mocą pod spe cjalną ochroną”
• Urząd Mia sta Stołecz ne go Wa r sza wy i To wa rzy stwo „Nasz Dom” za pro jekt „Ośro dek Wspa r cia

Ro dzin nej Opie ki Za stę pczej PORT”
Wy ró ż nie nia:
• Urząd Mia sta Gdy ni i Cen trum Współpra cy Młod zie ży za pro jekt „Akty wi za cja gdy ń skiej młod zie ży”
• Urząd Mia sta Płocka wraz z Zarządem Re jo no wym Pol skie go Ko mi te tu Po mo cy Społecz nej w Płocku  

Zarządem Re jo no wym Pol skie go Cze r wo ne go Krzy ża w Płocku za pro jekt „Par t ne r skie działania
gwa rancją za spo ko je nia po trzeb społecz nych”

• Urząd Mia sta Po zna nia i Po go to wie Społecz ne za pro jekt „Pro gram prze ciw działania pro ce de ro wi że -
bra c twa na te re nie mia sta Po zna nia na lata 2008–2010”

Ka te go ria „mia sta małe i śred nie”
Pie r wsze mie j s ce:
• Urząd Mie j ski w Ja ro ci nie wraz z Fun dacją 750-le cie Ja ro ci na i Uni wer sy te tem Trze cie go Wie ku

za pro jekt „Ja ro cin – gmi na oby wa te li. Udział III se kto ra w zarządza niu gminą Ja ro cin”
Dru gie mie j s ce:
• Urząd Mia sta i Gmi ny w Gnie wie i Sto wa rzy sze nie Cen trum Akty w nych – Gniew za pro jekt „Akty w ny

Gniew – wspie ra nie od do lnych ini cja tyw oby wa te l skich za po śred ni c twem or ga ni za cji po zarządo wych”
Trze cie mie j s ce:
 Urząd Mie j ski w Śre mie i To wa rzy stwo Po mo cy Po trze bującym im św. Bra ta Al be r ta za pro jekt „Oży wie -
nie me cha ni z mów par t ne r stwa lo ka l ne go po przez re a li za cję za dań Cen trum Akty w no ści Lo ka l nej
w Gmi nie Śrem”
Fi na li sta kon ku r su:
•  Urząd Mie j ski w Śre mie i Zarząd Po wia to wy Pol skie go Ko mi te tu Po mo cy Społecz nej w Śre mie za pro -

jekt „No wa to r skie usługi opie ku ń cze na rzę dziem prze ciw działania wy klu cze niu społecz ne mu osób
sta r szych i nie pełno spra w nych w gmi nie Śrem” 

Ka te go ria „gmi ny wie j skie”
Pie r wsze mie j s ce:
• Urząd Gmi ny Le sz no wo la wraz z Fun dacją SYNAPSIS i Sto wa rzy sze niem na rzecz Osób Upo śle dzo nych

Umysłowo lub Fi zy cz nie „DOBRA WOLA” za pro jekt „Sa morząd, któ ry po tra fi zmie rzyć się z nie -
pełno spra w no ścią, po tra fi so bie po ra dzić z ka ż dym in nym pro ble mem – na przykład zie działań Gmi ny
Le sz no wo la”

Dru gie mie j s ce:
• Urząd Gmi ny Bie li ny i Lo ka l na Gru pa Działania – Wokół Łysej Góry za pro jekt „Roz wój i wy ko rzy -

sta nie po ten cjału turysty czno-ku lturowo - społecz ne go gmin sku pio nych w Sto wa rzy sze niu Lo ka l na
Gru pa Działania – Wokół Łysej Góry na przykład zie par t ne r skiej re a li za cji pro je któw”

Ka te go ria „po wia ty”
Pie r wsze mie j s ce:
•  Powiat Tcze wski i Fun da cja Po ko le nia za pro jekt „Trzy Fi la ry – Bank Pa r t ne rów Lo ka l nych”
Dru gie mie j s ce:
• Po wiat Klu cz bo r ski i Klucz bor sko-O le ska Or ga ni za cja Tu ry sty cz na za pro jekt „Utwo rze nie i in no wa -

cyj na działal ność kla stra tury sty cz ne go woj. opo l skie go «Kra i na Mio du i Mle ka»”
Wy ró ż nie nie spe cja l ne:
• Urząd Mie j ski w No wym To my ślu, Sto wa rzy sze nie Ple cion ka rzy i Wi kli nia rzy oraz Sto wa rzy sze nie

Ku pców No wo to my skich za pro jekt „Za mień fo liów kę na re kla mów kę



Na gro dzo ne pro je kty

Urz¹d Mia sta Sto³ecz ne go Wa r sza wy
i To wa rzy stwo „Nasz Dom”
– pro jekt „Oœro dek Wspa r cia Ro dzin nej
Opie ki Za stê pczej PORT”

Pro jekt „Ośro dek Wspa r cia Ro dzin nej Opie ki
Za stę pczej PORT” obe j mu je wspa r cie, ko or dy na cję
i po moc spe cja li styczną dla ró ż nych form ro dzin nej
opie ki za stę pczej w Wa r sza wie, służy rów nież re a li -
za cji szko leń w ra mach Pro gra mu PRIDE dla kan -
dy da tów na ro dzi ny za stę pcze i ad opcy j ne oraz kan -
dy da tów do pro wa dze nia pla có wek ro dzin nych.

Ce lem pro je ktu jest profe sjona li za cja lo ka l ne go
sy ste mu po mo cy dzie c ku i ro dzi nie przez powołanie
koor dy na to rów ro dzin nej opie ki za stę pczej, któ rzy
mają wspie rać opie ku nów za stę pczych i dzie ci prze -
by wające w sy ste mie pie czy za stę pczej, udzie lając po -
mo cy organi zacyj no-for mal nej, wspa r cia opa r te go na
po rad ni c twie i ko or dy na cji po mo cy spe cjali sty cz nej
(se ksu o log, pra wnik, psy chia tra, lo go pe da).

Z pun ktu wi dze nia ro dzin za stę pczych ce lem
tego przed się w zię cia jest co dzien na bez po śred nia
po moc w opie ce nad dzie ć mi, rea li zo wa na przez
indy widu al ne go koor dy na to ra. Ma on łączyć fun kcję 
„przy ja cie la ro dzi ny za stę pczej” i jed no cze ś nie spe -
cja li sty ko or dy nującego po moc spe cja li styczną dla
ro dzi ny za stę pczej oraz ro dzi ny dzie cka – w po ro zu -
mie niu z pra cow ni ka mi so cja l ny mi,  w przyszłości
zaś z „asy sten ta mi” ro dzin bio lo gi cz nych.

Z wa r sza wskie go pro je ktu sko rzy stało od
początku jego re a li za cji, a więc od li sto pa da 2008
roku, 298 osób do rosłych, w tym bli sko stu opie ku nów 
za stę pczych i dwu dzie stu ro dzi ców na tu ra l nych oraz

247 dzie ci, w tym około dwu stu dzie ci prze by -
wających w opie ce za stę pczej na te re nie mia sta.

Ro cz ne ko szty oso bo we pro je ktu (eta ty i wy -
na gro dze nia spe cja li stów) to 640 ty się cy złotych,
a ko szty po zo stałe – eks plo a ta cja, ka m pa nia pro -
mo cy j na oraz ko szty po śred nie – to 140 ty się cy
złotych.

Urz¹d Mia sta Po zna nia i Te re no wy Ko mi tet
Ochro ny Praw Dzie cka
– pro jekt „Pos³uchaj mnie – dzie c ko
do tkniê te prze moc¹ pod spe cjaln¹ ochron¹”

Pro jekt „Posłuchaj mnie – dzie c ko do tknię te prze -
mocą pod spe cjalną ochroną” jest rea li zo wa ny od li pca
2006 roku i zakłada wzmo c nie nie sy ste mu ochro ny dziec -
ka do tknię te go prze mocą se ksu alną w Po zna niu oraz
w mia stach par t ne r skich pro je ktu – ho len de r skim
As sen i li te wskim Wi l nie. W pro je kcie wy pra co wa no 
pro ce du rę współpra cy mię dzy in sty tu cja mi i orga ni -
za cja mi zaan gażo wa ny mi w pra w ne i psy cho logi cz -
ne eta py pra cy z dzie c kiem wyko rzy sty wa nym se ks -
u a l nie, a ta k że stwo rzo no i prze te sto wa no szko le nie
skie ro wa ne do nauczy cie li przed szko l nych, do -
tyczące roz po zna nia i pierw szej in ter we ncji w wy pa -
d ku po dej rze nia prze mo cy se ksu a l nej wo bec dzie -
cka. Ponad to opra co wa no wzo r cową me to do lo gię
przesłuchi wa nia dzie cka wyko rzy stywa ne go se ksu a l nie.

Re zu l ta tem pro je ktu było wy pra co wa nie pro -
ce du ry ułatwiającej współpra cę mię dzy se kto rową
i za le ceń meto dolo gi cz nych do przesłuchi wa nia
dzie ci. Stało się to pod stawą przy go to wa nia re ko -
men da cji lo ka l nych i mię dzyna ro do wych dla wszyst -
kich tych, któ rzy chcą pod no sić stan dar dy pra cy
z dzie ć mi do tknię ty mi prze mocą se ksu alną. Re zu l -
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
Ewa Boga cz-Wo jta no wska

– eks pert kon ku r su w ka te go rii „duże mia sta”:

 „Szcze gó l nie wa r to pod kre ślić umie ję t ność
otwie ra nia się se kto ra pub li cz ne go na wie dzę

se kto ra po zarządo we go oraz go to wość sa morządu
do wpro wa dza nia inno wa cy j nych roz wiązań”.



ta ty pro je ktu są kon se k wencją wy mia ny do brych
pra ktyk w par t ne r stwie lo ka l nym i mię dzy naro do -
wym. W Po zna niu do par t ne r stwa tego przystąpiły:
sa morząd mia sta, Te re no wy Ko mi tet Ochro ny
Praw Dzie cka, Sąd Okrę go wy, Ko men da Mie j ska
Po li cji, Mie j skie Cen trum In ter we ncji Kry zy so wej,
Mie j ski Ośro dek Po mo cy Ro dzi nie, Cen trum In no -
wa cji Społecz nych Fun da cji SIC!

Ewa Boga cz-Wo jta no wska
– eks pert kon ku r su w ka te go rii „duże mia sta”:

„W ra mach tego pro je ktu or ga ni za cje
po zarządowe brały udział w ge ne ro wa niu
po mysłów [...] współod po wia dały za jego
re a li za cję”.

Urz¹d Mie j ski w Ja ro ci nie wraz z Fun dacj¹
750-le cia Ja ro ci na i Uni wer sy te tem
Trze cie go Wie ku – pro jekt „Ja ro cin – gmi na
oby wa te li. Udzia³ III se kto ra w zarz¹dzaniu
gmin¹ Jarocin”

Ideą pro je ktu „Ja ro cin – gmi na oby wa te li.
Udział III se kto ra w zarządza niu gminą Ja ro cin”,
pro wa dzo ne go w czter dziesto pięcioty sięcz nym
Ja ro ci nie, jest zle ca nie pod mio tom nie pub li cz nym 
do re a li za cji wszy stkich mo ż li wych za dań włas -
nych gmi ny. Władze gmin ne su kce sy w nie wy co -
fują się z bez po śred niej re a li za cji tych działań,
któ re le piej i efe kty w niej wy ko nują or ga ni za cje
po zarządowe.

Gmi na fi nan so wo i mery to ry cz nie wspie ra
pod mio ty po zarządowe, za pe w niając wa run ki do

roz wo ju i wzma c nia nia po ten cjału trze cie go se kto -
ra. Or ga ni za cje po zarządowe ana li zują obe c ne
po trze by mie sz ka ń ców i wraz z or ga na mi gmi ny
od po wia dają na nie, pro wadząc swoją działal ność.
Za kres współpra cy mię dzy or ga na mi gmi ny a orga -
ni za cja mi trze cie go se kto ra oraz prio ry te ty i pola
działal no ści są wy pra cowy wa ne przez obie stro ny
i na bieżąco mody fi ko wa ne pod kątem po trzeb mie -
sz ka ń ców.

W ciągu osta t nich lat na te re nie gmi ny zna cz nie
wzrosła li cz ba or ga ni za cji po zarządo wych. Obe c nie
działa ich tu taj bli sko sto. Dzię ki sprzy jającej de mo -
kra cji oby wa te l skiej, po li ty ce władz sa morządo wych
i du że mu po ten cjałowi mie js co we go trze cie go se kto ra 
czę ścio wo lub całko wi cie przejął on i z po wo dze niem
re a li zu je sporą część za dań włas nych gmi ny. Or ga ni -
za cje po zarządowe w pe w nym sen sie zdo mi no wały
ki l ka wa ż nych ob sza rów działal no ści sa morządu:
oświa tę i wy cho wa nie, ku l tu rę, sport, krajo zna w stwo,
pro fi la kty kę uza le ż nień, ochro nę prze ciw po ża rową,
usługi opie ku ń cze i ochro nę zwierząt, tworząc si l ny
nie pub li cz ny odłam edu ka cji, szcze gó l nie na te re -
nach wie j skich (w gmi nie działa dzie sięć nie pub li cz -
nych przed szko li, sześć nie pub li cz nych szkół pod sta -
wo wych i czte ry gi mna zja). Trze ci se ktor zbu do wał
sieć świe t lic śro do wi sko wych, wzbo ga cił i uro z ma i cił
ży cie kul tu ra l ne i spo r to we gmi ny. W Ja ro ci nie na -
wiązano rów no pra w ne par t ne r stwo, wza je m nie sta -
rając się zro zu mieć po trze by dru giej stro ny,
przełamując prze szko dy i omi jając źle po jętą biu ro -
kra cję w re la cjach mię dzy sa morządem i orga ni za cja -
mi po zarządo wy mi. Sku pio no się na wy szu ki wa niu
po ten cjału drze miącego w lo ka l nych li de rach, mo ty -
wo wa niu ich do kon sty tuo wa nia swo ich po czy nań
i u ma c nia niu ich w działal no ści na rzecz lo ka l nej
społecz no ści.
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
Ma r cin Da del
– eks pert kon ku r su w ka te go rii „małe mia sta”:

 „[...] to wie lo le t ni, stra te gi cz ny pro jekt
urze czy wi st niający kon sty tu cyjną za sa dę
pomo c ni czo ści. Pro jekt ten sta wia Ja ro cin jako
mo de lo wy przykład współpra cy sa morządu
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi”.



Urz¹d Gmi ny Le sz no wo la wraz z Fun dacj¹
SYNAPSIS i Sto wa rzy sze niem na rzecz Osób
Upo œle dzo nych Umys³owo lub Fi zy cz nie
„DOBRA WOLA” – pro jekt „Sa morz¹d, któ ry
po tra fi zmie rzyæ siê z nie pe³no spra w no œci¹,
po tra fi so bie po ra dziæ z ka ¿ dym in nym
pro ble mem – na przyk³adzie dzia³añ
Gminy Lesznowola”

Re a li za cja cy klu przed się w zięć, z któ rych
składa się pro jekt, roz po częła się w 2005 roku
zawiąza niem par t ne r stwa trzech se kto rów: pub li cz -
ne go, po zarządo we go i biz ne so we go. Pa r t ne rzy,
dzię ki re a li za cji wspó l ne go pro je ktu „Par t ne r stwo
dla Rain Mana, Rain Man dla Par t ne r stwa” utwo -
rzy li w 2008 roku mo de lo we, pie r wsze w Pol sce
przed się bio r stwo, w ra mach któ re go stwo rzo no miej -
sca pra cy dla osób z dys funkcją au ty z mu. Ko le j nym
przed się w zię ciem rea li zo wa nym co ro cz nie od
2005 ro ku w Le sz no wo li są „Półko lo nie dla osób
nie pełno spra w nych – nowa ja kość wa ka cji dla dzie ci 
i ro dzi ców”. Za tru d nio no na uczy cie li z po bli skiej
Szkoły Spe cja l nej w Kon stan ci nie, stu den tów pe da -
go gi ki spe cja l nej oraz wo lon ta riu szy, naj czę ściej
mie j s co wych gi mna zja li stów. W pie r wszej edy cji
w półko lo niach ucze st ni czyło sie dmio ro dzie ci
z gmi ny Le sz no wo la, w 2009 roku było już sie dem -
dzie się cio ro pię cio ro dzie ci z ki l ku na stu pod wa r -
szawskich gmin.

Od 2006 roku jest orga ni zo wa na w Le sz no wo li
„Tata spar ta kia da spra w nych ina czej”. Jej ce lem jest
pro pa go wa nie zdro wia przez sport oraz in te gro wa -
nie śro do wi ska lu dzi zdro wych i nie pełno spra w -
nych. Zma ga niom spo r to wym to wa rzyszą po ka zy
cyr ko w ców i ilu zjo ni stów, a ta k że za ję cia z psa mi te -
ra peu ta mi. W 2009 roku w Tata spar ta kia dzie wzięło 
udział ponad trzy stu za wod ni ków.

Z ko lei przed się w zię cie pod nazwą „In dy wi dual -
ne ście ż ki ka rie ry za wo do wej szansą dla osób nie -
pełno spra w nych” to wa r szta ty mające na celu akty wi -
za cję społeczną i za wo dową osób nie pełno spra w nych.
Ucze st ni cy wa r szta tów biorą udział w za ję ciach z psy -
cho lo gii i do ra dz twa za wo do we go, uczą się auto pre -
zen ta cji i ko mu ni ka cji, od by wają tre nin gi aser ty w no -
ści, okre ślają swo je pre dy spo zy cje i pre fe ren cje
za wo do we.

Pro jekt za jęć edu ka cy j nych pod nazwą „Świat
jest ró ż ny, lu dzie są ró ż ni” ma kształto wać po sta wy
to le ran cji, pro pa go wać równo upra w nie nie osób nie -
pełno spra w nych, bez ro bo t nych, pod opie cz nych
świe t lic śro do wi sko wych i ich ro dzin. Ni we lu je wy -
klu cze nia społecz ne i po pra wia ko mu ni ka cję
społeczną. Przy bli ża dzie ciom i młod zie ży „in ność”
przez pry z mat od mien nej rasy, na ro do wo ści i ku l tu -
ry, od mien nych oby cza jów i od mien ne go ję zy ka. Ma 
temu służyć re a li za cja pro gra mu „Moi sąsie dzi po -
chodzą z Azji”.

Po wiat Tcze wski
i Fun da cja Po ko le nia – pro jekt „Trzy Fi la ry
– Bank Pa r t ne rów Lokalnych”

Pro jekt był rea li zo wa ny w par t ne r stwie trzech
se kto rów: sa morządo we go (Po wiat Tcze wski), po -
zarządo we go (Fun da cja Po ko le nia) i biz ne so we go
(Bank Spółdzie l czy w Tcze wie) w ra mach śro d ków
po chodzących z Pro gra mu Ope racy j ne go Ka pi tał
Lu dz ki.

Ce lem pro je ktu było pod nie sie nie sku te cz no -
ści działań or ga ni za cji po zarządo wych przez
działal ność pun któw info rma cy j nych dla pod mio -
tów trze cie go se kto ra i grup nie for ma l nych, a ta k -
że zwię ksze nie wie dzy na te mat fun du szy uni j -
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
Adam Fu ty m ski
– eks pert kon ku r su w ka te go rii „gmi ny wie j skie”:

 „Wszy stkie działania zrea li zo wa ne w ra mach
tego pro je ktu to ini cja ty wy od do l ne, któ re zy skały
przy chy l ność sa morządu gmi ny i jego wspa r cie.
[...] pro jekt jest wręcz mo de lo wym przykładem
rea li zo wa nia za sa dy pomo c ni czo ści na po zio mie
lo ka l nym”.



nych wśród przed się bio r ców lub osób chcących
roz począć działal ność go spo darczą (fun kcjo -
nujących w Ban ku Spółdzie l czym). W ra mach
pro je ktu wy kształcono dzie wię cio ro ani ma to rów
loka l nych, któ rych za da niem jest roz wi ja nie aktyw -
ności mie sz ka ń ców oraz po bu dza nie i wspie ra nie
od do lnych ini cja tyw oby wa te l skich. Ani ma to rzy
wy chwy ty wa li i wspie ra li od do l ne ini cja ty wy na
ob sza rze po wia tu, byli ta k że łączni ka mi mię dzy
mie szka ń ca mi a pun kta mi info rma cyj ny mi i sta ro -
stwem.

Dru gim inno wa cy j nym skład ni kiem pro je k -
tu jest Giełda Za so bów, któ rej za da niem jest
sprzy ja nie par t ne r stwu mię dzyse ktoro we mu oraz
in te gra cji ró ż nych śro do wisk. To no wa to r ski spo -

sób ini cjo wa nia par t ne r skiej współpra cy mię dzy
se kto rem pu b li cz nym, po zarządo wym i pry wa t -
nym. Au to rzy pro je ktu in spi ro wa li się do bry mi
pra kty ka mi z kra jów za chod nich (mię dzy in ny mi
nie mie c kim Gute Geschäfte).

Pod czas giełdy ucze st ni cy – przed sta wi cie le or -
ga ni za cji po zarządo wych, lo ka l nych in sty tu cji oraz
mie sz ka ń cy – za wie rają kon tra kty, w któ rych de kla -
rują wy mia nę za so bów: po mie sz czeń, cza su, umie -
ję t no ści czy usług. Na giełdzie nie mo ż na za wie rać
kon tra któw fi nan so wych.

Ka ż dy pa r t ner pro je ktu miał ja s no okre śloną
gru pę do ce lową i za kres obo wiązków, dla te go udało
się połączyć trzy se kto ry w jed nej ini cja ty wie.
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
Piotr Masłowski

– eks pert kon ku r su w ka te go rii „po wia ty”:

„Na gro dzo na ini cja ty wa to mo de lo wy przykład
par t ne r stwa trój se kto rowe go, obe j mującego za tem

wszy stkie wy mia ry akty w no ści, ta k że ten
bi z ne so wy, re pre zen towa ny przez Bank

Spółdzie l czy. I ta współpra ca, co uni ka to we,
oz na cza wspólną pra cę na za sa dach

rów no rzęd no ści, po sza no wa nia pa r t ne rów”.

Ali cja Gren da jest za stêpc¹ dy re kto ra Biu ra Zwi¹zku
Miast Pol skich w Po zna niu, spe cja list¹ do spraw pro --
mo cji i kie ro w ni kiem kon ku r su „Sa morz¹dowy Li der
Zarz¹dza nia”.

Dr To masz Po tka ñ ski jest za stêpc¹ dy re kto ra Biu ra
Zwi¹zku Miast Pol skich w Po zna niu, od po wia da za
roz wój Sy ste mu Ana liz Sa morz¹do wych.
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Anna Kra je wska

Fo r my wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej
po no we li za cji Usta wy o dzia³al no œci
po ¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie
– per spe kty wy dla organizacji pozarz¹dowych

W ra mach wpro wa dze nia do te ma ty ki form współpra cy mię dzyse kto ro wej zmie nio nych no we li zacją
Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie1, wy pa da po kró t ce omó wić re gu la cje
obo wiązujące przed no we li zacją i wska zać naj isto tnie j sze pro ble my, ja kie się z nimi wiązały. Po zwo li to le piej
uwy pu klić zna cze nie zmian wpro wa dzo nych no we li zacją i od po wie dzieć na py ta nie, czy – i w ja kim za kre sie
– mogą się one przy czy nić do uspra w nie nia i po le p sze nia jakości współpracy między administracją publiczną
a organizacjami pozarządowymi.

P
o dobn ie jak obecn ie, równi eż przed no wel i -
za cją Ustawy o działalnoś ci pożyt ku pu blicz -
nego i o wo lont ari acie (UDPP) za sad ami
pr zyś wie cającymi współpra cy mię dzysekto -

rowej były pom ocniczość, suw erenność stron, part -
ners two, efek tywn ość, uczciwa kon kur encja
i jaw ność. Na grun cie sta nu praw nego obo -
wiązującego do 12 mar ca 2010 roku – kie dy weszły
w życ ie zno wel izo wane prze pisy UDPP – wska zano

kil ka form współpra cy, któ re miały cha rakt er
przykład ow ego wy lic zenia me tod w pew nym sen sie
za lec any ch. Or gan om ad min ist racji i or gan iza cjom
po zarządo wym po zos tawi ono jed nak swo bodę
w wy prac owy wan iu in nych form czy plat form
współdziałania, ja kie mogą wy nikać z pr zyjętych lo -
kaln ie zw ycza jów lub ak tua lny ch po trzeb i sy tua cji.
Dz ięki ta kiemu roz wiąza niu współpr acę miała ce -
chować duża el astyczność. Zgod nie z brzmie niem

Obo wi¹zuj¹ca od 2003 roku Usta wa o dzia³al no œci po ¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie to z pe w no œci¹ naj -

wa¿ nie j szy akt pra w ny re gu luj¹cy w Pol sce wspó³pra cê ad mi ni stra cji pu b li cz nej z orga ni za cja mi trze cie go se kto -

ra. W 2010 roku zo sta³a uchwa lo na no we li za cja tej usta wy. Za wa r te w niej re gu la cje pra w ne przy goto wy wa no

przez piêæ lat – pocz¹tkiem prac by³y ra po r ty z ba dañ moni to rin go wych fun kcjo no wa nia usta wy, opub li ko wa ne

je sz cze w 2005 roku. Pra ce nad no we li zacj¹ sta no wi³y przyk³ad re a l nie pro wa dzo ne go dia lo gu oby wate l skie go,

ale czy za wa r te w niej re gu la cje uspra w ni¹ wspó³pra cê miê dzy se kto row¹? Po ni ¿ej pub li ku je my trzy opi nie w tej

spra wie. Anna Kra je wska, au to rka wie lu edy cji Ka len da rium zmian pra wnych pub li ko wa nych na ³amach kwa r tal -

ni ka „Trze ci Se ktor”, z po zy cji nie zale ¿ ne go eks per ta oma wia nowe roz wi¹za nia za wa r te w no we li za cji. Na stê p -

nie przedsta wia my dwug³os przed sta wi cie li zain tere so wa nych stron: Pio tra Kon tkie wi cza z Depa r ta men tu Po ¿yt -

ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej oraz Ma r ci na Da d la, któ ry re pre zen tu je trze ci se ktor

w Ra dzie Dzia³al no œci Po ¿y t ku Pub li cz ne go.

1  Usta wa z dnia 22 sty cz nia 2010 r. o zmia nie „Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie” oraz nie któ rych in nych
ustaw, DzU 2010, nr 28, poz. 146.
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art. 5 UDPP, współpra ca mię dzysektorowa mogła
prz ybierać szc zególnie nas tępujące for my:

• zle ca nie or ga ni za cjom po zarządo wym oraz pod -
mio tom wy mie nio nym w art. 3 ust. 3 UDPP (or -
ga ni za cjom ko ście l nym pro wadzącym działal -
ność po ży t ku pub li cz ne go) re a li za cji za dań pu -
b li cz nych na za sa dach okre ślo nych w UDPP,

• wza je m ne info r mo wa nie się o pla no wa nych
kie run kach działal no ści i współdziałania w ce -
lu zhar moni zo wa nia tych kie run ków,

• kon sul to wa nie z orga ni za cja mi po zarządo wy -
mi oraz pod mio ta mi wy mie nio ny mi w art. 3
ust. 3 UDPP, od po wie d nio do za kre su ich
działania, pro je któw aktów nor ma ty w nych
w dzie dzi nach do tyczących działal no ści sta tu -
to wej tych or ga ni za cji,

• two rze nie wspó l nych ze społów o cha ra kte rze
do ra d czym i ini cja ty w nym, złożo nych z przed -
sta wi cie li or ga ni za cji po zarządo wych, pod -
mio tów wy mie nio nych w art. 3 ust. 3 UDPP
oraz przed sta wi cie li właści wych or ga nów ad -
mi ni stra cji pu b li cz nej.
In sty tut Spraw Pu b li cz nych dwu kro t nie (w 2004

i 2007 roku) zre a li zo wał ba da nie po świę co ne fun kcjo -
no wa niu prze pi sów UDPP, w tym głów nie re gu la cji
do tyczących współpra cy mię dzy ad mi ni stracją pu b -
liczną a orga ni za cja mi po zarządo wy mi2. Jed nym
z pro ble mów z wy mie nio ny mi w art. 5 UDPP fo r ma mi
współpra cy mię dzyse kto ro wej (wska zy wa nym rów -
nież w tra kcie wysłucha nia pub li cz ne go w spra wie no -
we li za cji tego aktu pra wne go, któ re odbyło się 4 wrze ś -
nia 2007 roku w Se j mie) było to, że wszy stkie one
miały cha ra kter faku lta ty w ny. Oz na cza to, że mogły,
ale nie mu siały być wyko rzy sty wa ne, to zaś, co nie jest
obo wiązkiem, czę sto bywa – jak wie lo kro t nie pod no -
szo no – tra kto wa ne po ma co sze mu i nie wiążąco.

Z dru giej jed nak stro ny, oce niając faku lta ty w -
ne uję cie form współpra cy wy mie nio nych w UDPP
przed no we li zacją, trze ba rów nież uw z ględ nić do -
świa d cze nie płynące z ró ż nych ba dań do tyczących
fun kcjo no wa nia usta wy – w tym mo ni to rin gu rea -
lizo wa ne go przez Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li ty ki

Społecz nej3. Do świa d cze nie to wska zu je, że na wet
obli gato ry j ne wy ma ga nia usta no wio ne przez UDPP
(ta kie, jak obo wiązek uchwa la nia ro cz nych pro gra -
mów współpra cy z orga ni za cja mi po zarządo wy mi
przez or ga ny sta no wiące jed no stek sa morządu tery -
to rial ne go) nie za wsze były do cho wy wa ne (pro blem
ten był szcze gó l nie wi do cz ny na po zio mie gmin, nie
do ty czył jed nak – co wa r to tu taj pod kre ślić – sa mo -
rządów wo je wó dz kich). Mo ż na od nieść wra że nie,
że tym, co spra wia, że okre ślo ne wy ma ga nia rze czy -
wi ście są tra kto wa ne wiążąco w pra kty ce, nie jest
obli gato ry j ne ich sfo r mułowa nie, ale ra czej do pie ro
opa trze nie ich san kcja mi. Na le ży jed nak od no -
tować, że pro blem nie wy wiązy wa nia się z obo -
wiązków wpro wa dzo nych UDPP z roku na rok sta -
wał się mnie j szy – sa morządy sto p nio wo do sto so wy -
wały się do wy ma gań usta wo wych i co raz le piej so bie 
z nimi ra dziły. Wy ni ka z tego, że przy naj mniej nie -
któ re pro ble my – choć wy dają się związane z okre -
ślo nym brzmie niem prze pi sów – mają źródła po za -
pra w ne i z upływem cza su roz wiązują się na
po zio mie sa mej pra kty ki.

W ogó l nych wy po wie dziach przed sta wi cie li
ad mi ni stra cji i se kto ra po zarządo we go od bie ra no
wpra w dzie UDPP z rosnącym op ty mi z mem, ale
ure gu lo wa ne nią po szcze gó l ne fo r my współpra cy
oce nia no jako mniej lub bar dziej pro ble maty cz ne4.
Cho ciaż w usta wo wym ka ta lo gu za wa r tym w przy -
woływa nym art. 5 UDPP za le d wie je den punkt zo -
stał po świę co ny fi nan so wym fo r mom współpra cy
mię dzyse kto ro wej, to w pra kty ce właś nie ta fo r ma
stała się do mi nująca. Re pre zen tan ci ad mi ni stra cji
sa morządo wej de kla ro wa li wręcz, że ich rola spro -
wa dza się de fa c to do „spon so ro wa nia” or ga ni za cji
po zarządo wych, te osta t nie zaś ce chu je wy ra ź na ro -
sz cze nio wość wo bec władz pu b li cz nych5. Z ko lei
przed sta wi cie le trze cie go se kto ra na rze ka li na zde -
cy do waną prze wa gę jed nej z form zle ca nia za dań
pu b li cz nych, wiążącej się z ko nie cz no ścią wy ka za -
nia się wkładem włas nym w re a li za cję za da nia
– a więc wspie ra nia. Po wie rza nie (któ re – dla przy -
po mnie nia – po le ga na sfi nan so wa niu przez ad mi ni -

2  Omó wie nie wy ni ków ba dań – por.: M. Ry m sza, G. Ma ko wski, M. Du d kie wicz (red.): Pa ń stwo a trze ci se ktor. Pra wo i in sty tu cje
w działaniu, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2007; G. Ma ko wski (red.): U pro gu zmian. Pięć lat „Usta wy o działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie”, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2008.
3  Zob. Spra wo z da nia z fun kcjo no wa nia Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i wo lon ta ria cie za po szcze gó l ne lata, do stę p ne na
stro nie in ter ne to wej Depa r ta men tu Po ży t ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Społecz nej – http://www.pozytek.gov.pl.
4  Zob. G. Ma ko wski: Wnio ski i re ko men da cje, [w:] G. Ma ko wski (red.): U pro gu zmian. Pięć lat „Usta wy o działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie”, op. cit.
5  Ibi dem, s. 35.



stra cję pu b liczną za da nia zle co ne go or ga ni za cji) sta -
no wiło za le d wie od ki l ku do ki l ku na stu pro cent
zle co nych za dań6. Sa morządy bro niły się przed tego
ro dza ju za rzu ta mi, ar gu men tując, że wspie ra nie wy -
ma ga od or ga ni za cji głęb sze go zaan ga żo wa nia w wy -
ko ny wa ne za da nie. Do da t ko wym (przy zie mnym)
po wo dem do mi na cji wspie ra nia nad po wie rza niem
był ta k że brak śro d ków na całko wi te fi nan so wa nie
zle ca nych za dań7. Pro ble mem jed nak wy da je się to,
że wspie ra ne były rów nież ta kie za da nia, w wy pa d ku
któ rych bar dziej uza sa d nio ne byłoby po wie rze nie (na 
przykład za da nia z za kre su pełnej opie ki nad oso ba -
mi sta r szy mi i nie dołęż ny mi8).

Jedną z isto t nych trud no ści wiążących się ze
zle ca niem za dań or ga ni za cjom po zarządo wym było
zróż ni co wa nie try bów zle ca nia. Spod try bu prze wi -
dzia ne go w prze pi sach UDPP zo stało wyłączo ne
zle ca nie za dań z za kre su po mo cy społecz nej – tu taj
obo wiązywały prze pi sy Usta wy o po mo cy społecz nej9

– oraz za dań re gu lo wa nych na grun cie Usta wy
o pro mo cji za trud nie nia i in sty tu cjach ryn ku pra cy10.
Nie ty l ko kom p li ko wało to pro ce du rę, ale ta k że pro -
wa dziło nie kie dy do niewłaści we go in ter pre towa nia
prze pi sów, od rę b nie re gu lujących tryb zle ca nia za -
dań dla ró ż nych ob sza rów po ży t ku pub li cz ne go11.

Źródłem pro ble mów oka zały się w toku ba dań
rów nież re gu la cje do tyczące otwa r tych kon ku r sów
ofert, w któ rych jest wyłania na or ga ni za cja otrzy -
mująca zle ce nie na wy ko na nie okre ślo ne go za da nia.
„Były to głów nie trud no ści na tu ry te ch ni cz nej. Przed -
sta wi cie le or ga ni za cji po zarządo wych na rze ka li na
zbyt długie te r mi ny ogłasza nia i roz strzy ga nia kon -
ku r sów, na dal nie ja s ne pro ce du ry i wy mo gi do tyczące 
składa nia ofert (czę sto nie spó j ne w ob rę bie tych sa -
mych urzę dów), nie zro zu miałe re gu la mi ny i trud ne
umo wy”12. Pro ble maty cz na oka zała się ta k że „ini cja -
ty wa własna”, po le gająca na tym, że or ga ni za cja sama 
składa or ga no wi ad mi ni stra cji pu b li cz nej ofe r tę re a li -
za cji za da nia pub li cz ne go, a or gan – po roz pa trze niu

ce lo wo ści re a li za cji okre ślo ne go za da nia – zle ca je do
wy ko na nia. Re pre zen tan ci se kto ra po zarządo we go
wska zy wa li, że „ini cja ty wa własna” w pra kty ce oka -
zy wała się „furtką do pod kra da nia cu dzych po -
mysłów” i pro je któw, z dru giej jed nak stro ny – sa -
morządy nie chę t nie od po wia dały na pro po zy cje
przed sta wia ne przez or ga ni za cje po zarządowe13.

In nym pro ble mem związa nym z te ma tyką zle -
ca nia za dań była nie obe cność rad nych w ko mi sjach
kon ku r so wych. Ba da nia uja w niły, że człon ko wie or -
ga nów sta no wiących jed no stek sa morządu tery to rial -
ne go zo sta li w pe w nym sen sie wy klu cze ni z re gu lo wa -
nej na grun cie UDPP rze czy wi sto ści. Rad ni twier dzi li,
że „czują się spro wa dze ni do roli «ma szyn ki do głoso -
wa nia», gdyż wszy stkie fa kty cz ne działania w [...] ob -
sza rze [działal no ści po ży t ku pub li cz ne go] zo stały «de -
le go wa ne w stro nę zarządu mia sta». Cho dzi tu prze de
wszy stkim o to, że UDPP wyłącza rad nych z pro ce su
prze pro wa dza nia kon ku r su, wszy stkie de cy zje w tym
wzglę dzie po zo sta wiając w ge stii urzę dów (i – w kon -
se k wen cji – urzęd ni ków)”14. W re zu l ta cie, na grun cie
re gu la cji za wa r tych w UDPP, re pre zen tan ci lo ka l nych 
społecz no ści oka za li się „rad ny mi bez rad ny mi”15, cho -
ciaż na le żałoby ra czej ocze ki wać, że jako przed sta wi -
cie le społecze ń stwa oby wate l skie go będą od gry wać
istotną rolę w pro ce sie współpra cy mię dzyse kto ro wej.

Roz cza ro wujące oka zało się ta k że za wa r te
w UDPP roz wiąza nie, na mocy któ re go or ga ny sta -
no wiące jed no stek sa morządu tery to rial ne go mają
obo wiązek uchwa lać ro cz ne pro gra my współpra cy
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi. Jak już wspo -
mnia no, część jed no stek w ogó le ta kich pro gra mów
nie przy j mo wała, ale tam, gdzie były one uchwa la ne, 
również nie za wsze spełniały ocze ki wa nia se kto ra
po zarządo we go. Przed sta wi cie le or ga ni za cji nie
wszę dzie byli włącza ni w pro ces ich two rze nia (mimo 
że w art. 5 UDPP wy ra ź nie zo stało po wie dzia ne, że
pro gra my mają po wsta wać „we współpra cy” z orga ni -
za cja mi po zarządo wy mi), wa r to jed nak pod kre ślić,

67Anna Kra je wska
Fo r my wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej po no we li za cji „Usta wy o dzia³al no œci...

6  Ibi dem, s. 39.
7  Ibi dem, s. 40.
8  Ibi dem.
9  DzU 2004, nr 64, poz. 593.
10  DzU 2004, nr 99, poz. 1001.
11  Zob. Uza sad nie nie do pro je ktu usta wy o zmia nie „Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i wo lon ta ria cie”, druk se j mo wy nr 1727.
12  G. Ma ko wski: Wnio ski i re ko men da cje, op. cit., s. 39.
13  Ibi dem.
14  M. Du d kie wicz: Rad ni w sy ste mie współpra cy: wnio ski i re ko men da cje, [w:] M. Ry m sza, G. Ma ko wski, M. Du d kie wicz (red.):
Pa ń stwo a trze ci se ktor. Pra wo i in sty tu cje w działaniu, op. cit., s. 351.
15  Ibi dem.



że brak zaan ga żo wa nia re pre zen tan tów trze cie go sek -
tora w przy go to wa niu ro cz nych pro gra mów
współpra cy nie kie dy był ta k że sku t kiem apa tii i bra ku
zain tere so wa nia ze stro ny sa mych or ga ni za cji. Po -
wstające pro gra my czę sto przy bie rały fo r mę albo
niere ali sty cz nej i ogó l ni ko wej li sty ży czeń, albo po
pro stu wy ka zu śro d ków bu dże to wych jed no stki, któ -
re mo ż na prze zna czyć na wy ko ny wa nie za dań pu b -
licznych przez or ga ni za cje, lub har mo no gra mu kon -
ku r sów ofert na na chodzący rok16. I na tym po zio mie
uja w niał się więc pro blem spro wa dza nia współpra cy
mię dzyse kto ro wej do jej czy sto fi nan so we go wy mia -
ru, a pro ces two rze nia pro gra mu – cho ciaż teo re ty cz -
nie sta no wił świetną oka zję do spo t ka nia przed sta wi -
cie li obu se kto rów i dys ku sji – oka zy wał się je sz cze
jed nym urzęd ni czym ry tuałem do wypełnie nia.

W za kre sie poza fi nan so wych form współpra cy
prze wi dzia nych w UDPP przed no we li zacją trze ba pod -
kre ślić, że już samo sfor mali zo wa nie kon ta któw mię -
dzyse kto ro wych na grun cie prze pi sów UDPP przełożyło 
się na zin tensy fiko wa nie współdziałania mię dzy ad mi ni -
stracją i orga ni za cja mi. Po wej ściu w ży cie UDPP w sa -
morządach ró ż nych szcze b li za częły po ja wiać się ró ż ne
ciała kon sul tacy j ne, nie ty l ko zresztą w ta kich fo r mach,
ja kie okre ślił oma wia ny akt pra w ny. W ra mach ze społów 
do ra d czych i ini cja ty w nych gdzie nie g dzie spon ta ni cz nie
utwo rzyły się wo je wó dz kie rady działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go – wzo ro wa ne na Ra dzie Działal no ści Po żyt -
ku Pub li cz ne go umo co wa nej przy Mi ni strze Pra cy i Po -
li ty ki Społecz nej. Po wsta wa nie tego ro dza ju fo rów
współpra cy mię dzyse kto ro wej zmu siło z ko lei or ga ni za -
cje po zarządowe do wy pra co wa nia okre ślo nej fo r my re -
pre zen ta cji se kto ra wo bec ad mi ni stra cji pu b li cz nej17.

Współpra ca poza fi nan so wa rów nież wiązała się 
jed nak z pe w ny mi prze szko da mi: „pro ble mem po zo -
sta je wy mia na in fo r ma cji. Jest to szcze gó l nie nie po -
kojące zja wi sko, po nie waż [...] właś nie zły przepływ
in fo r ma cji, za rów no po stro nie sa morządo wej, jak
i po zarządo wej, od bi ja się ne ga ty w nie na in nych
płasz czy z nach. [...] Wciąż zda rza się, że urzę dy nie -
chę t nie otwie rają się przed orga ni za cja mi. Na to miast

or ga ni za cje nie po szu kują in fo r ma cji, ar gu men tując,
że nie mają na to cza su lub ocze kują (lub wręcz wy -
ma gają), że ad mi ni stra cja sama do nich do trze”18.
Z ba dań wy ni kało rów nież, że – para do ksa l nie – im
ni ż szy szcze bel sa morządu, tym go r szy przepływ in -
fo r ma cji mię dzy se kto ra mi, co z ko lei przekładało się
na niższą ja kość współpra cy19.

Wa ż nym pro ble mem, któ ry po ja wił się jako
swo i sty sku tek ubo cz ny obo wiązy wa nia prze pi sów
UDPP, jest mar gina li za cja małych or ga ni za cji po -
zarządo wych. Uję cie współpra cy mię dzyse kto ro wej
w ramy pra w ne i sfor mali zo wa ne try by ubie ga nia się
o wspa r cie ze stro ny ad mi ni stra cji spo wo do wały, że
małe, go rzej so bie radzące z pro ce du ra mi or ga ni za -
cje są od su wa ne od współpra cy i wy ko ny wa nia za -
dań przez duże, spro fesjo nali zowa ne pod mio ty
(nie rza d ko mające do da t ko wo sta tus or ga ni za cji po -
ży t ku pub li cz ne go). Kon se k wencją tego może być
„mono po li za cja pe w nych sfer działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go przez re la ty w nie małe gru py wyspe -
cjali zo wa nych, du żych pod mio tów. Może to sku t ko -
wać mniejszą inno wacy j no ścią, ale też i nie chę cią do 
two rze nia no wych or ga ni za cji”20. Klu czo wym pro -
ble mem w tym za kre sie jest brak od po wied nich
działań edu ka cy j nych, któ re po zwo liłyby no wym,
niedo świa d czo nym or ga ni za cjom zdo by wać wie dzę
nie zbędną do rywa li zo wa nia z si l ny mi, spro fe sjona -
lizowa ny mi kon ku ren ta mi.

Jak od po wia da na wska za ne wy żej pro ble my
no we li za cja Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne -
go i o wo lon ta ria cie? Pod tym kątem przy j rzy my się
zmia nom, ja kie wpro wa dziły zno weli zo wa ne prze pi -
sy UDPP w za kre sie współpra cy mię dzyse kto ro wej21.

Fo r my wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej
w zno weli zo wa nej Usta wie o dzia³al no œci
po ¿y t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie

Uję ty w art. 5 UDPP ka ta log form współpra cy
zo stał na grun cie no we li za cji roz sze rzo ny i obe j mu -
je – obok form prze wi dzia nych przed no we li zacją
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16  G. Ma ko wski: Wnio ski i re ko men da cje, op. cit., s. 42.
17  Ibi dem, s. 36.
18  Ibi dem, s. 37.
19  Ibi dem.
20  Ibi dem, s. 41.
21  Szcze gółowe opi sy zmian wpro wa dzo nych no we li zacją UDPP oraz prze kształceń, ja kim pod le gały po szcze gó l ne roz wiąza nia
w toku prac nad no we li zacją, mo ż na zna leźć w Ka len da rium zmian pra wnych w kwa rta l ni ku „Trze ci Se ktor” (2009, nr 16–19) oraz
w ar ty ku le: M. Da del: Usta wa o po ży t ku: zmia ny i no wo ści, 4 lu te go 2010 roku, opub li ko wa nym na stro nie: http://wia do mo s ci.ngo.pl/
wia do mosc/513699.html [do stęp: 21 marca 2010 r.].



– rów nież ini cja ty wę lo kalną i umo wy par t ne r stwa
okre ślo ne w Usta wie o za sa dach pro wa dze nia po li ty ki 
roz wo ju22. Do da no do nie go ta k że wa ru nek kon sul -
to wa nia pro je któw aktów nor ma ty w nych do ty -
czących wy mie nio nych w UDPP sfer za dań pu b li cz -
nych (któ rych ka ta log, no ta be ne, rów nież zo stał
mo c no roz bu do wa ny) z ra da mi działal no ści
pożytku publicznego, jeśli takie powstaną w danej
jednostce samorządu terytorialnego.

Z tego pun ktu wi dze nia wartą od no to wa nia
mo dy fi kacją jest prze kształce nie roz budo wa ne go
ka ta lo gu form współpra cy z faku lta ty w nych na obli -
gato ry j ne. Oz na cza to, że wska za ne w UDPP fo r my
muszą (a nie – jak było do tej pory – ty l ko mogą) być
wyko rzy sty wa ne przez or ga ny ad mi ni stra cji. Ka ta -
log po zo sta wio no otwa r ty tak, aby – w za le ż no ści od
po trzeb czy lo ka l nych zwy cza jów – współpra ca
mogła przy bie rać rów nież fo r my nie prze wi dzia ne
na grun cie prze pi sów. Cho ciaż – jak już wspo mnia -
no – nie za wsze to, co obo wiązko we, jest przez ad -
mi ni stra cję do cho wy wa ne (a w toku prac nad no we -
li zacją kil ka kro t nie zmie nia no kon ce pcję kształtu
form współpra cy), pra kty ka po ka zała jed nak, że
z cza sem or ga ny sa morządowe wdra żają się
w nałożo ne usta wo wo obo wiązki. Obli gato ry j ne uję -
cie sie d miu pod sta wo wych form współpra cy mię -
dzyse kto ro wej po zwa la prze wi dy wać, że po win na
ona przy brać na in ten syw no ści, co z ko lei może się
przełożyć na powa ż nie j sze tra kto wa nie or ga ni za cji
jako pa r t ne ra władz publicznych.

Wa ż na zmia na nastąpiła w pro ce du rze kon sul -
to wa nia z orga ni za cja mi pro je któw aktów nor ma ty w -
nych do tyczących dzie dzin, w któ rych or ga ni za cje
pro wadzą swoją działal ność sta tu tową. Na mocy zno -
weli zo wa nych prze pi sów, or gan sta no wiący jed no stki 
sa morządu tery to rial ne go jest zo bo wiązany do okre -
śle nia w uchwa le szcze gółowe go try bu ta kich kon su l -
ta cji. Do pre cyzo wa nie prze bie gu pro ce dur kon sul -
tacy j nych po win no wpłynąć na zwię ksze nie ich
efe kty w no ści. Do tej pory kon su l ta cje – uję te jako
faku lta ty w na fo r ma współpra cy – nie rza d ko były trak -
towane przez ad mi ni stra cję fa sa do wo, pro fo r ma.
Pro ble mem był brak od po wied nich in fo r ma cji dla
po ten cja l nych zain tere so wa nych, kró t kie te r mi ny
i brak ja s no ści co do try bu kon sul to wa nia, co znie chę -
cało or ga ni za cje do włącza nia się w pro ce du rę lub
wręcz unie mo ż li wiało zaan ga żo wa nie. Ure gu lo wa -

nie prze bie gu kon su l ta cji zwię kszy ta k że ich trans pa -
ren t ność, co z ko lei po win no przełożyć się na wzrost
za ufa nia or ga ni za cji do or ga nów sa morządo wych,
bez któ re go może być kwe stio no wa na w ogó le sen sow -
ność włącza nia się re pre zen tan tów trze cie go se kto ra
w pro ce sy de cy zy j ne.

W zmo dyfi ko wa nym art. 5 UDPP prze wi dzia -
no rów nież mo ż li wość udzie la nia or ga ni za cjom
przez jed no stki sa morządu tery to rial ne go po ży czek,
gwa ran cji i po rę czeń na re a li za cję za dań w sfe rze
po ży t ku pub li cz ne go. Dzię ki ta kiej mo ż li wo ści pod -
mio ty trze cie go se kto ra mogą stać się bar dziej wia ry -
god ny mi klien ta mi ban ków, w któ rych ubie gają się
o kre dy ty. Roz wiąza nie to może oka zać się szcze gó l -
nie ko rzy st ne dla małych, nowo po wstających or ga -
ni za cji, po trze bujących śro d ków na pro wa dze nie
działal no ści w sfe rze po ży t ku pub li cz ne go. Tego ro -
dza ju wspa r cie ze stro ny ad mi ni stra cji to rów nież
po wa ż na za chę ta do roz wi ja nia ta kiej działal no ści
przez pod mio ty trze cie go se kto ra. Ten in stru ment
wy da je się tym bar dziej isto t ny, że – jak wy ni ka z ba -
dań rea li zo wa nych przez Sto wa rzy sze nie Klon/Ja -
wor23 – najpo waż nie j szym pro ble mem wię kszo ści
pol skich or ga ni za cji są właś nie nie do sta t ki
finansowe. Wiarygodność wobec sektora bankowego 
często będzie więc kluczową kwestią, która
przesądzi o możliwości rozwijania przez nie
działalności statutowej.

Prze pi sy no we li za cji prze wi dują ta k że mo ż li -
wość two rze nia przez or ga ny ad mi ni stra cji pu b li cz -
nej (po kon su l ta cjach z se kto rem po zarządo wym)
jed no stek orga niza cy j nych, któ rych za da niem bę -
dzie pro wa dze nie działal no ści na rzecz or ga ni za cji
po zarządo wych. Początko wo ośro d ki ta kie miały
pro wa dzić ty l ko or ga ny ad mi ni stra cji. Roz wiąza nie
to bu dziło w toku prac nad no we li zacją spo re kon -
tro we r sje – zna cz na część ucze st ni ków po sie dzeń
pod ko mi sji, na któ rych pra co wa no nad tym prze pi -
sem, ar gu men to wała, że umo ż li wie nie two rze nia
i pro wa dze nia ta kich ośro d ków wyłącz nie przez ad -
mi ni stra cję pu b liczną bę dzie nie ko rzy st ne za rów no
dla se kto ra po zarządo we go, jak i sa mej ad mi ni stra -
cji. W związku z tym w tra kcie dru gie go czy ta nia
pro je ktu w Se j mie po ja wiła się pro po zy cja po pra wki, 
na mocy któ rej pod mio tem pro wadzącym ośro dek
wspie ra nia akty w no ści oby wa te l skiej mogłaby być
rów nież or ga ni za cja po zarządowa. Po pra wka zo -
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stała przy ję ta i pod mio tem pro wadzącym ośro dek
wspa r cia dla or ga ni za cji po zarządo wych mogą być
rów nież same or ga ni za cje. Działal ność tego ro dza ju
pod mio tów zno wu może oka zać się szcze gó l nie waż -
na dla nowo po wstających, niedo świa d czo nych or -
ga ni za cji – jak już wspo mnia no, ba da nia do tyczące
fun kcjo no wa nia UDPP przed no we li zacją uja w niły
nie do sta t ki w za kre sie edu ka cji i in fo r ma cji o kwe s -
tiach do tyczących or ga ni za cji trze cie go se kto ra.

Wpro wa dzo nym przez no we li za cję roz wiąza -
niem, któ re przy nie sie niewątpli wie ko rzy st ne re zu l -
ta ty dla se kto ra po zarządo we go, jest ujed no li ce nie
try bu zle ca nia or ga ni za cjom za dań z za kre su po mo -
cy społecz nej oraz wy ko ny wa nia usług ryn ku pra cy
lub usług i in stru men tów ryn ku pra cy z try bem za pi -
sa nym w UDPP, a sto so wa nym w in nych ob sza rach
sfe ry za dań pu b li cz nych. Ujed no li co no zresztą nie
ty l ko sam tryb zle ca nia za dań, ale ta k że wzo ry ofert,
umów i spra wo z dań, co „po win no po pra wić spra w -
ność działania w za kre sie re a li za cji za dań pu b li cz -
nych”24. Tym sa mym zlik wi do wa no pro ble my, ja kie
wy ni kały z nakłada nia się na siebie kilku regulacji
oraz rozbieżnych interpretacji przepisów no r mu -
jących poszczególne procedury.

Wpro wa dzo ne no we li zacją mo dy fi ka cje objęły
rów nież otwa r te kon ku r sy ofert. Prze pi sy pro je ktu
zniosły obo wiązek pub li ko wa nia ogłoszeń o kon kur -
sach w pra sie (jest to te raz faku lta ty w ne) – obe c nie są 
one pub li ko wa ne w Biu le ty nie In fo r ma cji Pu b li cz -
nej, w sie dzi bie or ga nu ad mi ni stra cji pu b li cz nej
ogłaszającego kon kurs oraz (co isto t ne) na stro nie
in ter ne to wej or ga nu, co po win no zna cz nie po pra wić 
do stę p ność tego ro dza ju ogłoszeń dla zain tere so wa -
nych or ga ni za cji. Te r min składa nia ofert kon ku r so -
wych nie bę dzie mógł być kró t szy niż 21 dni od daty
uka za nia się ogłosze nia o kon ku r sie, co ma umo ż li -
wić wszy stkim zain tere so wa nym do ta r cie do in fo r -
ma cji i przy go to wa nie ofe r ty. Prze pi sy no we li za cji
pre cy zują ta k że, ja ki mi kry te ria mi ma się kie ro wać
ko mi sja kon ku r so wa przy oce nie ofert. Wa ż nym
kry te rium – któ re go do da nie do pro je ktu po stu lo wa -
li przed sta wi cie le stro ny społecz nej – jest „wkład
oso bo wy” pla no wa ny przez or ga ni za cję przy re a li -
za cji za da nia (cho dzi tu taj o wy eks pono wa nie roli
pra cy wo lon ta riac kiej i społecz nej człon ków or ga ni -
za cji). Roz wiąza nie to sta no wi gest w stro nę małych,
nie za mo ż nych or ga ni za cji, któ rych główną siłą czę -

sto jest właś nie „za ple cze społecz ni ko wskie”, ja kim
dys po nują. Kry te rium „wkładu oso bo we go” po win -
no zwię kszyć siłę prze ta r gową tego ro dza ju pod mio -
tów w pro ce du rach konkursowych.

Ko lejną wartą wzmian ki zmianą, jaką wpro -
wa dziły prze pi sy no we li za cji, jest upro sz cze nie zle -
ca nia za dań or ga ni za cjom. Zmo dyfi ko wa ne prze pi -
sy umo ż li wiają upro sz cze nie zle ca nia za dań
o cha ra kte rze lo ka l nym lub re gio na l nym, któ rych
dofi nan so wa nie lub fi nan so wa nie nie prze kro czy
kwo ty 10 ty się cy złotych, a czas ich re a li za cji nie bę -
dzie dłuż szy niż 90 dni, przez po mi nię cie wy ma ga -
nia prze pro wa dze nia kon ku r su. W ta kim poza kon -
kur so wym try bie jest mo ż li we prze ka za nie śro d ków
w wy so ko ści nie prze kra czającej 20% do ta cji pla no -
wa nych na re a li za cję za dań przez or ga ni za cje po -
zarządowe. Zmia na umo ż li wia re a li za cję nie prze -
wi dzia nych, ale pi l nie po trze b nych za dań.
Znie sie nie wy ma ga nia prze pro wa dza nia kon ku r su
w sto sun ku do ta kich dro b nych, krót koter mi no wych
pro je któw po zwa la rów nież ob ni żyć ko szty
związane z pro ce durą zle ca nia za da nia. Po mi nię cie
pro ce du ry otwa r te go kon ku r su ofert jest ponad to
mo ż li we w roz ma i tych nad zwy cza j nych, wy ma -
gających szybkich działań sytuacjach, na przykład
w wy pa d ku klęski żywiołowej, katastrofy naturalnej
lub awarii technicznej, a także w sytuacjach
zagrożenia życia lub zdrowia ludzkiego.

W ko mi sjach kon ku r so wych – na mocy zno -
weli zowa ne go art. 15 UDPP – ucze st niczą obe c nie
za rów no rad ni, jak i przed sta wi cie le or ga ni za cji po -
zarządo wych (oczy wi ście z wyłącze niem re pre zen -
tan tów pod mio tów sta r tujących w da nym kon ku r sie). 
Spełnio no więc po stu lat sfo r mułowa ny na pod sta wie
do świa d czeń związa nych z fun kcjo no wa niem prze -
pi sów UDPP przed no we li zacją, a same pro ce du ry
kon ku r so we prze stały być do meną urzęd niczą. Trze -
ba jed nak „być przy go to wa nym na to, że ra d ni mogą
oka zać się nie wy sta r czająco kom pe ten t ni, aby móc
efe kty w nie wspie rać współpra cę mię dzy orga ni za cja -
mi i ad mi ni stracją przez udział w ko mi sjach kon ku r -
so wych”25. Po no w nie więc po ja wia się kwe stia pod ję -
cia od po wied nich działań edu ka cy j nych, któ re
za gwa ran tują właści we i efe kty w ne wy ko ny wa nie
prze pi sów usta wy.

Wa ż na mo dy fi ka cja – po stu lo wa na za rów no
przez przed sta wi cie li se kto ra po zarządo we go, jak
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i przez re pre zen tan tów ad mi ni stra cji pu b li cz nej
– do ko nała się ta k że w za kre sie pro gra mów
współpra cy. Na grun cie zno weli zo wa nych prze pi -
sów UDPP po ja wiła się mia no wi cie mo ż li wość
uchwa la nia przez or ga ny sta no wiące jed no stek sa -
morządu tery to rial ne go nie ty l ko ro cz nych, ale ta k że 
wie lo le t nich pro gra mów współpra cy z orga ni za cja -
mi po zarządo wy mi (po kon su l ta cjach z tymi osta t -
ni mi). Nowe roz wiąza nie „wydłuża ho ry zont pla -
no wa nia współpra cy poza rok bu dże to wy, w tym
ta k że w za kre sie zle ca nia za dań pu b li cz nych. Po zo -
sta wio no jed no cze ś nie obo wiązek uchwa la nia ro cz -
nych pro gra mów współpra cy. Jest to wy ni kiem obe c -
nej pra kty ki oraz po zy tyw ne go wpływu co ro cz ne go
przy j mo wa nia przez or ga ny sta no wiące pro gra mu
współpra cy na po dej mo wa nie pro ble ma ty ki do -
tyczącej or ga ni za cji po zarządo wych i ich roli w roz -
wiązy wa niu pro ble mów społecz no ści lo ka l nych”26.
Pro gra my współpra cy mają być uchwa la ne do 30 li s -
to pa da roku po prze dzającego okres ich obo wiązy -
wa nia. Zmia na ta ma do niosłe pra kty cz ne zna cze nie 
– wy zna cze nie kon kre t ne go te r mi nu uchwa le nia
pro gra mu, wy prze dzającego te r min uchwa le nia bud -
żetu, umo ż li wia le p sze powiąza nie pro gra mów
z bu dże tem, dzię ki ści śle j szej syn chro ni za cji w cza -
sie pro gra mu i roku bu dże to we go jed no stki. W zno -
weli zo wa nych prze pi sach wska za no rów nież ele -
men ty tre ści pro gra mu, ja kie musi on za wie rać – jest
to mię dzy in ny mi okre śle nie celu ogó l ne go i ce lów
szcze gółowych pro gra mu, za sad i form współpra cy,
okre su i spo so bów re a li za cji pro gra mu. Wy pun kto -
wa nie obo wiązko wych ele men tów tre ści pro gra mu
ma za pe w nić jego kon kre t ność i za po biec sy tu a cjom, 
któ re zda rzały się przed no we li zacją, czy li two rze -
niu ogó l ni ko wych i ży cze nio wych pro gra mów, nie -
zna j dujących żad ne go pra kty cz ne go przełoże nia.
Wa r to rów nież do dać, że pro gra my współpra cy
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi – po kon su l ta cjach
z ich przed stawi cie la mi – obe c nie mogą przy j mo wać 
(na okres od roku do pię ciu lat) obok jed no stek sa -
mo rządo wych rów nież or ga ny ad mi ni stra cji rządo -
wej.

Inną no wo ścią, którą wpro wa dziły prze pi sy
no we li za cji UDPP, jest do da t ko wa fo r ma współpra -
cy mię dzyse kto ro wej, tzw. ini cja ty wa lo ka l na, ure -
gu lo wa na w do da nym w usta wie  roz dzia le 2a. Re -

gu la cja tej in sty tu cji pod le gała li cz nym mo dy fi ka -
cjom w toku prac pod ko mi sji. W tra kcie dys ku sji
kwe stio no wa no na wet sens wpi sy wa nia jej do usta -
wy, „ar gu men tując, że po do b nie jak w przy pa d ku
ośro d ków wspie ra nia or ga ni za cji po zarządo wych
nie ma prze szkód, aby sa morządy już dziś współpra -
co wały z oby wa te la mi np. w opa r ciu o umo wy cywi l -
no pra w ne. Wska zy wa no rów nież, że nie do sta tek
wspó l nych przed się w zięć obywa tel sko- sa morządo -
wych może wy ni kać ra czej z ogra ni czo nych mo ż li -
wo ści działania, ja kie dziś mają sto wa rzy sze nia zwy -
cza j ne i to pra wo ich do tyczące po win no zo stać
zmie nio ne w pie r wszej ko le j no ści”27. Ostatecznie
zadecydowano, że regulacja tej nowej formy
współpracy znajdzie się jednak w nowelizacji.

W ra mach ini cja ty wy lokal nej mie sz ka ń cy jed -
no stki sa morządu tery to rial ne go bez po śred nio albo za
po śred ni c twem or ga ni za cji po zarządo wych mogą
złożyć wnio sek o re a li za cję za da nia pub li cz ne go do
jed no stki sa morządu tery to rial ne go, na te re nie któ rej
mają mie j s ce za mie sz ka nia lub sie dzi bę. Za da nia rea -
li zo wa ne w ra mach ini cja ty wy lo ka l nej mogą do ty czyć
ob sza rów wska za nych w art. 19b UDPP – są to mię dzy 
in ny mi przed się w zię cia do tyczące lo ka l nej in fra struk -
tury (dróg, ka na li za cji, sie ci wo do ciągo wej, bu dyn -
ków i obie któw ar chi te ktu ry sta no wiących włas ność
jed no stki sa morządu tery to rial ne go), działal no ści cha -
ryta ty w nej, pod trzy my wa nia i upo wsze ch nia nia tra dy -
cji na ro do wych, działal no ści na rzecz mnie j szo ści na -
ro do wych i et ni cz nych, ku l tu ry, sztu ki i dzie dzi c twa
na ro do we go, edu ka cji, oświa ty i wy cho wa nia.

Or gan sta no wiący jed no stki sa morządu tery to -
rial ne go okre śla tryb i kry te ria oce ny wnio sków o re a -
li za cję za da nia pub li cz ne go w ra mach ini cja ty wy lo -
ka l nej. W UDPP pod kre ślo no, że szcze gółowe
kry te ria oce ny po win ny prze de wszy stkim uw z ględ -
niać wkład pra cy społecz nej w re a li za cję ini cja ty wy
lo ka l nej. Po przy ję ciu wnio sku or gan wy ko na w czy
jed no stki sa morządu tery to rial ne go za wie ra na czas
okre ślo ny umo wę o wy ko na nie ini cja ty wy lo ka l nej
z wnio sko dawcą. Or ga ny ad mi ni stra cji sa morządo wej
mogą uży czać wnio sko da w cy na czas trwa nia umo wy
rze czy nie zbęd ne do wy ko na nia ini cja ty wy. Wkład
wnio sko da w cy w wy ko na nie za da nia w ra mach ini cja -
ty wy może po le gać na świa d cze niu pra cy społecz nej,
świa d cze niach rze czo wych lub pie nię ż nych.

71Anna Kra je wska
Fo r my wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej po no we li za cji „Usta wy o dzia³al no œci...

26  Uza sad nie nie do pro je ktu usta wy o zmia nie „Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie”, druk se j mo wy nr 1727, s. 2.
27  G. Ma ko wski: Pra ce nad zmia na mi w UDPP, cz. 1, tekst info rma cy j ny opub li ko wa ny na stro nie pro je ktu KOMPAS – http://www.
isp.org.pl/ko m pas.



Pod sta wo wym ce lem, jaki ma osiągać nowa in -
sty tu cja ini cja ty wy lo ka l nej, jest po bu dze nie działań
oby wa te li w stro nę „wspó l ne go roz wiązy wa nia wa ż -
nych spraw społecz no ści lo ka l nych”28. Do tej pory
bra ko wało fo r muły pra wnej, któ ra po zwa lałaby lo -
ka l nym li de rom – akty w nym, przed się bio r czym jed -
no stkom zaan ga żo wa nym w spra wy mie j s co wych
społecz no ści – pro wa dzić działal ność na rzecz
zaspo ka ja nia do ra ź nych po trzeb mie sz ka ń ców. Do -
stęp ne na grun cie pra wa fo r my pra w ne sto wa rzy sze -
nia czy fun da cji mają cha ra kter trwały, ini cja ty wa
po zwa la jed nak wy god nie re a li zo wać po ja wiające
się spon ta ni cz nie za da nia okre so we29.

Na ko niec wa r to wspo mnieć o ko le j nym no vum
wpro wa dzo nym no we li zacją UDPP, ja kim jest
usan kcjo no wa nie do ty ch czas nie ure gulo wa nej prak -
tyki two rze nia rad działal no ści po ży t ku pub li cz ne go 
na szcze b lu gmi ny, po wia tu i wo je wó dz twa. Rady
są or ga na mi opinioda wczo-kon sultacyj ny mi dla
jed no stek sa morządo wych. W toku prac nad pro je k -
tem no we li za cji UDPP Se nat za pro po no wał po -
ważną zmia nę w do tyczących ich re gu la cjach.
Zgod nie z uchwałą izby wy ższej, two rze nie ta kich
rad na wszy stkich szcze b lach sa morządu byłoby
obli gato ry j ne, gdy by z ta kim wnio skiem wystąpiła
od po wied nia li cz ba or ga ni za cji (na szcze b lu po wia -
to wym miałoby to być pięć or ga ni za cji, na szcze b lu
gmin nym – trzy or ga ni za cje). Na grun cie prze pi sów
no we li za cji uchwa lo nej przez Sejm lo ka l na rada
może być utwo rzo na na wnio sek or ga ni za cji po -
zarządo wych działających na te re nie da nej jed no stki 
sa morządo wej30, w ży cie weszło więc jed nak roz -
wiąza nie faku lta ty w ne. Prze pi sy no we li za cji osta te -
cz nie za wie rają rów nież roz wiąza nie, któ re od
początku bu dziło wątpli wo ści. Cho dzi o re gu la cje,
na mocy któ rych w ko m pe ten cję do powoływa nia
rad są wy po sa żo ne wyłącz nie or ga ny ad mi ni stra cji
pu b li cz nej, co – zda niem nie któ rych ko men ta to rów
– kłóci się z za sa da mi par t ne r stwa i su we ren no ści or -
ga ni za cji po zarządo wych.

Nie za le ż nie jed nak od kon tro we r sji, ja kie
może wywoływać tryb powoływa nia, rada wo je -
wódzka, rada po wia to wa czy rada gmin na to ko le j na
for ma insty tucjo nali za cji dia lo gu oby wate l skie go,

tym ra zem na po zio mie re gio na l nym i lo ka l nym,
a więc na stę p na pla t fo r ma współpra cy mię dzyse kto -
ro wej i je sz cze jed no fo rum, na ja kim or ga ni za cje
po zarządowe mogą wpływać na pro ce sy de cy zy j ne
toczące się w jed no st ce sa morządo wej. Two rze nie
ta kich ciał może się przy czy nić do da l sze go uspra w -
nie nia i roz wo ju wza je mnych re la cji mię dzy in sty tu -
cja mi dia lo gu oby wate l skie go.

***

Mody fi ko wa nie prze pi sów UDPP było pro ce -
sem długo trwałym (pra ce to czyły się przez pięć lat)
i sko mpli ko wa nym. Tę klu czową dla se kto ra po -
zarządo we go no we li za cję po prze dziły ba da nia do -
tyczące fun kcjo no wa nia UDPP, kon su l ta cje społecz -
ne, dwa wysłucha nia pu b li cz ne i dzie siątki spo t kań,
w ra mach któ rych – w toku dys ku sji, w ja kich akty w -
nie ucze st ni czy li przed sta wi cie le se kto ra po zarządo -
we go – sta ran nie do pra cowy wa no po szcze gó l ne roz -
wiąza nia. Dzię ki uspołecz nie niu pro ce su two rze nia
no we li za cji udało się zi den tyfi ko wać li cz ne pro -
blemy, któ re wiązały się z fun kcjo no wa niem UDPP,
i za pro po no wać roz wiąza nia wie lu z nich.

Obli gato ry j ne uję cie pod sta wo wych form
współpra cy mię dzyse kto ro wej przy czy ni się niewątpli -
wie do wzmo c nie nia po zy cji or ga ni za cji po zarządo -
wych jako pa r t ne ra ad mi ni stra cji pu b li cz nej.
Przesądzające o doty ch cza so wej faku lta tyw no ści tych
form słowo „może”, uży te w prze pi sie za wie rającym
ka ta log form współpra cy, było „czę sto kroć [...] nadin -
ter preto wa ne przez urzęd ni ków w spo sób para do ksa l -
nie ogra ni czający mo ż li wo ści współpra cy”31. Wa r to tu -
taj do dać, że początko we pla ny pro je kto daw ców
no we li za cji szły – w za kre sie nie któ rych form
współpra cy – je sz cze da lej. Nie uchwa le nie pro gra mu
współpra cy miało się wiązać z san kcja mi dla jed no stki
sa morządo wej. W wy pa d ku nie uchwa le nia pro gra mu
współpra cy w te r mi nie wo je wo da miał wez wać jed nost -
kę do uchwa le nia pro gra mu w ciągu 30 dni od do rę -
cze nia wez wa nia. Po bez sku te cz nym upływie tego te r -
mi nu wo je wo da sporządzałby sam ro cz ny pro gram
współpra cy i wy da wał w tej spra wie zarządze nie za -
stępcze. Ko szty sporządze nia ro cz ne go pro gra mu
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współpra cy miała w całości po no sić jed no stka sa -
morządu tery to rial ne go. Po mysł obłoże nia sankcją
nie wy wiąza nia się z obo wiązku pla no wa nia współpra -
cy z orga ni za cja mi nie spo do bał się jed nak przed sta wi -
cie lom trze cie go se kto ra, któ rzy pod no si li (mię dzy in -
ny mi w tra kcie wysłucha nia pub li cz ne go w spra wie
pro je ktu no we li za cji, któ re odbyło się w Se j mie
21 kwie t nia 2009 roku), że pro po no wa ne roz wiąza nie
daje zbyt da le ko idące upra w nie nia wo je wo dzie, któ ry
w pra kty ce zmu szałby sa morządy do współpra cy z or -
gani za cja mi i przesądzał o jej cha ra kte rze.

Obo wiązek rea li zo wa nia współpra cy mię -
dzyse kto ro wej w ró ż nych fo r mach po wi nien rów -
nież umo ż li wić dowar to ścio wa nie jej form poza fi -
nan so wych. Duże zna cze nie dla or ga ni za cji może
mieć obo wiązek kon sul to wa nia z nimi pro je któw
aktów nor ma ty w nych – po zwo li im to re a l nie
wpływać na pro ce sy de cy zy j ne za chodzące w jed nost -
ce. Jed no cze ś nie nowe prze pi sy po zwa lają uspra w -
nić i ue la sty cz nić do mi nującą do tej pory fo r mę
współpra cy, czy li zle ca nie za dań pu b li cz nych or ga -
ni za cjom. Do pre cyzo wa nie re gu la cji do tyczących
otwa r tych kon ku r sów ofert zwię kszy trans pa ren t -
ność pro ce dur, co po win no się przełożyć na pod nie -
sie nie ja ko ści współpra cy w tym za kre sie. Wy pa da
ponad to do ce nić, że w ra mach no we li za cji pod ję to
pró bę za ra dze nia jed nej z powa ż nie j szych ne ga ty w -
nych kon se k wen cji fun kcjo no wa nia UDPP, a mia -
no wi cie mar gina li za cji małych, nowo po wstałych
or ga ni za cji. Wzmo c nie niu ich po zy cji służą za rów -
no nowe in stru men ty wspa r cia o cha ra kte rze fi nan -
so wym, jak i – na przykład – roz wiąza nia do tyczące
kry te riów oce ny ofert konkursowych.

Nie któ rych po stu la tów śro do wi ska po zarządo -
we go nie udało się jed nak urze czy wi st nić. Zrea li zo -
wa ne przez In sty tut Spraw Pu b li cz nych ba da nia32

do wiodły, że przed no we li zacją w wie lu urzę dach sa -
morządo wych spon ta ni cz nie two rzo no sta no wi ska
pełno mo c ni ków do spraw or ga ni za cji po zarządo -
wych. Powoływa nie osób pełniących tego ro dza ju
fun kcje nie wy ni kało z prze pi sów pra wa. Pra kty ka

po zwa lała jed nak wnio sko wać, że do brze prze szko lo -
ny pełno mo c nik może uspra w nić współpra cę urzę du
z orga ni za cja mi. Dla te go god ny roz wa że nia wy da wał 
się po stu lat „głęb szej for ma li za cji fun kcji pełno mo c -
ni ka do spraw or ga ni za cji po zarządo wych, a więc
zmia ny przy oka zji nowe li zo wa nia UDPP rów nież
ustaw sa morządo wych”33. Tego ro dza ju roz wiąza nie
nie zo stało jed nak przy ję te na grun cie zmie nio nych
prze pi sów UDPP – brak for ma l ne go za ko twi cze nia
sta no wi ska pełno mo c ni ka mo ż na więc uz nać za roz -
wiąza nie nie ko rzy st ne dla se kto ra po zarządo we go.
Z dru giej jed nak stro ny, ba da nia wy ka zały, że
powoływa nie osób pełniących tę fun kcję czę sto nie
przy no siło „ocze ki wa nych efe któw, po nie waż nie są
to sta no wi ska two rzo ne wyłącz nie w tym celu i pełno -
mo c ni cy tra ktują swo je obo wiązki wo bec or ga ni za cji
po zarządo wych jako jed no z wie lu za dań”34. Mo ż na
za tem ar gu men to wać, że – zno wu – pra kty ka po ka -
zu je, że ja kość współpra cy prze de wszy stkim za le ży
od woli i zaan ga żo wa nia stron, któ re trud no prze cież
ująć w ramy pra w ne.

Fun kcjo no wa nie prze pi sów zno weli zo wa nej
UDPP bę dzie sta le moni to ro wa ne, a Rada Mi ni -
strów, na pod sta wie in fo r ma cji uzy ski wa nych od or -
ga nów ad mi ni stra cji rządo wej i jed no stek sa -
morządu tery to rial ne go, jest zo bo wiązana co dwa
lata przed sta wiać Se j mo wi i Se na to wi spra wo z da nie
z jej sto so wa nia. Do pie ro taka dia g no za po zwo li
z całą pe w no ścią stwier dzić, w ja kim sto p niu zmo -
dyfi ko wa ne prze pi sy po pra wiły re la cje i współpra cę
mię dzy se kto rową. Z ko lei dzię ki od po wied nim ba -
da niom do wie my się, czy no we li za cja – jak to było
w wy pa d ku UDPP w jej wer sji przy ję tej w 2003 roku
– nie przyniosła nieoczekiwanych skutków ubo cz -
nych, które będą wymagały stosownych interwencji
korygujących.

Dr Anna Kra je wska – so cjo log, pra wnik, ad iunkt
w In sty tu cie Sto so wa nych Nauk Spo³ecz nych
Uni wer sy te tu Warszawskiego.
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Jak nowe me cha ni z my wspó³pra cy
za wa r te w no we li za cji
Usta wy o dzia³al no œci po ¿y t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie
wp³yn¹ na wspó³dzia³anie ad mi ni stra cji
pu b li cz nej z trze cim se kto rem?

Piotr Kon tkie wicz

U
stawa o działalnoś ci pożyt ku pu bliczn ego
i o wo lont ari acie35 (UDPP) jest re gul acją pra -
wa ma ter ialne go, ok reś lającą mi ędzy in nymi
za sady współpra cy org anów ad min ist racji pu -

bliczn ej z or gan iza cja mi po zarządo wymi. No wel iza -
cja tej ustawy z dnia 22 stycz nia 2010 roku36 bez
wątpie nia po prawiła wa runki współdziałania po d -
mio tów trze ciego sek tora z in styt ucj ami pu bliczn ymi. 
Zmia ny do tyczą praw nych form wy kon ywa nia za dań 
przez or gany ad min ist racji pu bliczn ej, w tym jed -
nostki sa morządu te ryt ori alnego, a więc sta now ienia
akt ów nor mat ywny ch po wszechn ie obo wią zujących
(uchwały w spra wie szcz egółowego spo sobu kon sul -
to wan ia z ra dami działal noś ci po żyt ku pu bliczn ego
lub or gan iza cja mi po zarządo wymi i pod miot ami wy -
mien iony mi w art. 3 ust. 3 UDPP37 pr ojek tów ak tów
pra wa miej scow ego w dzie dzin ach do tyczących
działal ności sta tut owej tych or gan iza cji), ak tów pla -
now ania (rocz ne i wie lol etnie pro gramy współpra cy)
i form pra wa cy wiln ego, głów nie za wier ania umów
cy wiln opr awnych (umowy o wspar cie lub po wier -

zenie re aliz acji za dan ia pu bliczn ego, umowy o wy -
kon ywa nie inic jaty wy lo kaln ej).

Wpro wa dze nie obo wiązku przy j mo wa nia
przez jed no stki sa morządu tery to rial ne go uchwał
do tyczących spo so bu kon sul to wa nia z ra da mi
działal no ści po ży t ku pub li cz ne go lub orga ni za cja mi 
po zarządo wy mi i pod mio ta mi wy mie nio ny mi w art. 3
ust. 3 UDPP pro je któw aktów pra wa mie js co we go
w dzie dzi nach, któ re do tyczą działal no ści sta tu to wej 
tych pod mio tów, kon kre ty zu je doty ch cza so we prze -
pi sy UDPP w tym za kre sie. W pra kty ce do pie ro zno -
weli zo wa na UDPP, za pe w niając pod sta wę prawną
okre śle nia try bu kon sul to wa nia, umo ż li wia jed no -
cze ś nie upod mio to wie nie se kto ra or ga ni za cji po -
zarządo wych i zrze szo nych w nich oby wa te li w two -
rze niu po li tyk pu b li cz nych na po zio mie lo ka l nym
i re gio na l nym, wpływając tym sa mym w pe w nym
sto p niu na roz wój „de mo kra cji deli bera ty w nej”
w śro do wi skach lo ka l nych.

W za kre sie pro gra mów współpra cy, któ re mają
być w założe niu klu czo wy mi akta mi pro gra mo wa nia

nr specjalny – 2010/2011

74

35  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.
36  DzU 2010, nr 28, poz. 146.
37  Cho dzi mię dzy in ny mi o wy zna nio we pod mio ty pro wadzące działal ność po ży t ku pub li cz ne go w ro zu mie niu UDPP [przyp. red.].



re gu lującymi po li ty kę jed no stek sa morządu tery to -
rial ne go wo bec se kto ra po zarządo we go, oma wia na
no we li za cja ex pres sis ver bis wska zała obo wiązek
kon sul to wa nia ta kich pro gra mów z orga ni za cja mi
po zarządo wy mi. Co rów nie wa ż ne – w prze ciw ie ń -
stwie do enig ma ty cz nych po sta no wień do ty ch czas
obo wiązującej UDPP – okre śliła ta k że pre cy zy j nie
ele men ty składo we tego do ku men tu, wska zując
prze de wszy stkim, że pro gra my te po win ny za wie rać 
mię dzy in ny mi cel główny i cele szcze gółowe pro -
gra mu, za sa dy współpra cy, za kres przed mio to wy,
fo r my współpra cy, za da nia prio ry te to we, wy so kość
śro d ków prze zna czo nych na re a li za cję pro gra mu
oraz sy stem oce ny i moni to ro wa nia re a li za cji pro -
gra mu. Niewątpli wie po win no to ogra ni czyć do wol -
ność usta la nia za kre su przed mio to we go tego do ku -
men tu przez or ga ny sa morządy tery to rial ne go, co
samo w so bie na le ży uz nać za ko rzy st ne dla roz wo ju 
współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej z se kto rem po -
zarządo wym. Ponad to zmia na ta może się isto t nie
przy czy nić do stan da ry za cji za wa r to ści tre ścio wej
pro gra mów współpra cy, dziś dość zróż ni co wa nych.
Wa ż nym no vum jest mo ż li wość przy j mo wa nia pro -
gra mów współpra cy z orga ni za cja mi po zarządo wy -
mi oraz pod mio ta mi, o któ rych mowa w art. 3 ust. 3
UDPP, rów nież przez or ga ny ad mi ni stra cji rządo -
wej. Tym sa mym stwo rzo no pod sta wę prawną pla -
no wej współpra cy trze cie go se kto ra rów nież
z admi ni stracją rządową (do ty ch czas nie obecną
w pod sta wo wym akcie usta wo wym re gu lującym
współpra cę or ga ni za cji po zarządo wych z ad mi ni -
stracją pu b liczną) – za rów no na szcze b lu cen tra l -
nym, jak i w te re nie (urzę dy wo je wó dz kie). Może to
sta no wić do wód wzra stającej do niosłości oma wia nej 
pro ble ma ty ki w po li ty ce pa ń stwa.

Prze wi dzia ne do ty ch czas obo wiązującą UDPP
rocz ne pro gra my współpra cy to ty po we akty o cha rak -
terze ope ra cy j nym, ści śle powiązane z bu dże tem
jed no stek sa morządu tery to rial ne go. Dla te go nie bez 
zna cze nia jest wpro wa dzo na prze pi sa mi no we li za -
cji mo ż li wość uchwa la nia przez or ga ny ad mi ni stra -
cji pu b li cz nej wie lo le t nich pro gra mów współpra cy
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi. Taki wie lo le t ni
pro gram to bez wątpie nia prze jaw stra tegi cz ne go
po dej ścia do pro ble ma ty ki współpra cy z trze cim se k -
to rem, po zwa lający kształto wać w śred nio okre so -
wym ho ry zon cie cza so wym nie za leżną po li ty kę wo -
bec se kto ra po zarządo we go, nie będącą już je dy nie

czę ścią składową in nych do ku men tów bran żo wych
na po zio mie lo ka l nym czy re gio na l nym.

No we li za cja wpro wa dziła ki l ka isto t nych
zmian w za kre sie współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz -
nej z orga ni za cja mi po zarządo wy mi w fo r mach pra -
wa cy wi l ne go, do tyczących za wie ra nia umów
o wspa r cie lub po wie rze nie re a li za cji za da nia pu b licz -
nego. Po pie r wsze, uela sty cz nio no pro ce du rę zle -
cania za dań pu b li cz nych, do pu sz czając w ści śle
okre ślo nych sy tu a cjach albo odstąpie nie od tego
pod sta wo we go try bu (na przykład stan nad zwy cza j -
ny, za gro że nie ży cia lub zdro wia lu dz kie go), albo
za sto so wa nie try bu upro sz czo ne go, właści we go do
zle ca nia za dań o sto sun ko wo ni skiej wa r to ści i kró t -
kim okre sie re a li za cji. Tym sa mym wy eli mino wa no
isto t ne prze szko dy pra w ne, ja kie po ja wiały się
w doty ch cza so wej współpra cy jed no stek sa morządu
tery to rial ne go z orga ni za cja mi. Po dru gie, roz sze -
rzo no za kres przed mio to wy otwa r te go kon ku r su
ofert ta k że o na leżące do sfe ry za dań pu b li cz nych
za da nia z za kre su po mo cy społecz nej oraz wy ko ny -
wa nia usług ryn ku pra cy lub usług i in stru men tów
ryn ku pra cy, co bez wątpie nia upra sz cza prze pi sy
pra w ne re gu lujące zle ca nie za dań pu b li cz nych or -
ga ni za cjom po zarządo wym. Jed no cze ś nie zaś za wę -
żo no za kres pod mio to wy otwa r te go kon ku r su ofert,
wyłączając z pra wa do udziału w nim jed no stki pod -
ległe i nad zo ro wa ne przez or ga ny ad mi ni stra cji.
Poza za pe w nie niem spó j no ści z po sta no wie niami
Usta wy o fi nan sach pu b li cz nych38 unie mo ż li wiło to
prze de wszy stkim wyko rzy sty wa nie oma wia ne go
try bu do prze ka zy wa nia w pra kty ce do da t ko wych
śro d ków dla jed no stek se kto ra fi nan sów pu b li cz nych 
(w założe niach usta wo da w cy roz wiąza nie to miało
do pro wa dzić do za ist nie nia kon ku ren cji mię dzy
orga ni za cja mi po zarządo wy mi a jed no stka mi se kto -
ra fi nan sów pu b li cz nych). W kon se k wen cji zmia ny
te ko rzy st nie wpłynęły na ja s ność, zro zu miałość
i spó j ność prze pi sów re gu lujących tryb otwa r te go
kon ku r su ofert.

Nową formą współpra cy jest in sty tu cja ini cja -
ty wy lo ka l nej, sto so wa na do ty ch czas w pra kty ce sa -
morządo wej w ogra ni czo nym sto p niu i mająca zróż -
ni co wa ny cha ra kter. Ra tio le gis wpro wa dze nia
umo wy o wy ko ny wa nie ini cja ty wy lo ka l nej jest po -
bu dze nie działań oby wa te li w celu wspó l ne go roz -
wiązy wa nia wa ż nych spraw społecz no ści lo ka l nych.
Ini cja ty wa lo ka l na ma być formą prawną od po wied -
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nią do pod ję cia ini cja tyw o cha ra kte rze za da nio -
wym, opie rających się na wkład zie pra cy mie sz ka ń -
ców, bez ko nie cz no ści powoływa nia in sty tu cji
o trwałym cha ra kte rze. Brak oma wia ne go roz wiąza -
nia sta no wił istotną prze szko dę ogra ni czającą aktyw -
ność oby wa telską, szcze gó l nie w małych spo -
łeczno ściach.

Zno weli zo wa na UDPP umo ż li wia two rze nie
i pro wa dze nie przez sa morząd tery to ria l ny jed no -
stek orga niza cy j nych, któ rych ce lem jest działal ność
na rzecz trze cie go se kto ra – cen trów wspie ra nia or -
ga ni za cji po zarządo wych. Tym sa mym za pe w nio no 
pod sta wę prawną powoływa nia in sty tu cji wyspe -
cjali zo wa nych w świa d cze niu usług pu b li cz nych na
rzecz trze cie go se kto ra. Samo w so bie sta no wi to
isto t ny krok na przód w roz wo ju współpra cy mię -
dzyse kto ro wej. Z dru giej jed nak stro ny, prze pi sy
w tym za kre sie są la ko ni cz ne, nie okre ślają bo wiem
za dań tych jed no stek, do pie ro więc przyszłość po ka -
że, czym kon kre t nie będą się za j mo wać cen tra
wspie ra nia organizacji pozarządowych.

Pod su mo wując, na le ży uz nać, że wpro wa dze -
nie no we li zacją UDPP no wych in sty tu cji (ini cja ty -
wa lo ka l na), kon kre ty za cja doty ch cza so wych ogó l -
nych wy ty cz nych w za kre sie kon su l ta cji aktów
pra wa mie js co we go z orga ni za cja mi po zarządo wy -
mi, roz lu ź nie nie szty w nych ram otwa r te go kon ku r -
su ofert, do pre cyzo wa nie ogó l ni ko wych po sta no -
wień do tyczących klu czo we go dla ko o pe ra cji
do ku men tu, ja kim jest pro gram współpra cy, wy zna -
cza bez wątpie nia nowe kie run ki roz wo ju współpra -
cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej z organizacjami po za -
rządowymi.

Biorąc pod uwa gę fun da men talną za sa dę
działania władzy pu b li cz nej na pod sta wie i w gra ni -
cach pra wa (za sa da pa ń stwa pra wne go), okre śla nie
no wych form działania or ga nów ad mi ni stra cji pu b -
li cz nej, a ta k że sto so w nych upo wa ż nień usta wo -
wych do ta kie go działania w sto sun ku do oby wa te li
re a li zujących wol ność zrze sza nia się, jest nie od zo w -
ne w roz wo ju re la cji mię dzy ad mi ni stracją a trze cim
se kto rem. Wa ż ne przy tym, aby tworząc nowe no r -
my pra w ne, uni kać nie po trze b nej ka zu i sty ki, któ ra
za miast sprzy jać roz wo jo wi współpra cy, może sta -
no wić istotną prze szko dę w tym pro ce sie. Wy da je
się, że prze pi sy no we li za cji UDPP są w za kre sie
oma wia nej pro ble ma ty ki po zba wio ne tej ułomno ści, 
a jed no cze ś nie – stwa rzając ogó l ne ramy pra w ne
– po zwa lają szcze gółowo kształto wać wza je m ne re -

la cje mię dzy sa morządem tery to ria l nym a orga ni za -
cja mi po zarządo wy mi w aktach pra wa miejscowego, 
uwzględniając lokalne uwarunkowania.

Czy zno weli zo wa ne prze pi sy bar dziej
sprzy jaj¹ bu do wa niu par t ne r stwa,
czy te¿ pro wadz¹ do uszty w nie nia re la cji?

Re la cje mię dzy władzą pu b liczną a jed no stka -
mi lub oso ba mi pra wny mi, w tym orga ni za cja mi po -
zarządo wy mi, cha ra kte ry zują się albo sto sun kiem
pod rzęd no ści (sto sun ki admini stracy jno- praw ne),
albo sto sun kiem rów no pra wno ści stron (sto sun ki
cywi lno pra w ne). Na wet jed nak w wy pa d ku zle ca nia 
za dań pu b li cz nych i za wie ra nia umów o wspa r cie
lub po wie rze nie re a li za cji za da nia pub li cz ne go,
mimo teo re ty cz nej rów no ści stron, or gan ad mi ni -
stra cji pu b li cz nej – jako dys po nent śro d ków bu dże -
to wych – jest si l niejszą stroną tego sto sun ku. Po nie -
waż na ad mi ni stra cji pu b li cz nej spo czy wa
obo wiązek wy ko ny wa nia usta wo wo okre ślo nych za -
dań pu b li cz nych, to jej organy decydują o sposobie
ich realizacji.

W wy pa d ku opra co wy wa nia aktów pra wnych
(pro gram współpra cy, uchwała w spra wie szcze -
gółowe go spo so bu kon sul to wa nia) wy ra ź nie jest wi -
do cz na nie rów ność stron, gdyż to or gan ma ko m pe -
ten cję do wy da nia tego aktu, or ga ni za cja zaś może
jedy nie sko rzy stać z upra w nie nia (i to do pie ro usank -
cjo no wa ne go prze pi sa mi no we li za cji UDPP) do wy -
ra że nia opi nii o jego pro je kcie. W kon se k wen cji no r -
my pra w ne, któ re umo ż li wiają udział or ga ni za cji
po zarządo wych w two rze niu pra wa, w tym aktów
pra wa mie js co we go czy aktów pro gra mo wa nia, za -
pe w niają bar dziej pa r t nerską po zy cję or ga ni za cji
po zarządo wych w re la cji z władzą pu b liczną. W wy -
pa d ku zle ca nia za dań pu b li cz nych i za wie ra nia
umów gwa rancją par t ne r skich re la cji jest za sa da jaw -
no ści i ucz ci wej kon ku ren cji. Przy ję te roz wiąza nia
no we li za cji UDPP sta rają się za pe w niać ta kie par t -
ne r stwo, choć w pra kty ce no r my pra w ne stwa rzają
je dy nie wa run ki do ta kie go par t ne r stwa i nie są
w sta nie wy klu czyć ne ga ty w nych zja wisk, na
przykład klien te li z mu czy ko ru pcji.

Biorąc jed nak pod uwa gę fun kcję dy na mi -
zującą pra wa, może ono od działywać na sto sun ki
społecz ne, wpływając na ich prze ob ra ża nie. W dzie -
dzi nie współpra cy or ga ni za cji po zarządo wych
z władzą pu b liczną szcze gó l nie prze pi sy try bu otwar -
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te go kon ku r su ofert i udzie la nia do ta cji, któ re kon -
kre ty zują za sa dę ja w no ści, mogą w pe w nym sto p niu
pro wa dzić do zmia ny sto sun ków społecz nych w tym 
za kre sie. Isto t ne zna cze nie mają rów nież prze pi sy
za po bie gające kon fli kto wi in te re sów, sprzy jają one
bo wiem do ko ny wa niu wy bo ru ofert zgod nie z za -
sadą ucz ci wej kon ku ren cji. Nie bez zna cze nia jest
ta k że fun k cja wy cho wa w cza pra wa. Pra wo (w tym
wy pa d ku kon kre t nie prze pi sy UDPP) „działa” nie
ty l ko ze wzglę du na kon se k wen cje, ja kie mogą spo t -
kać oso by czy in sty tu cje na ru szające no r my, ale rów -
nież przez wy ra bia nie w pod mio tach pod le gającym
tym no r mom – za rów no or ga nach ad mi ni stra cji pu b -
li cz nej, jak i or ga ni za cjach po zarządo wych
– trwałych na wy ków, skłon no ści czy prze ko na nia
o słusz no ści wza je mnej współpra cy. Wyra ź nie j sze

za ry so wa nie i kon kre ty za cja za sad współpra cy,
szcze gó l nie ja w no ści, w zno weli zo wa nej UDPP
wzma c nia fun kcję ochronną pra wa, służąc rea li zo -
wa niu tych wa r to ści.

Nie za le ż nie od obo wiązujących prze pi sów praw -
nych, któ re okre ślają ramy pra w ne współ działania
ad mi ni stra cji pu b li cz nej z orga ni za cja mi po za -
rządo wy mi, rów nie isto t ne dla ja ko ści tej współpra cy 
są czyn ni ki po za pra w ne, w tym po ziom ka pi tału
społecz ne go, go to wość do ko o pe ra cji oraz ko m pe -
ten cje władzy pu b li cz nej i or ga ni za cji po zarządo -
wych do współpra cy.

Piotr Kon tkie wicz jest za stêpc¹ dy re kto ra
Depa r ta men tu Po ¿y t ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa
Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej.

Ma r cin Da del

W
 ostatn ich kil ku la tach mo żna mó wić
o dw óch wa żnych wy dar zeni ach, kt óre
po staw ione w ty tule py tan ie czy nią nad
wy raz ak tua lnym. Pierw szym było

wejśc ie w ży cie re gul acji Ustawy o działalnoś ci pożyt -
ku pu bliczn ego i o wo lont ari acie, obejm ujących
między in nymi pro ced ury zle can ia przez
administrację pu bliczną za dań or gan iza cjom po -
zarządo wym. Dru gim było uruc homi enie w Pol sce
na ogromną skalę środków eu rop ejsk ich, do kt óry ch
do stęp mają ta kże pod mioty trze ciego sek tora. Oba
te zda rzen ia, w spo sób wcz eśni ej nie spot yka ny,
wywołały znacz ne zmia ny w działaniach or gan iza -
cji po zarządo wych w Pol sce.

Wię kszość or ga ni za cji uz na je, że do ich
działania są nie zbęd ne śro d ki fi nan so we (według
ba dań, ni ski po ziom dofi nan so wa nia zde cy do wa na
wię kszość or ga ni za cji uwa ża za pod sta wo wy pro -
blem włas nej działal no ści). Biorąc pod uwa gę słabo
roz wi niętą fi lan tro pię in dy wi du alną Po la ków, ale
ta k że nie umie ję t ność or ga ni za cji za chę ca nia do ta -
kiej fo r my akty w no ści społecz nej, mo ż na stwier dzić, 
że jed nym z łatwie j szych spo so bów jest ubie ga nie się 

o śro d ki gmin ne, re gio na l ne czy eu ro pe j skie (od po -
wie d nio do wie l ko ści or ga ni za cji i przed mio tu
działania). Chęć ko rzy sta nia przez or ga ni za cje
z tych pie nię dzy wy mu sza do sto so wa nie się do
reguł, ja kie na rzu ca ad mi ni stra cja pu b li cz na w do -
stę pie do nich. W pe w nym sen sie to pie r wszy krok
do „upa ń stwa wia nia się”, gdyż usta lo ne urzęd ni czo
try by kon ku r sów i roz li czeń za czy nają wni kać do
ku l tu ry orga niza cy j nej se kto ra i stają się jej czę ścią.
Odwołując się do tego pro ce su, zwra ca się uwa gę na
ode jście od spon tani cz no ści, zbiu rokra tyzo wa nie or -
ga ni za cji. Jest to jed nak koszt, jaki po noszą or ga ni -
za cje za ko rzy sta nie ze śro d ków pu b li cz nych.

Trud no przy tym uz nać, że urzęd ni cza biu ro -
kra tyza cja (coś, co po stro nie „pa ń stwo wej” jest uz -
na wa ne za oczy wi ste) sta je się dla or ga ni za cji rzeczą
na tu ralną. Mo ż na ra czej do strzec uz na wa nie pe w -
ne go sto p nia biu ro kra tyza cji działań za oczy wi ste,
ale na za sa dzie po dej ścia mi ni mum – tego, co or ga -
ni za cja musi, przy jed no cze s nym pod kre śla niu ma r -
no wa nia cza su na nad pro du kcję dokumentów.

Wpływ tych re gu la cji na co dzien ne fun kcjo no -
wa nie or ga ni za cji po zo sta je jed nak zna cz ny. Wi dać to
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szcze gó l nie w roz ra stających się działach obsługowo -
-admi nistra cyj nych – zwłasz cza w or ga ni za cjach re a li -
zujących pro je kty uni j ne. Oso by pra cujące w tych
działach rza d ko mają kon takt z me ry to ryczną stroną
akty w no ści or ga ni za cji, prze j mując fun kcję wyłącz nie
po mo c ni cze i te ch ni cz ne. W nie któ rych or ga ni za cjach
jest za uwa ża l na sta bi l ność fun kcjo no wa nia li de rów
i o sób tworzących wi zję or ga ni za cji oraz zwię kszo na
ro ta cja per so ne lu pomo c ni cze go. Isto t nie jest więc za -
gro żo ne bu do wa nie ze społu or ga ni za cji i jej we wnę -
trz nej ku l tu ry pra cy wokół wa r to ści i mi sji – jako nad -
rzęd ne go ele men tu wy ró ż niającego fun kcjo no wa nie
or ga ni za cji po za rządo wych.

Waż nym aspe ktem jest rów nież do sto sowy wa -
nie ce lów sta tu to wych or ga ni za cji do po trzeb zgłasza -
nych przez pa ń stwo na ró ż nych szcze b lach. Or ga ni -
za cje do bie rają swo je prio ry te ty działań w uję ciu
obe cnych lub przyszłych pla nów ad mi ni stra cji – tego, 
na co chce ona te raz lub w przyszłości wy da wać pie -
niądze pu b li cz ne. To zacho wa nie nad wy raz ra cjo -
na l ne, zde rzając je jed nak z nikłym zaan ga żo wa -
niem or ga ni za cji w two rze nie po li tyk pu b li cz nych,
trud no nie po sta wić py ta nia o ade k wa t ność ta kich
za cho wań w sto sun ku do włas nej mi sji czy zo bo -
wiąza nia wo bec od bio r ców swo ich działań. Za gro -
że nie to jest wi do cz ne zwłasz cza wte dy, gdy or ga ni -
za cje do ry w czo re a li zują działania wspie ra ne
fi nan so wo przez ad mi ni stra cję, pó ź niej zaś wy co fują 
się z nich, je śli się oka zu je, że prio ry te ty w wyda t ko -

wa niu fun du szy pu b li cz nych zo stały zmie nio ne.
Szcze gó l na odpo wie dzia l ność or ga ni za cji wo bec
społecz no ści, w któ rej ona działa, sta je w tym mie j s -
cu pod du żym zna kiem za py ta nia.

Ro dzi się tu taj ta k że inne za gro że nie – pro ces
wy ko rze nia nia or ga ni za cji ze śro do wisk, z ja kich
wy rosły. Or ga ni za cja, re a li zując prio ry te ty od da lo ne 
od włas nych ce lów sta tu to wych, bar dziej skłonna
od po wia dać na po trze by po ten cjal ne go spon so ra,
nie zaś od bio r ców, prze sta je być im po trze b na, prze -
stają się z nią uto ż sa miać. Po ja wiająca się za sa da le -
ga li z mu („cze go nie mam w pro je kcie, tego mi nie
wol no”) ty l ko potęguje ten proces.

I wre sz cie naj isto tnie j sze za gro że nie – do ty -
czące rze czy wi stej sa morządno ści i nie zale ż no ści or -
ga ni za cji. Da le ko po su nię ty kon fo r mizm i uległość
do mi nu je zwłasz cza wśród tych, któ rzy uz nają, że za
brak po ko ry mogą stra cić przy chy l ność przy roz li cze niu 
lub ko le j nej oce nie wnio sku. Ta kie po dej ście znacz nie
ogra ni cza go to wość or ga ni za cji do rze te l ne go re pre -
zen towa nia swo ich człon ków czy od bio r ców działań.
Co wię cej, ist nieją do wo dy, że ad mi ni stra cja (zwłasz -
cza sa morząd) za chę ca do przy j mo wa nia ta kiej per s -
pe kty wy.

Ma r cin Da del jest dy re kto rem i cz³on kiem zarz¹du
Sie ci Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarz¹do wych SPLOT,
cz³on kiem Rady Dzia³al no œci Po ¿y t ku Pub li cz ne go
dru giej i trzeciej kadencji. 
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Ewa Bogacz-Wojtanowska

Zarz¹dza nie pro ce sem
wspó³pra cy jed no stek
sa morz¹du tery to rial ne go
i or ga ni za cji po zarz¹do wych

Współpra ca jed no stek sa morządu tery to rial ne go z orga ni za cja mi po zarządo wy mi od ki l ku na stu lat jest
w Pol sce przed mio tem wie lu dys ku sji, ba dań i ana liz. Szcze gó l ne go wy mia ru współpra ca tych pod mio tów
na brała po 2003 roku, wraz z uchwa le niem Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie1.
Co ro cz ne ba da nia ró ż nych ośro d ków w Pol sce oraz mo ni to ring wdra ża nia tego aktu pra wne go wska zują,
że ist nieją duże roz bie ż no ści w orga ni zo wa niu i re a li za cji współpra cy mię dzy sa morządami a orga ni za cja mi
po zarządo wy mi, wy ni kające mię dzy in ny mi z uwa run ko wań społecz nych, pra wnych i orga niza cy j nych.

M
o ż na wska zać wie le pro ble mów, na ja kie
na tra fia współpra ca mię dzy wład za mi
pub li cz ny mi a par t ne ra mi nie pub licz ny mi. 
Paweł Swia nie wicz2 do wo dzi, że główną

kwe stią jest do mi nująca po zy cja władz pu b li cz nych, 
co jest spo wo do wa ne mię dzy in ny mi:

• nie wie l ki mi za so ba mi do stę p ny mi dla pa r t ne -
rów nie pub li cz nych,

• słabo ścią wię zi oby wa te l skich,
• ni skim po zio mem wza je mne go za ufa nia,

utrud niającym współpra cę,
• tra dy cyjną, hie ra r chiczną stru kturą ad mi ni -

stra cyjną.
Pro wa dzo ne w Pol sce ba da nia nad współpracą

mię dzy se kto rową do wodzą, że ist nieją ob sza ry (sa -
morządy), w któ rych współpra ca roz wi ja się har mo -
ni j nie i przy spa rza sa ty s fa kcji obu stro nom, przy -

nosząc jed no cze ś nie ko rzy ści lo ka l nym społecz no -
ściom. Z dru giej jed nak stro ny, są jed no stki sa -
morządu tery to rial ne go z dys fun kcyjną współpracą
z trze cim se kto rem lub na wet w ogó le nie po dej -
mujące ta kiej współpra cy. Z tego po wo du co raz czę -
ściej w dys ku sjach nad roz wo jem współpra cy po ja wia 
się kwe stia jej stan da ry za cji. Przez stan da ry za cję
współpra cy mo że my ro zu mieć wy pra co wa ny i przy -
ję ty wspó l ny spo sób po dej ścia do po dej mo wa nia
współdziałania jed no stek sa morządu tery to rial ne go
i or ga ni za cji po zarządo wych, do sto so wa ny do prze pi -
sów pra wa, a ta k że ujed no li ca nie pro ce sów, przy j mo -
wa nie naj le p szych pra ktyk, kształto wa nie wspó l ne go
ję zy ka opi su i mo de lo wa nia oraz bu do wa nie i aktu -
ali zo wa nie wspó l nych baz da nych3. Stan da ry za cja
współpra cy wy ma ga jed nak szcze gółowe go roz po -
zna nia i zde fi nio wa nia pro ce su współpra cy. Uz na je
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1  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.
2  P. Swia nie wicz: Par t ne r ska po li ty ka pu b li cz na na po zio mie lo ka l nym, „Dia log” 2008, nr 4.
3  R. Ba t ko: Stan da ry za cja pro ce sów jako pod sta wa do sko na le nia ad mi ni stra cji pu b li cz nej, [w:] K. Li sie cka, T. Pa paj (red.): Kie run ki
do sko na le nia usług świa d czo nych przez ad mi ni stra cję pu b liczną, Śląskie Cen trum Społecze ń stwa Info rma cyj ne go, Aka de mia
Eko no mi cz na w Ka to wi cach, Ka to wi ce 2009, s. 129–142.
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się zgod nie, że stan da ry za cja współpra cy mię dzy -
sektorowej może przy nieść na stę pujące ko rzy ści:

• wy pra co wa nie i roz po wszech nie nie naj bar -
dziej sku te cz nych i efe kty w nych do brych
pra ktyk w two rze niu współpra cy mię dzy sa -
mo rządami a orga ni za cja mi po zarządo wy mi
(co oczy wi ste, po win no się to od by wać przy
czyn nym udzia le or ga ni za cji po zarządo -
wych),

• łatwość w prze no sze niu stan dar dów mię dzy
po szcze gól ny mi in sty tu cja mi,

• ben ch mar king (me to da zarządza nia, po le -
gająca na po rów ny wa niu pro ce sów i me tod sto -
so wa nych przez or ga ni za cję z pro ce sa mi i me -
to da mi pra kty kowa ny mi w or ga ni za cjach uz -
na wa nych za naj le p sze w kon kre t nym
ob sza rze – wy nik ta kie go po rów na nia służy
jako pod sta wa do sko na le nia),

•  ułatwie nie moni to ro wa nia pro ce sów4.
Tak po j mo wa na stan da ry za cja oz na cza utrwa -

lo ny spo sób roz wiązy wa nia pro ble mów społecz nych 
i re a li za cji za dań pu b li cz nych z udziałem or ga ni za -
cji po zarządo wych. Jest to sze r sze ro zu mie nie po ję -
cia stan da ry za cji – nie ty l ko jako ujed no li ca nia pro -
ce dur i do ku men ta cji czy za kre sów obo wiązków
pa r t ne rów. W wę ż szym ro zu mie niu stan da ry za cja
bu dzi bo wiem sprze ciw nie ty l ko trze cie go se kto ra,
ale ta k że jed no stek sa morządu tery to rial ne go, gdyż
czę sto ko ja rzy się z biu ro kracją i ogra ni cza niem
swo bo dy działania.

Ce lem ni nie j sze go opra co wa nia jest wska za nie 
klu czo wych czyn ni ków orga niza cy j nych wpły -
wających na ja kość współpra cy jed no stek sa morządu 
tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo wych, szcze -
gó l nie zaś cha ra kte ry styka pro ce su współpra cy
i głów nych aspe któw zarządza nia tym pro ce sem.
W a r ty ku le za pre zen towa no ta k że mo del pro ce su
współpra cy, przy go to wa ny na pod sta wie ba dań
prze pro wa dzo nych w 2010 roku5. W opra co wa niu

wy ko rzy sta no po dej ście pro ce so we w zarządza niu
orga ni za cja mi.

Pro ces wspó³pra cy jed no stek sa morz¹du
tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarz¹do wych
– pod sta wo we de fi ni cje

Pro ces współpra cy mo ż na wy ra ź nie wy od rę b -
nić w działaniach i or ga ni za cji po zarządo wych, i or -
ga nów oraz in sty tu cji sa morządo wych – po do b nie
jak wy ró ż nia się pro ce sy zarządza nia fi nan sa mi,
opra co wa nia stra te gii, re kru ta cji i szko le nia pra co w -
ni ków czy wo lon ta riu szy. W tym uję ciu pro ces
współpra cy władzy pu b li cz nej i pa r t ne rów nie pub -
licznych oz na cza ze staw czyn no ści i działań wy ko ny -
wanych w od po wied niej ko le j no ści, z założe niem,
że ka ż da taka akty w ność wno si okre śloną wa r tość
dla całego pro ce su i nie jest działaniem nie po trze b -
nym, po wtó rzo nym czy po zo ro wa nym.

Od okre śle nia isto ty pro ce su jest już ty l ko krok
do wska za nia, czym jest zarządza nie pro ce sem
współpra cy w aspe kcie zarządza nia pro ce so we go.
Wa r to w tym mie j s cu wy ja ś nić ideę po dej ścia pro ce -
so we go w zarządza niu orga ni za cja mi. Zarządza nie
pro ce so we cha ra kte ryzu je się pod kre śle niem dyna -
mi cz ne go aspe ktu zarządza nia, sku pie niem uwa gi
na zja wi skach dy na mi cz nych, a do pie ro w na stę p nej 
ko le j no ści na zja wi skach sta ty cz nych zarządza nia,
przy jed no cze s nej kon cen tra cji na za spo ko je niu po -
trzeb klien tów6.

W zarządza niu pro ce so wym isto t ne jest za tem
nie tyle wy ko ny wa nie po wie rzo nych za dań, ile szu -
ka nie powiązań mię dzy ko le j ny mi czyn no ścia mi
tego sa me go ro dza ju (na przykład przepływy in fo r -
ma cji, pla no wa nie działań), tak aby spełnić wy ma -
ga nia klien ta nad rzęd ne go (zew nę trz ne go) i we -
wnę trz ne go dla da ne go pro ce su czy ciągu pro ce sów7. 
W wy pa d ku pro ce su współpra cy jed no stek sa -
morządu tery to rial ne go z orga ni za cja mi po zarządo -

4  Ibi dem.
5  Opracowanie powstało na podstawie badań zrealizowanych w ramach projektu „Model współpracy. Wypracowanie
i upowszechnienie standardów współpracy między organizacjami pozarządowymi i administracją publiczną”. Badania miały
charakter jakościowy. Do ich realizacji wykorzystano dwie techniki – pogłębione wywiady grupowe oraz indywidualne wywiady
swobodne. Respondentami byli przedstawiciele administracji samorządowej oraz organizacji pozarządowych. W ramach badań,
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wy mi bę dzie to roz po zna nie wszy stkich czyn no ści
związa nych ze współpracą mię dzy se kto rową
w świe t le ocze ki wań trze cie go se kto ra i sa morządu.
Pro ces współpra cy po wi nien być więc ro zu mia ny
jako sieć powiązań mię dzy in sty tu cja mi i orga ni za -
cja mi współpra cującymi, kon cen trujący się w kon -
kre t nym urzę dzie, któ ry prze ci na tra dy cy j ne sfe ry
fun kcjo na l ne tych pod mio tów. Pro ces współpra cy
jest rów nież pod stawą przy dzie la nia za dań i za so -
bów (w tym pod mio tom po zarządo wym), stru ktu ry -
za cji po dej mo wa nych działań czy po dej mo wa nia
de cy zji. Ta kie ro zu mie nie współpra cy po zwa la do -
sta r czać ko rzy ści nie ty l ko sa morządom, ale ta k że
or ga ni za cjom po zarządo wym.

Przez pro ces współpra cy jed no stek sa -
morządu tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo -
wych na le ży ro zu mieć łań cuch wa r to ści i na stę -
pujących po so bie zda rzeń, z któ rych ka ż de sta no wi
isto t ny wkład w two rze nie wa r to ści współpra cy. Ta -
kie ro zu mie nie pro ce su współpra cy po zwa la – przy
wy ko rzy sta niu ze bra nych in fo r ma cji na te mat
działań po dej mo wa nych w ra mach pro ce su
współdziałania – opra co wać mo del, obe j mujący:

• roz po z na nie wy ma gań i ocze ki wań po szcze gól -
nych ko o pe ran tów w two rze niu całościo wej
współpra cy,

• wska za nie li de ra pro ce su (z oczy wi s tych
wzglę dów po wi nien nim być sa morząd, odpo -
wie dzia l ny za całość współpra cy),

• usta le nie ce lów współpra cy (szcze gó l nie wspól -
nych ce lów współpra cy),

• usta le nie se k wen cji działań i de cy zji w pro ce sie
współpra cy (w tym zwłasz cza działań do -
tyczących two rze nia kon kre t nych do ku men tów),

• szcze gółowy opis działań w ra mach współpra -
cy (pro ce su),

• usta le nie spo so bów ko mu ni ka cji we wnę trz nej 
i ze w nę trz nej (wy ko na w ca czyn no ści, nad zo -
rujący, kon su l tujący, in for mo wa ny),

• usta le nie po mo c nych fo r mu la rzy i dru ków,
• usta le nie mo ni to rin gu współpra cy (pro ce su),
• pożądane wyj ścia (osta te cz na wa r tość do -

dana)8.
Na za ko ń cze nie tej czę ści roz wa żań wa r to

pod kre ślić, że ja kość współpra cy mię dzyse kto ro wej

w du żej mie rze za le ży od ko mu ni ka cji mię dzy or ga -
nizacja mi po zarządo wy mi a jed no stka mi sa mo rządu
tery to rial ne go (wy ko rzy sta nie na rzę dzi komu nika -
cy j nych i kon sul tacy j nych), dbałości o pro ce sy, któ re
prze bie gają wewnątrz urzę dów i or ga ni za cji po -
zarządo wych (obieg do ku men tów w urzę dzie, po -
dej mo wa nie de cy zji, pla no wa nie działań w or ga ni -
zacjach po zarządo wych), oraz przepływu wie dzy
mię dzy współpra cującymi pod mio ta mi.

Orga niza cy j ne uwa run ko wa nia
pro ce su wspó³pra cy jed no stek sa morz¹du 
tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarz¹do wych
w Pol sce

Ba da cze współpra cy mię dzyse kto ro wej w Pol -
sce zwra cają uwa gę na li cz ne uwa run ko wa nia roz wo -
ju re la cji mię dzy jed no stka mi sa morządu tery to rial -
ne go a orga ni za cja mi po zarządo wy mi9. Przy
chara ktery zo wa niu pro ce su współpra cy na le ży się
szcze gó l nie sku pić na uwa run ko wa niach or ga ni za cyj -
nych, czy li ce chach i za cho wa niach orga niza cy j nych
jed no stek sa morządu tery to rial ne go i pa r t ne rów nie -
pub li cz nych, któ re mogą ułatwiać lub utrud niać bu -
do wa nie współpra cy saty s fa kcjo nującej obie stro ny.

Klu czo wy mi uwa run kowa nia mi orga niza cyj ny -
mi są za cho wa nia i po sta wy orga niza cy j ne – za rów no
jed no stek sa morządu tery to rial ne go, jak i or ga ni za cji
po zarządo wych. Ba da nia prze pro wa dzo ne w 2010 ro -
ku10 po twier dzają dużą po la ry za cję za cho wań koo pera -
cy j nych pol skich or ga ni za cji po za rządo wych i sa mo -
rządów. Za cho wa nia te mo ż na po dzie lić na zaan ga żo -
wa ne i ro sz cze nio we. Do pie r wszej gru py za li cza się
akty w ne or ga ni za cje, szu kające współpra cy z sa mo -
rządami na ró ż nych po lach, wpi sujące do sta tu tów chęć
wspó l ne go działania z pod mio ta mi pub li cz ny mi, a tak -
że sa morządy, któ re wpro wa dzają in no wa cyj ne roz -
wiąza nia w ob sza rze współpra cy z trze cim se kto rem
i ko rzy stają z wie lu form współdziałania, co bez po -
śred nio wy ni ka z po staw koo pera cy j nych, chę ci bu do -
wa nia rze czy wi ste go par t ne r stwa z trze cim se kto rem.
Do dru giej gru py na leżą or ga ni za cje po zarządowe wy -
kazujące brak za cho wań koo pera cy j nych, wywołujące
kon fli kty z sa morządami, cha ra kte ry zujące się niską
dialo gi cz no ś cią i skłon no ścią do fede ra li za cji oraz
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bra kiem umie ję t no ści poro zu mie wa nia się z par t ne -
ra mi sa morządo wy mi i ich przed stawi cie la mi
– urzęd ni ka mi. W gru pie tej są rów nież sa morządy,
któ re tra ktują współdziałanie z orga ni za cja mi po -
zarządo wy mi in stru men tal nie lub pater nali sty cz nie,
a po dej mo wa ne przez nie działania mają cha ra kter
po zo ro wa ny, po dy kto wa ny je dy nie ko nie cz no ścią
osiągnię cia ce lów po li ty cz nych. Ba da nia uja w niają
sto p niową zmia nę po staw i za cho wań w trze cim se k -
to rze – z ro sz cze nio wych na par t ne r skie. Jest to wy nik 
ucze nia się or ga ni za cji, zwłasz cza w sfe rze odpo wie -
dzial no ści za śro d ki pu b li cz ne.

Ko le j ny aspekt wa run ków orga niza cy j nych
współpra cy sta no wią ko m pe ten cje orga niza cy j ne
– za rów no or ga ni za cji po zarządo wych, jak i jed no s -
tek sa morządu tery to rial ne go. Prze pro wa dzo ne ba -
da nia wska zują na wy ra ź ny wzrost ko m pe ten cji
pod mio tów trze cie go se kto ra w ob sza rze współpra cy 
mię dzyse kto ro wej: co raz po wszech nie jsza sta je się
wie dza na te mat jed no stek sa morządu tery to rial ne -
go i rea li zo wa nych przez nie za dań oraz ro zu mie nie
ję zy ka urzęd ni ków se kto ra pub li cz ne go. Z ko lei jed -
no stki sa morządu tery to rial ne go w osta t nich la tach
w du żej mie rze re a go wały na zmia ny w oto cze niu
pra wnym, ob li gujące do współpra cy z trze cim se kto -
rem – two rzyły ro cz ne pro gra my współpra cy, roz wi -
jały pro ce du ry kon ku r so we, wo l niej jed nak do sto so -
wy wały stru ktu ry orga niza cy j ne urzę dów do
wie lopo zio mo wej współpra cy z pod mio ta mi nie -
pub licz ny mi.

Mo ż na jed nak wska zać ki l ka luk kom pe ten cyj -
nych, któ re utrud niają współpra cę or ga ni za cji po -
zarządo wych z jed no stka mi sa morządu tery to rial ne -
go. W wy pa d ku pod mio tów nie pub li cz nych
roz po zna no trzy ta kie luki. Pie r wsza to nie zna jo mość 
prze pi sów, dru ga – brak zna jo mo ści oto cze nia, w ja -
kim działają, szcze gó l nie po trzeb klien tów, któ rym
świadczą usługi, trze cia – nie umie ję t ność ap li ko wa -
nia o śro d ki fi nan so we. Ba da nia wy ka zały, że w jed -
no stkach sa morządu tery to rial ne go pro blem sta no wi
stan za so bów lu dz kich – urzęd ni ków oraz ich po staw
i ko m pe ten cji. Za szcze gó l nie wa ż ne mo ż na uz nać
luki związane ze zna jo mo ścią pra wa (zwłasz cza
w sfe rze kon tro li fi nan so wej) i or ga ni za cji po zarządo -
wych działających na te re nie da ne go sa morządu.

Isto t ne z pun ktu wi dze nia pro ce su współpra cy
or ga ni za cji po zarządo wych i sa morządów są ta k że
ko m pe ten cje zarządcze. Ba da nia wy ka zały dość czę -
sto wy stę pujący brak ko m pe ten cji zarządczych wśród
kie rujących orga ni za cja mi po zarządo wy mi, prze ja -
wiający się szcze gó l nie w bra ku długo fa lo wych stra te -

gii, nie umie jęt no ści opera cjona li za cji ce lów orga -
niza cy j nych, na którą nakładają ty l ko na by te umie ję t -
no ści na rzę dzio we i wy ko ny wa nie okre ślo nych za -
dań. Pro ble mem jest ta k że de le go wa nie za dań
w or ga ni za cji. Jed no cze ś nie rza d ko budzą wątpli wo -
ści przy ję te stru ktu ry orga niza cy j ne – za zwy czaj
płaskie i ela sty cz ne, do sto so wa ne do po trzeb
współpra cy. Zna cz nym utrud nie niem może być po -
dział ko m pe ten cji mię dzy wo lon ta riu szy i pra co w ni -
ków oraz spo ra dy cz nie wy stę pująca ewa lu a cja
współpra cy z jed no stka mi sa morządu tery to rial ne go.
Wy ra ź nie ry su je się jed nak po dział na or ga ni za cje
z ni ski mi kom pe ten cja mi zarządczy mi, któ re mogą
utrud niać bu do wa nie re la cji z sa morządami, i or ga ni -
za cje mające wy so kie ko m pe ten cje zarządcze. W wy -
pa d ku jed no stek sa morządu tery to rial ne go ba da nia
wy ka zują ta k że pe w ne luki w ko m pe ten cjach
zarządczych, zwłasz cza w sfe rze fun kcji pla no wa nia
i or gani zo wa nia, rza dziej w ob sza rach przy wó dz twa,
mo ty wo wa nia i kon tro li. Główne roz po zna ne nie do -
sta t ki zarządcze w ob sza rze współpra cy do tyczą:

• nie umie jęt no ści pre cyzy j ne go, rze te l ne go, re a l -
nego i do sto sowa ne go do po trzeb obu stron pla -
no wa nia działań w ra mach współpra cy mię -
dzyse kto ro wej (ro cz ne pro gra my współ pracy
w du żej mie rze nie spełniają swo jej fun kcji pla -
nisty cz nej, bra ku je rze te l nych dia g noz i in wen -
taryzacji za so bów po obu stro nach w małych
sa morządach, le piej radzą z tym so bie sa -
morządy wo je wó dz kie, do ko nując ana li zy po -
ten cjału trze cie go se kto ra czy uwa run ko wań
współpra cy),

• pro ble mów i nie jedno znacz no ści związa nych
z po dej mo wa niem de cy zji przez urzęd ni ków
w sfe rze fi nan so wa nia nie któ rych działań or ga -
ni za cji po zarządo wych, co ogra ni cza akty w -
ność tych osta t nich, oraz w kwe stii wy bo ru
okre ślo nych form i ob sza rów współpra cy (wy -
bór tych, któ re są isto t ne ty l ko z per spe kty wy
jed no stek sa morządu tery to rial ne go),

• pro ble mów z wydłuża niem lub odkłada niem
w cza sie pro ce su po dej mo wa nia de cy zji w spra -
wach współpra cy z orga ni za cja mi po zarządo -
wy mi (hie rar chi za cja, ar bi tra l ność, lob bing),

• or ga ni za cji współpra cy, mimo wie lu zna mion
po pra wy, szcze gó l nie w aspe kcie stru ktur orga -
niza cy j nych (ko mór ki orga niza cy j ne stwo rzo ne
na rzecz współpra cy, sta no wi ska – pełno mo c ni -
cy współpra cy) bu dzi wie le za strze żeń, zwłasz -
cza w ob sza rze współpra cy i ko mu ni ka cji z in -
ny mi ko mór ka mi orga niza cyj ny mi w urzę dach,
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• przy pi sa nych za kre sów obo wiązków urzęd ni -
ków,

• ogó l ne go cha o su orga niza cyj ne go.
Co raz czę ściej urzęd ni cy i przed sta wi cie le or ga -

ni za cji po zarządo wych pod noszą pro blem uru cho -
mie nia de fa c to fun kcji kon tro l nej w sfe rze współpra -
cy. Ist nieją już – choć nie są zbyt po wszech nie zna ne
i sto so wa ne – na rzę dzia oraz pro ce du ry mo ni to rin gu
i ewa lu a cji całości współpra cy. Do brze roz wi nię ty jest 
ty l ko je den wy miar kon tro li – fi nan so wy, związany
z wy dat ko wa niem śro d ków pu b li cz nych przez or ga -
ni za cje po zarządowe. Całościo wy mo ni to ring i pełna
ewa lu a cja są czę sto ogra ni cza ne przez fa sa do wość
oce ny (zwłasz cza ro cz nych pla nów współpra cy), brak 
opi nii stro ny po zarządo wej, nie li cz ne ko mi te ty mo ni -
to rujące czy nie do sta tecz ne wy ko rzy sta nie lo ka l nych
lub re gio na l nych rad po ży t ku pub li cz ne go.

Ko le j ny pro blem, któ ry może wpływać na bu -
do wa nie współpra cy mię dzy jed no stka mi sa -
morządu tery to rial ne go a trze cim se kto rem, to słaby
po ten cjał eko no mi cz ny i społecz ny or ga ni za cji po -
zarządo wych. Ma to dwie klu czo we in kli na cje. Pie r -
wsza po le ga na tym, że or ga ni za cje po zarządowe,
zwłasz cza małe, będące w początko wej fa zie roz wo -
ju, nie mają szans na gro ma dze nie śro d ków na
wkład własny, co utrud nia współpra cę w wy mia rze
fi nan so wym z jed no stka mi sa morządu tery to rial ne -
go i in ny mi gran toda w ca mi. Dru ga kwe stia jest bar -
dziej skom pli ko wa na. Część or ga ni za cji nie po trze -
bu je śro d ków fi nan so wych od jed no stek sa morządu
tery to rial ne go, działa bo wiem bar dziej, „wy zwa lając 
ka pi tał lu dz ki”. Jed no cze ś nie w ra mach pro pa go wa -
nia form współpra cy or ga ni za cje te nie są do ce nia ne.
Ta k że or ga ni za cje bu dujące swój po ten cjał eko no -
mi cz ny na śro d kach ze w nę trz nych, któ re nie płyną
z lo ka l nych czy re gio na l nych jed no stek sa morządu
tery to rial ne go, są mar gina lizo wa ne w sy ste mie
współpra cy.

Po ten cjał eko no mi cz ny sa morządów nie jest
klu czo wym ele men tem wpływającym na współpra cę
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi. Wie le sa morządów
o słabym po ten cja le eko no mi cz nym pro wa dzi roz -
ległą współpra cę z działającymi na ich te re nie orga ni -
za cja mi po zarządo wy mi. Isto t nie j sza wy da je się ku l -
tu ra współdziałania ukie run ko wa na na zwię ksza nie
spra w no ści urzę du dzię ki ko o pe ra cji z pod mio ta mi
trze cie go se kto ra, opa r tej na za sa dzie wza je mno ści.
Ku l tu rę współdziałania mo ż na ro zu mieć jako ele -
ment ku l tu ry orga niza cy j nej, roz pa try wa nej w uję ciu
jed ne go z wie lu ele men tów or ga ni za cji lub zmien nej
po śred niczącej w ko re la cjach mię dzy in ny mi zmien -

ny mi orga niza cyj ny mi. Ku l tu ra orga niza cy j na
uja w nia się na trzech po zio mach: ar te fa któw, norm
i wa r to ści, pod sta wo wych założeń ku l tu ro wych, któ re 
de te r mi nują za cho wa nia jej człon ków. Na po zio mie
pod sta wo wych założeń oraz norm i wa r to ści or ga ni -
za cje po zarządowe i urzę dy ró ż nią się mię dzy sobą,
co zna cz nie utrud nia współpra cę.

Mo de lo wa nie pro ce su wspó³pra cy
jed no stek sa morz¹du tery to rial ne go
i or ga ni za cji po zarz¹do wych
– iden ty fi ka cja klu czo wych dzia³añ
i g³ów nych prze szkód

Na pod sta wie ba dań prze pro wa dzo nych
w 2010 ro ku mo ż na zidenty fi ko wać klu czo we
działania i czyn no ści tworzące pro ces współpra cy jed -
no stek sa morządu tery to rial ne go i or ga ni za cji po za -
rządo wych, a ta k że wska zać główne luki i prze szko dy 
wy stę pujące pod czas współdziałania. Roz po zna nie
klu czo wych działań i eta pów po zwa la rów nież mo ni -
to ro wać efe kty w ność współpra cy i usta no wić pun kty
kon tro l ne, aby po zy ski wać wie dzę, czy w te r mi nie
i zgod nie z założe nia mi są rea li zo wa ne po szcze gó l ne
działania w ra mach pro ce su współpra cy.

W mo de lo wa niu pro ce su współpra cy or ga ni za cji
po zarządo wych i jed no stek sa morządu tery to rial ne go
naj isto tnie j sze jest usta le nie ce lów współ działania,
szcze gółowe okre śle nie se k wen cji działań i de cy zji
w pro ce sie współpra cy (zwłasz cza wska za nie klu -
czo wych pod pro ce sów i roz po zna nie powiązań z in -
ny mi pro ce sa mi w jed no stkach sa morządu tery to -
rial ne go) oraz ich dokładne opi sa nie (ko nie cz ne
w wy pa d ku de cy zji o stan da ry za cji pro ce su współ -
pra cy).

Prze pro wa dzo ne ba da nia pol skich jed no stek
sa morządu tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo -
wych po zwa lają na pod sta wie wska za nych se k wen -
cji działań i roz po zna nych luk wy ró ż nić klu czo we
działania (pod pro ce sy) pro ce su współpra cy:

• dia g no za współpra cy,
• two rze nie wstę p ne go pla nu współpra cy,
• kon su l ta cje pla nu współpra cy,
• opra co wa nie i uchwa le nie pla nu,
• or ga ni za cja współpra cy w jed no stkach sa -

morządu tery to rial ne go (uru cho mie nie form
współpra cy – pod pro ces naj bar dziej złożo ny,
obe j mujący przy go to wa nie współpra cy w urzę -
dzie, prze pro wa dze nie współpra cy, a ta k że jej
mo ni to ring),

• ewa lu a cja współpra cy.
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Ta be la 1. In fo r ma cje ko nie cz ne w mo de lo wa niu pro ce su współpra cy

Ele men ty pro ce su współpra cy Zi den tyfi kowa ne działania (czyn no ści)
– ele men ty składo we

Zi den tyfi kowa ne luki i prze szko dy
w pro ce sie współpra cy (brak spó j nych działań)

roz po zna nie wy ma gań i ocze ki wań
po szcze gó l nych ko o pe ran tów
w two rze niu całościo wej współpra cy

– brak dia g no zy po trzeb lo ka l nych społecz no ści
i or ga ni za cji po zarządo wych, po wie rz chow na
dia g no za ze stro ny jed no stek sa morządu
tery to rial ne go

wska za nie li de ra pro ce su jed no stki sa morządu tery to rial ne go
– wy dzie lo ne ko mór ki orga niza cy j ne lub
sta no wi ska odpo wie dzia l ne za współpra cę
w urzę dzie

nie ja s ny przy dział obo wiązków dla
urzęd ni ków, nie ja s ne pod porządko wa nie
ko mó rek odpo wie dzia l nych za współpra cę,
wywołujące cha os i pro ble my komu nika cy j ne

usta le nie ce lów współpra cy
(szcze gó l nie wspó l nych ce lów
współpra cy)

usta la nie ce lów współpra cy i za pi sy w ro cz nych
pro gra mach współpra cy

cele współpra cy nie są wy pra cowy wa ne
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi, ewen tu a l nie 
są ty l ko kon sul to wa ne

usta le nie se k wen cji działań i de cy zji
w pro ce sie współpra cy (w tym
szcze gó l nie działań do tyczących
two rze nia kon kre t nych
do ku men tów)

iden ty fi ka cja klu czo wych pod pro ce sów:
dia g no za, two rze nie wstę p ne go pla nu,
kon su l ta cje, opra co wa nie i uchwa le nie pla nu, 
or ga ni za cja współpra cy w jed no stkach
sa morządu tery to rial ne go (uru cho mie nie
form współpra cy), ewa lu a cja współpra cy

nie ja s ne se k wen cje działań w ra mach
po szcze gó l nych pod pro ce sów, nie któ re
czyn no ści i de cy zje wy stę pują w czę ści
jed no stek sa morządu tery to rial ne go, ale nie
wy stę pują w in nych

szcze gółowy opis działań w ra mach
współpra cy (pod pro ce sy)

szcze gółowo dla ka ż de go pod pro ce su
wska zu je się po szcze gó l ne kro ki i działania:
dia g no za, two rze nie wstę p ne go pla nu,
kon su l ta cje, opra co wa nie i uchwa le nie pla nu, 
or ga ni za cja współpra cy w jed no stkach
sa morządu tery to rial ne go

ró ż ni ce w po szcze gó l nych jed no stkach
sa morządu tery to rial ne go

usta le nie spo so bów ko mu ni ka cji
we wnę trz nej i ze w nę trz nej
(wy ko na w ca czyn no ści,
nad zo rujący, kon su l tujący,
in for mo wa ny)

uru cho mio ne ró ż ne kanały komu nika cy j ne,
naj czę ściej ko mu ni ka cja jed no stron na (od
sa morządu do or ga ni za cji po zarządo wej),
ko mu ni ka cja z ciałami opi niującymi (rady
po ży t ku pub li cz ne go)

nie do sta tecz ne wy ko rzy sta nie ist niejących
kanałów komu nika cy j nych, nie rów ność
w do stę pie do in fo r ma cji wszy stkich
pod mio tów trze cie go se kto ra, ni ska
czę sto t li wość

usta le nie wzo rów po mo c nych
fo r mu la rzy i dru ków

ist niejące fo r mu la rze do tyczące: or ga ni za cji
kon ku r sów, wnio sków kon ku r so wych,
wystąpie nia o re a li za cję za da nia pub li cz ne go
– wzór ofe r ty, wzór umo wy, dru ki
spra wo z dań z re a li za cji za dań pu b li cz nych

czę ścio wa stan da ry za cja do ku men tów, czę sta 
zmien ność,  trud na do stę p ność (zwłasz cza
fo r mu la rzy i dru ków ze stro ny jed no stek
sa morządu tery to rial ne go)

usta le nie mo ni to rin gu współpra cy
(pro ce su)

mo ni to ring fi nan so wy, powoływa nie
ko mi te tów mo ni to rujących współpra cę
(wraz z udziałem or ga ni za cji po za-
rządo wych), ro cz ne spra wo z da nia ze
współpra cy w fo r mie pi se mnej (do 30 kwie t nia 
ka ż de go roku)

mo ni to ring frag men tary cz ny, brak mo ni to rin gu
osiągnię cia ce lów współpra cy

pożądane wyj ścia (osta te cz na
wa r tość do da na)

re a li za cja za pi sów Usta wy o działal no ści
po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie,
zwię ksze nie do stę p no ści usług pu b li cz nych,
roz wój społecze ń stwa oby wate l skie go

nie do sta tecz nie okre ślo na wa r tość do da na,
wy ni kająca z bra ku właści wie opi sa nych
ce lów współpra cy, cza sa mi współpra ca
orga ni zo wa na ty l ko z przy mu su pra wne go

Źródło: Opra co wa nie własne na pod sta wie prze pro wa dzo nych w 2010 roku ba dań – wy wia dów pogłębio nych i indy widu a l nych
z prze dsta wicie la mi jed no stek sa morządu tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo wych.
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Pro po zy cje mo de li wspó³pra cy jed no stek
sa morz¹du tery to rial ne go i or ga ni za cji
po zarz¹do wych w aspe kcie stan da ry za cji

Na pod sta wie ziden tyfi ko wa nych se k wen cji
działań w pro ce sie współpra cy jed no stek sa morządu
tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo wych oraz
roz po zna nych luk i prze szkód utrud niających bu do -
wa nie współpra cy mo ż na stwo rzyć ogó l ny mo del
pro ce su współpra cy (ry su nek 1). Ma on cha ra kter
upro sz czo ny, po ka zu je jed nak ogó l nie klu czo we
pod pro ce sy (składające się na całościo wy pro ces
współpra cy) oraz uw z ględ nia pod sta wo we se k wen -
cje działań i spo so bów pro ce do wa nia.

Ka ż dy oz na czo ny sza rym tłem pod pro ces (dia -
g no za, wstę p ne opra co wa nie pla nu itp.) mo ż na po -
do b nie mo de lo wać, okre ślając se k wen cję działań dla 
po szcze gó l nych pod pro ce sów, na przykład dia g no zy 
współpra cy czy kon su l ta cji pla nu lub or ga ni za cji
współpra cy w jed no stkach samorządu terytorialnego 
(rysunek 2).

***

W osta t nich la tach sta le rosły ocze ki wa nia co
do ja ko ści i ko rzy ści ze współpra cy mię dzy jed no st -
kami sa morządu tery to rial ne go a or ga ni za cjami
po zarządo wy mi. W wie lu wspól no tach lo ka l nych
obie współdziałające stro ny uwa żają wspó l ne pro -
wa dze nie działań za ko rzy st ne roz wiąza nie, sku t -
kujące zwię ksze niem do stę p no ści i pod nie sie niem
ja ko ści usług pu b li cz nych lub wzro stem akty w no ści
i par ty cy pa cji oby wa te l skiej. W nie któ rych jed no -
stkach sa morządu tery to rial ne go współpra ca ma jed -
nak cha ra kter fa sa do wy i wy ni ka w du żej mie rze
z lo ka l nych uwa run ko wań orga niza cy j nych (za rów -
no słabo ści urzę dów, jak i or ga ni za cji po zarządo -
wych), po li ty cz nych, społecz nych, a ta k że eko no mi -
cz nych. Nałożo ne obo wiązki pra w ne czę sto są
rea li zo wa ne po zo r nie. Szcze gółowa cha ra kte ry styka 
pro ce su współpra cy i jego mo de lo wa nie może
ułatwić stwo rze nie ram współpra cy tym sa -

morządom, któ rym na sku tek wspo mnia nych wy żej
uwa run ko wań współpra cy trud no w ra mach fun k -
cjo nujących ogó l nych ure gu lo wań pra wnych wy pra -
co wać własny mo del. Wbrew po zo rom bo wiem
przepływ wie dzy w tym ob sza rze nie jest wy sta r -
czający. Mo de lo wa nie pro ce su współpra cy (szcze -
gółowa cha ra kte ry styka i spo sób jego pro ce do wa nia)
może być po mo c ne w ukształto wa niu włas nych prak -
tyk w sa morządach, do sto so wa nych do kon kre t nych
po trzeb, jed no cze ś nie zaś uw z ględ niających klu czo -
we eta py.

Z dru giej jed nak stro ny, rodzą się w związku
z tym isto t ne py ta nia. Jak da le ce mo ż na wy ko rzy stać
stwo rzo ne mo de le współpra cy na po trze by stan da ry -
za cji? W ja kich ob sza rach pro ce su współpra cy na le -
ży wpro wa dzić okre ślo ne stan dar dy? Jak uniknąć
po ja wiającego się czę sto w dys ku sjach „prze regu lo -
wa nia”? Czy wy sta r czy me to da roz po wszech nia nia
do brej pra kty ki w fo r mie mo de li pro ce sów współpra -
cy, reko men do wa nych jako te, któ re będą przy no sić
ko rzy ści za rów no sa morządom, jak i trze cie mu se k -
to ro wi, czy też może stan dar dy współpra cy po win no
się wpro wa dzać od gó r nie, zmu szając sa morządy
i or ga ni za cje po zarządowe do okre ślo ne go spo so bu
po stę po wa nia i pro ce do wa nia, gdyż cze ka nie na od -
do l ny roz wój współpra cy może być zbyt ko szto w ne?
Nie ste ty, na te py ta nia nie ma jed noz na cz nej od po -
wie dzi. Omó wio ne mo de le pro ce su współpra cy są
jed nak pewną uśre d nioną wa r to ścią, pre zen tującą
ogó l ne sche ma ty po stę po wa nia w wie lu pol skich sa -
morządach. Mo de le te wska zują ta k że luki i prze -
szko dy, któ re na le ży wy eli mi no wać w pie r wszej ko -
le j no ści nie ty l ko dla te go, żeby łatwiej mo de lo wać
pro ces współpra cy, ale prze de wszy stkim dla te go,
żeby pod nieść jej ja kość.

Ewa Boga cz-Wo jta no wska jest ad iun ktem
w Ka te drze Ba dañ Spo³ecze ñ stwa Oby wate l skie go
w In sty tu cie Spraw Pu b li cz nych Uni wer sy te tu
Ja giel loñ skie go.
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Jed no stki
po mo c ni cze gmi ny
– stan pra w ny

Mo ni ka Au gu sty niak

Jed no stki po mo c ni cze
gmi ny
(Oficyna Wolters Kluwer Polska, Wa r sza wa 2010)

Mo ni ka Au gu sty niak w pu b li ka cji Jed no stki po mo c ni cze gmi ny pre zen tu je za gad nie nia po zy cji
pra wnej i za sad fun kcjo no wa nia jed no stek po mo c ni czych gmi ny, ta kich jak dzie l ni ce i osie d la w mia stach
oraz sołec twa na wsi. Au to rka już na wstę pie pod kre śla, że wie le aspe któw działal no ści tych jed no stek nie jest
uno r mo wa na lub bu dzi wątpli wo ści pra w ne. Książka za wie ra ana li zę obo wiązujących re gu la cji pra wnych
w tym zakre sie, a ta k że mo ż li wych zmian lub two rze nia no wych prze pi sów. Pu b li ka cja obe j mu je stan pra w ny
na 31 li pca 2010 roku i sta no wi obe c nie naj nowszą do stępną po zy cję całościo wo po dej mującą te mat jed no stek
po mo c ni czych gmi ny.

P
ro ble ma ty ka po zy cji pra wnej i za sad fun kcjo -
no wa nia jed no stek po mo c ni czych gmi ny zo -
stała przez au to rkę uję ta w pię ciu roz -
działach. Ka ż dy roz dział – poza omó wie -

niem jed no stek po mo c ni czych gmi ny zgod nie
z prze pi sa mi Usta wy o sa morządzie gmin nym1 – za -
wie ra ana li zę do tyczącą „od rę b no ści wa r sza wskich”
na grun cie Usta wy o ustro ju mia sta stołecz ne go
Wa r sza wy2 w za kre sie ana li zo wa nej te ma ty ki.
Ponadto roz działy kończą się wnio ska mi de lege lata
i – od dru gie go roz działu – po stu la ta mi de lege fe ren da.

Roz dział pie r wszy – Jed no stki po mo c ni cze gmi -
ny w po dzia le tery to ria l nym pa ń stwa oraz ich two rze -
nie, łącze nie, po dział i zno sze nie – jest po świę co ny za -
sa dom po działu tery to rial ne go pa ń stwa i pro ce su
two rze nia jed no stek po mo c ni czych. Au to rka bar dzo
szcze gółowo oma wia eta py two rze nia jed no stek po -
mo c ni czych wraz ze wszy stki mi wy ma ga ny mi ele -
men ta mi pro ce du ry uchwałoda w czej i kon sul tacy j -
nej, w za kre sie za rów no sa me go utwo rze nia
jed no stki po mo c ni czej gmi ny, jak i uchwa le nia jej
sta tu tu. W roz dzia le tym prze ana lizo wa no za sa dy
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two rze nia jed no stek na zwa nych przez usta wo da w cę 
(sołec twa, dzie l ni ce, osie d la – art. 5 ust. 1 usta wy)
i jed no stek nie na zwa nych oraz ewen tu alną ko le j -
ność powoływa nia na zwa nych i nie zwa nych jed no s -
tek po mo c ni czych gmi ny. Au to rka oma wia ta k że za -
gad nie nia łącze nia, po działu i zno sze nia jed no s tek
po mo c ni czych gmi ny, przy czym pod kre śla obli -
gato ry j ność pro wa dze nia kon su l ta cji w wy pa d ku
łącze nia i po działu jed no stek po mo c ni czych gmi ny.

Zwra cając uwa gę czy te l ni ka na pro ble my po ru -
szo ne w re cen zo wa nej pu b li ka cji, na le ży pod kre ślić,
że kształt sta tu tu jed no stki po mo c ni czej gmi ny ma
pod sta wo we zna cze nie dla fun kcjo no wa nia wspól no -
ty sa morządo wej, któ ra zna j du je się w jej ob rę bie,
i jest ści śle związany z ideą fun kcjo no wa nia jed no stek 
po mo c ni czych gmi ny. Są to bo wiem stru ktu ry wspól -
no ty sa morządo wej w sze r szym ro zu mie niu, zna j -
dujące się mo ż li wie naj bli żej oby wa te la – ich
powołanie oraz fun kcjo no wa nie w ra mach okre ślo -
nych za dań, śro d ków i ko m pe ten cji sta no wi re a li za cję 
za sa dy sub sy diar no ści za wa r tej w Kon sty tu cji Rze -
czypo spo li tej Pol skiej. Za po zna nie się z ure gulo wa -
nia mi do tyczącymi pro ce su two rze nia jed no stek
po mo c ni czych może do sta r czyć czy tel ni ko wi rów -
nież nie zbęd nej wie dzy do oce ny roz po czy nającej się
dys ku sji nad moż li wo ścia mi zmia ny Usta wy o sa mo -
rządzie gmin nym, mię dzy in ny mi w za kre sie wa run -
ków usta na wia nia jed no stek po mo c ni czych gmi ny.
Z ko lei świa do mość re gu la cji ustro jo wych na po zio mie 
usta wy za sad ni czej, a ta k że pro ce su two rze nia pra wa
mie js co we go związa ne go z po zio mem fun kcjo no wa -
nia jed no stek po mo c ni czych gmi ny, wy da je się klu -
czo wa dla właści we go wypełnia nia mi sji przez
or ga ni za cje po zarządowe.

Roz dział dru gi – Sta tus pra w ny jed no stek po -
mo c ni czych gmi ny – to sze ro kie spo j rze nie na sta tus
jed no stek po mo c ni czych gmi ny w sfe rze pra wa pub -
li cz ne go i pry wa t ne go. Ana li za prze pi sów wy cho dzi
poza Usta wę o sa morządzie gmin nym, dla te go au to r -
ka wska zu je aspe kty pra w ne i rze czy wi ste ewen tu a l -
nej samo dzie l no ści pra wnej jed no stek po mo c ni -
czych gmi ny. Pro wa dzo ne roz wa ża nia pro wadzą do
wnio sku, że na grun cie obo wiązujących prze pi sów
nie mo ż na twier dzić, że jed no stki po mo c ni cze gmi -
ny mają oso bo wość prawną i zdo l ność samo dzie l ne -
go do ko ny wa nia czyn no ści w sfe rze pra wa cy wi l ne -
go. W tym za kre sie Mo ni ka Au gu sty niak zwra ca
jed nak uwa gę na dwie wa ż ne kwe stie wy ni kające
z art. 39 ust. 4 i art. 48 ust. 1 Usta wy o sa morządzie
gmin nym. Pie r wszy z tych prze pi sów po zwa la ra dzie 
or ganu wyko na w cze go upo wa ż nić jed no stkę pomo c -

niczą gmi ny do załatwia nia spraw indy widu a l nych z 
za kre su ad mi ni stra cji pu b li cz nej. Au to rka szcze -
gółowo oma wia przesłanki fo r ma l ne upo wa ż nie nia,
pro ble ma ty kę sta tu su pra wne go or ga nu wyko na w -
cze go gmi ny, któ ry zo stał upo wa ż nio ny zgod nie
z tym prze pi sem, i osta te cz nie sku t ki upo wa ż nie nia,
do któ rych za li cza mię dzy in ny mi uzy ska nie sta tu su
fun kcjo na riu sza pub li cz ne go, brak obo wiązku
składa nia oświa d czeń majątko wych, utra tę ko m pe -
ten cji przez doty ch cza so wy or gan. Dru gi z przy -
wołanych przepi sów okre śla, zda niem au to rki, dwa
oso b ne upra w nie nia jed no stek po mo c ni czych gmi -
ny: zarządza nie i ko rzy sta nie z mie nia ko mu nal ne -
go oraz roz porządza nie do cho da mi i za kres czyn no -
ści do ko ny wa nych sa mo dzie l nie przez jed no stkę
po mo c niczą gmi ny w za kre sie przysługującego jej
mie nia. Za pre zen towa ne opi nie i orze cz ni c two po -
zwa lają Mo ni ce Au gu sty niak skon klu do wać, że
mimo ta kie go brzmie nia art. 48 ust. 1 Usta wy o sa mo -
rządzie gmin nym jed no stka po mo c ni cza na grun cie
wszy stkich prze pi sów i swo je go cha ra kte ru nie może 
być pod mio tem mie nia, z za sa dy bo wiem pra wa
związane z mie niem przysługują gmi nie, a jed no stki 
po mo c ni cze mogą w tym za kre sie wyłącz nie wy stę -
po wać w imie niu gmi ny, zgod nie z re gu la cjami sta -
tu to wy mi. Au to rka w roz dzia le dru gim rów nie sze ro -
ko pre zen tu je prze pi sy i roz wiąza nia do tyczące
sta tu su pra wne go jed no stek po mo c ni czych Wa r sza -
wy na pod sta wie od rę b no ści prze pi sów Usta wy
o ustro ju mia sta stołecz ne go Wa r sza wy.

Le ktu ra dwóch pie r wszych roz działów książki
Mo ni ki Au gu sty niak do sta r cza cen nych in fo r ma cji
czy te l ni kom zain tere so wa nym pro ble ma tyką współ -
pracy or ga ni za cji po zarządo wych z jed no stka mi
pomo c ni czy mi – szcze gó l nie w za kre sie pra wa włas -
no ści dóbr, któ ry mi dys po nują te jed no stki. Skłania
ona do uz na nia ułomno ści w fun kcjo no wa niu nie -
któ rych jed no stek po mo c ni czych sa morządu tery to -
rial ne go, opie rając się na hi po te zie do tyczącej bra ku
mo ż li wo ści po dej mo wa nia pełnej odpo wie dzial no ści
za ma te ria l ne do bro wspó l ne. Na le ży jed nak za uwa -
żyć, że re fle k sja taka wy kra cza poza ma te riał uję ty
w pu b li ka cji.

Roz dział trze ci – Ustrój we wnę trz ny jed no stek
po mo c ni czych gmi ny – zo stał po świę co ny trzem głów -
nym za gad nie niom: omó wie niu or ga nów jed no stek
po mo c ni czych gmi ny, pro ce du rze legi sla cy j nej w jed -
no stkach po mo c ni czych gmi ny i pro ble ma ty ce sta tu -
tu. W pie r wszej czę ści, poza ana lizą po zy cji
ustro jo wej, za sad i try bu prze pro wa dza nia wy bo rów
oraz za dań i ko m pe ten cji or ga nów uchwałoda w -
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czych, wy ko na w czych i – oso b no – or ga nu wspo ma -
gającego, ja kim jest rada sołecka, au to rka wska zu je
rza d ko wyko rzy sty wa ne mo ż li wo ści re a li za cji za dań 
jed no stek po mo c ni czych przez ko mi sje i ze społy.
Za kres za dań oraz ko m pe ten cje ko mi sji i ze społów
każ do ra zo wo na le ży okre ślić w sta tu cie (rady, ko mi -
sje i ze społy – jako or ga ny we wnę trz ne – mają ogra -
ni czo ny swoją po zycją za kres za dań). Mo ni ka
Au gu sty niak cha ra kte ryzu je ponad to bar dzo ważną
re gu la cję sta tu tu jed no stek po mo c ni czych gmi ny,
jaką jest okre śle nie pro ce du ry legi sla cy j nej. W ra -
mach tego za gad nie nia, z pun ktu wi dze nia właści -
we go po dej mo wa nia uchwał za rów no przez or ga ny
uchwałoda w cze, jak i ko le gia l ne or ga ny wy ko na w -
cze, wspo ma gające i we wnę trz ne po mo c ni cze (ko -
mi sje, ze społy), na le ży w sta tu cie, zda niem au to rki,
ure gu lo wać ini cja ty wę uchwałodawczą, wy ma ga nia
fo r ma l ne pro je ktu, obo wiązki, upra w nie nie do za -
się ga nia opinii ko mi sji, tryb pro ce do wa nia z pro je k -
tem, try by głoso wa nia. Jed no cze ś nie Mo ni ka
Au gu sty niak zwra ca uwa gę, że nie zbęd nym ele men -
tem od po wied nie go fun kcjo no wa nia or ga nów jed nos -
tek po mo c ni czych gmi ny jest na le ży te ure gu lo wa nie
w sta tu cie kwe stii pro to kołowa nia se sji, po sie dzeń
i ze brań, będące pod stawą stwier dze nia po pra wno ści
fun kcjo no wa nia tych or ga nów. Roz dział ten za wie ra
tak że omó wie nie cha ra kte ru pra wne go sta tu tu jed nos -
tki po mo c ni czej gmi ny oraz – co wa ż ne z pun ktu wi -
dze nia fun kcjo no wa nia jed no stek po mo c ni czych
– szcze gółową ana li zę za kre su ma te rii sta tu to wej
wraz ze wska za niem obli gato ryj ne go za kre su sta tu -
tów. Jed no cze ś nie au to rka pod da je ana li zie wy ko ny -
wa nie przez jed no stki po mo c ni cze za sa dy ja w no ści
działania, okre ślo ne w art. 61 Kon sty tu cji Rze czypo -
spo li tej Pol skiej i Usta wie o do stę pie do in fo r ma cji pu -
b li cz nej3. W tym za kre sie oma wia na pu b li ka cja może
sta no wić in spi ra cję do roz wa że nia pro ble mów
związa nych z prze j rzy sto ścią fun kcjo no wa nia or ga -
nów uchwałoda w czych i ja w no ści po dej mo wa nych
przez nie de cy zji, w tym in fo r ma cji o pro ce du rze legi -
sla cy j nej. Kwe stie te mają fun da men tal ne zna cze nie
dla zwię ksze nia kon tro li społecz nej już na po zio mie
jed no stki po mo c ni czej sa morządu tery to rial ne go.

Roz dział czwa r ty – Za da nia jed no stek po mo c ni -
czych – to pró ba zwró ce nia uwa gi na naj wa ż niejszą
kwe stię w działaniach jed no stek po mo c ni czych gmi -
ny, czy li okre śle nie ich za dań, co jest – jak pod kre śla
wie lo kro t nie au to rka – de fa c to ko nie cz nym wa run -
kiem ich ist nie nia. Na le ży się zgo dzić, że brak ure gu -

lo wań w sta tu cie jed no stki po mo c ni czej co do jej za -
dań lub ich po zo r ne prze ka za nie unie mo ż li wia
powołanie ta kiej jed no stki, tym sa mym uchwała o po -
wołaniu jed no stki z taką wadą po win na być za kwe -
stio nowa na. Mo ni ka Au gu sty niak przy po mi na, że
mimo bra ku ure gu lo wań do tyczących za dań, ja kie
ma wy ko ny wać jed no stka po mo c ni cza, nie mogą być
one inne niż za da nia przy pi sa ne gmi nie. W da l szej
czę ści au to rka do ko nu je kla sy fi ka cji za dań jed no stek
po mo c ni czych gmi ny i ana li zu je po szcze gó l ne gru py
za dań. Roz dział czwa r ty za wie ra rów nież ana li zę za -
sad mo ż li wo ści prze ka zy wa nia śro d ków bu dże to -
wych na re a li za cję za dań jed no stek po mo c ni czych
gmi ny. Au to rka, przy wołując art. 18 ust. 2 pkt 7
w związku z art. 51 ust. 3 Usta wy o sa morządzie gmin -
nym, pod kre śla, że na wet przy zna nie na pod sta wie
tych prze pi sów kwot do re a li za cji za dań przez jed nos -
tki po mo c ni cze nie pro wa dzi do prze ka za nia pra wa
do oso b ne go bu dże tu, a je dy nie wska za nie kwo ty na
dane za da nie w jed no st ce po mo c ni czej w ogó l nym
bu dże cie gmi ny. Mo ni ka Au gu sty niak szcze gółowo
ana li zu je Usta wę o fun du szu sołec kim4, któ ra stwo -
rzyła oso b ny me cha nizm za pe w nia nia okre ślo nych
kwot, wy li cza nych zgod nie z tą ustawą na po szcze gó -
l ne sołec twa, w wy pa d ku wy ra że nia zgo dy na wyod -
rę b nie nie tych śro d ków przez radę gmi ny w ka ż dym
roku. Ponad to au to rka oma wia pro ce du rę wnio sko -
wa nia i wy ko ny wa nia fun du szu sołec kie go oraz po -
ten cja l ne pro ble my w jego re a li za cji.

Okre śla nie za dań jed no stek po mo c ni czych
gmi ny wy da je się kwe stią szcze gó l nie in te re sującą za -
rów no dla oby wa te li, jak i dla or ga ni za cji po zarządo -
wych, jed no stki po mo c ni cze gmi ny sta no wią bo wiem 
stru ktu ry zna j dujące się naj bli żej mie sz ka ń ców. Ich
za da nia, ko m pe ten cje i śro d ki, w ja kie zo stają wy po -
sa żo ne, mają na celu (na co zwra ca uwa gę Mo ni ka
Au gu sty niak) prze de wszy stkim przy czy niać się do
spra wnie j sze go wy ko ny wa nia za dań gmi ny, a co za
tym idzie – do pod nie sie nia ja ko ści ży cia mie sz ka ń -
ców. Jed nym z me cha ni z mów fun kcjo nujących na
po zio mie jed no stki po mo c ni czej gmi ny – sołec twa,
jest właś nie fun dusz sołecki. Szcze gó l na rola w za pew -
nieniu po wo dze nia tego me cha ni z mu przy pa da
bezpośre d nio mie sz ka ń com sołectw, któ rzy na ze bra -
niach wie j skich po dej mują de cy zje do tyczące prze -
zna cze nia śro d ków, mają więc naj wię kszy wpływ na
re a li za cję sta no wio ne go pra wa.

Do świa d cze nie au to rów ni nie j szej re cen zji
w pra cy z fun du szem sołec kim wska zu je na ist -
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niejącą po trze bę uzu pełnie nia sta nu wie dzy o fun -
du szu sołec kim tak wśród mie sz ka ń ców sołectw, jak
i or ga ni za cji po zarządo wych akty w nych w gmi nach
wie j skich i miej sko- wie j skich. Dla te go pu b li ka cję
Mo ni ki Au gu sty niak wa r to po tra kto wać mię dzy in -
ny mi jako prze wod nik pra w ny do tyczący jed no stek
po mo c ni czych gmin. Le ktu ra książki z pe w no ścią
ułatwi od szu ka nie kon kre t nych mie j s co wych ure gu -
lo wań pra wnych, któ rych zna jo mość jest ko nie cz na
do re a li za cji za dań jed no stki po mo c ni czej gmi ny nie 
ty l ko przez jej or ga ny wy ko na w cze, ale ta k że przez
mie sz ka ń ców, szcze gó l nie tych naj bar dziej akty w -
nych w społecz no ści lo ka l nej. Na le ży pod kre ślić, że
jed no stki po mo c ni cze gmi ny jako stru ktu ry po zwa -
lają prze de wszy stkim na niezinstytucjonalizowaną
aktywność obywatelską.

Roz dział piąty – Kon tro la i nad zór nad działal -
no ścią jed no stek po mo c ni czych – za wie rający ana li zę
działań kon tro l nych i nad zo ru, ja kie mogą być pro -
wa dzo ne w sto sun ku do jed no stek po mo c ni czych
gmi ny, jest po dzie lo ny na trzy czę ści, z któ rych ostat -
nia jest po świę co na kwe stii bra ku mo ż li wo ści za -
ska r ża nia działań or ga nów jed no stek po mo c ni czych 
zgod nie z art. 101 Usta wy o sa morządzie gmin nym.
Au to rka wy mie nia i ana li zu je śro d ki nad zo ru, ja kie
mogą być po dej mo wa ne w sto sun ku do jed no stki po -
mo c ni czej gmi ny. Trze ba jed no cze ś nie za uwa żyć, że
za kres oraz fo r my kon tro li i nad zo ru po dej mo wa ne
wo bec or ga nów jed no stki po mo c ni czej muszą być
okre ślo ne w sta tu cie ka ż dej jed no stki i są ele men tem
obli gato ry j nym sta tu tu. Mo ni ka Au gu sty niak zwra ca
w tym za kre sie uwa gę na dwa pod sta wo we roz wiąza -
nia pra w ne. Zgod nie z art. 35 ust. 3 pkt 5 Usta wy o sa -
morządzie gmin nym, kon tro li i nad zo ro wi pod le gają
or ga ny jed no stek po mo c ni czych gmi ny, co wy klu -
czałoby kon tro lę nad całością działania jed no stek po -
mo c ni czych, na przykład or ga nów wspo ma gających.
Au to rka wska zu je jed nak rów nież art. 18a ust. 1 tej
usta wy, w któ rym usta wo da w ca wska zał, że rada
gmi ny kon tro lu je działal ność jed no stek po mo c ni -
czych, co po zwa la po dej mo wać działania kon tro l ne
ka ż de go prze ja wu działal no ści jed no stki po mo c ni -
czej. Mo ni ka Au gu sty niak pod kre śla, że choć nad zo -
rem za j mują się or ga ny gmi ny, to gwa rancją
po pra wno ści i bez stron no ści tych działań bę dzie
w wię kszym za kre sie rada gmi ny, któ rej działania
pod le gają kon tro li or ga nu nad zo ru i ewen tu a l nej mo ż li -
wości za ska r że nia zgod nie z art. 101 Usta wy o sa mo -
rządzie gmin nym.

Wa r to zwró cić uwa gę, że pu b li ka cja au to r stwa
Mo ni ki Au gu sty niak nie sta no wi dia g no zy rze czy -
wi ste go fun kcjo no wa nia opi sa ne go sta nu pra wne go.
Au to rka nie po dej mu je ana li zy pro ble mów w dzia -
łaniu jed no stek po mo c ni czych gmi ny, któ rych do -
świa d czają oby wa te le i or ga ni za cje po zarządowe.
Nie sku pia się na za rzu tach do tyczących na przy -
kład kwe stii nad mie r nej pro cedu ral no ści w dzia -
łaniu or ga nów tych jed no stek, nie do ko nu je rów nież 
roz po zna nia pro ble mów in ne go niż te, ja kie bez po -
śred nio wy ni kają z kon stru kcji prze pi sów pra wa,
tym sa mym nie od no si się do spraw, któ re – zda niem 
sto wa rzy szeń działających na po zio mie sołec twa,
osie d la, dzie l ni cy lub in nych jed no stek po mo c ni -
czych – wy ma gają roz strzy g nięć. Jedną z ta kich
kwe stii jest mo ż li wy kon flikt mię dzy ra da mi a o r ga -
na mi wyko na w czy mi jed no stek po mo c ni czych sa -
morządu tery to rial ne go w związku z za kre sem
odpo wie dzial no ści i przy dzie lo ny mi im za da nia mi.
Nie taki był jednak zamysł omawianej książki.

Do niewątpli wych za let pu b li ka cji na le ży za li -
czyć zwięzłość wy wo du, czy te l ne wyod rę b nie nie
wnio sków i uwag au to rki, a ta k że bo ga ty ma te riał
orzeczniczy. Książka jest na pi sa na przy stę p nym ję -
zy kiem, tak że czy te l nik nie mający na co dzień do
czy nie nia z le kturą te kstów prawni czych, ale zain -
tere so wa ny te ma tyką jed no stek po mo c ni czych, otrzy -
ma całościo we in fo r ma cje i przy da t ne wska zów ki do
pod ję cia da l szych po szu ki wań. Le ktu ra książki Mo -
ni ki Au gu sty niak może sta no wić wy datną po moc
w po z na niu reguł fun kcjo no wa nia naj bar dziej lo ka l -
nej wspól no ty sa morządo wej i tery to ria l nej, jaką jest
jed no stka po mo c ni cza gmi ny.

Czy te l nik otrzy mu je rze te l ne ko m pen dium
do tyczące jed no stek po mo c ni czych sa morządu
gmi ny. Wa r to więc, aby sa mo dzie l nie lub z insty -
tucjo na l nym wspa r ciem or ga ni za cji po zarządo wej
sko rzy stał z przysługujących mu praw. Wy da je się,
że wni kli wa le ktu ra książki Mo ni ki Au gu sty niak po -
zwa la pod nieść ko m pe ten cje akty w ne go mie sz ka ń ca 
wspól no ty sa morządo wej – jed no stki po mo c ni czej
gmi ny.

Szy mon Oso wski jest eks per tem pra wnym
Sto wa rzy sze nia Li de rów Lo ka l nych Grup Oby wa te l skich.

Karol Mojkowski jest koordynatorem projektu
„Bud¿et obywatelski” w Stowarzyszeniu Liderów
Lokalnych Grup Obywatelskich.
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Rafa³ Za³êski

Pa kiet sta r to wy

Ka ta rzy na Iwi ñ ska (red.)

Pro fe sjo nal ny
me ne d¿er w NGO
(Col le gium Ci vi tas Press,
Klub My œli Spo³ecz nej Ini cja ty wy,
Wa r sza wa 2010)

Za mysłem au to rów pod rę cz ni ka Pro fe sjo nal ny me ne dżer w NGO było przy go to wa nie pu b li ka cji
od po wia dającej na po trze by pro fe sjo nali zującej się ka dry zarządzającej or ga ni za cji oby wa te l skich, a ta k że
lik wi do wa nie prze szkód, któ re mogą utrud niać jej roz wój – przez do sta r cze nie pod sta wo wej i spó j nej in fo r ma cji
o pra wie i za so bach lu dz kich pod mio tów trze cie go se kto ra. Czy udało się zre a li zo wać to za mie rze nie? W zna cz nej
mie rze tak, choć bar dziej w za kre sie re gu la cji pra wnych niż ka pi tału lu dz kie go or ga ni za cji po zarządo wych.

P
u b li ka cja składa się z dwóch czę ści. W czę ści
pie r wszej, za ty tułowa nej Pra wo, czy te l nik
zna j dzie uży te cz ny przegląd naj waż nie j -
szych re gu la cji forma lno pra w nych i księgo -

wo-fi nan so wych wy zna czających ramy fun kcjo no -
wa nia or ga ni za cji po zarządo wych w Pol sce. Część
dru ga, za ty tułowa na Lu dzie, przy bli ża ta j ni ki
zarządza nia za so ba mi lu dz ki mi w pod mio tach trze -
cie go se kto ra i współpra cy z wo lon ta riu szami, za -
wie ra ta k że omó wie nie za gad nień związa nych
z mo ty wo wa niem pra co w ni ków.

Na pod kre śle nie zasługu je czy te l ny układ i spo -
sób pre zen ta cji tre ści oraz ja s ny ję zyk roz działów po -
świę co nych pra wu – są to bo wiem atu ty pie r wszej
czę ści pod rę cz ni ka. Re gu la cje pra w ne za pre zen towa -
no na za sa dzie lo gi cz ne go ciągu „od ogółu do szcze -
gółu”, co bar dzo ułatwi oso bom, któ re do pie ro

za czy nają za po zna wać się z pro ble ma tyką trze cie go
se kto ra w Pol sce, przy swo je nie pod staw krajo we go
pra wa o or ga ni za cjach. Omó wie nie kwe stii pra wnych 
roz po czy na wy ja ś nie nie mie j s ca ini cja tyw społecz -
nych w ogó l nych za sa dach ustro ju społecz ne go za war -
tych w usta wie za sad ni czej. Da lej zna j du je my de fi ni -
cję or ga ni za cji po zarządo wej z Usta wy o działal no ści
po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie1 oraz ogó l ne
zasady działania osób pra wnych. Dzię ki ta kie mu ze -
stawieniu uzy sku je my szy b ki wgląd w osa dze nie ini -
cja tyw społecz nych na sze r szym tle jed no stek
orga niza cy j nych mających oso bo wość prawną, zdo -
by wa my ta k że orien ta cję, ja kie go typu in sty tu cje są
upra w nio ne do pro wa dze nia działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go, ja kie zaś nie otrzy mały ta kich upra w -
nień. Zgro ma dzi wszy wie dzę pod sta wową, kon sty tu -
cyjną, i bar dziej szcze gółowe in fo r ma cje o ra mach
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pra wnych działania or ga ni za cji po zarządo wych,
prze cho dzi my do bar dziej szcze gółowych za gad -
nień i mo że my za po znać się z prze pi sa mi pra wny mi 
oraz pro ce du ra mi związa ny mi z po woływa niem
i działaniem sto wa rzy szeń, fun da cji i spółdzie l ni so -
cjalnych. Kla ro w nie ze sta wio ny i przy stę p nie opi sa ny
ze spół prze pi sów pra wnych do tyczących two rzenia
i fun kcjo no wa nia pod mio tów trze cie go se kto ra może
z pe w no ścią ułatwić pod ję cie de cy zji, któ ra z form
pra wnych naj bar dziej od po wia da mo ż li wo ściom i ce -
lom ini cja ty wy społecz nej, jaką za mie rza my re a li zo -
wać.

Na stę p nym eta pem po wy bo rze fo r my działal -
no ści może być de cy zja o tym, czy powołany przez
nas do ży cia pod miot po wi nien się ubie gać o uzy ska -
nie sta tu su or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go. Taką
lo giką kie ro wa li się au to rzy pod rę cz ni ka, oma wiając
w tym mie j s cu pu b li ka cji pra wa i obo wiązki or ga ni -
za cji po ży t ku pub li cz ne go. Na le ży to uz nać za do -
bry po mysł, gdyż dzię ki doty ch cza so wej le ktu rze
książki zy ska li śmy już sporą wie dzę – od kon sty -
tucy j nych pod staw aż po szcze gółowe za sa dy two -
rze nia i działania in sty tu cji oby wa te l skich, w tym
or ga ni za cji pożytku publicznego.

Po nie waż jed nak or ga ni za cje nie działają
w pró ż ni, a po wy bo rze fo r my pra wnej trze ba zająć
się kon kretną pracą, au to rzy pod rę cz ni ka po przed -
sta wie niu ko m pen dium wie dzy opi sa li za gad nie nia
pra w ne współpra cy in sty tu cji oby wa te l skich z ad mi -
ni stracją pu b liczną, w tym try bów uzy ski wa nia do ta -
cji i fo r ma l nych aspe któw zle ca nia or ga ni za cjom re -
a li za cji za dań pu b li cz nych. Te mat po zy ski wa nia
śro d ków na działal ność jest kon tynu o wa ny w na stęp -
nych roz działach, któ re do tyczą pra wnych re gu la cji
źró deł fi nan so wa nia or ga ni za cji po zarządo wych, ta -
kich jak składki człon ko wskie, da ro wi z ny, me cha -
nizm jed ne go pro cen ta, zbiór ki pu b li cz ne, spa d ki
oraz nawiązki sądowe. Na tu ralną kon ty nu acją tego
wątku, zrę cz nie zre a li zo waną przez au to rów, jest
omó wie nie pro ble ma ty ki odpłat nej i nie odpłat nej
działal no ści po ży t ku pub li cz ne go oraz działal no ści
go spo da r czej. Na stę p ny roz dział kon cen tru je się na
mo ż li wo ściach współpra cy or ga ni za cji po zarządo -
wych i ad mi ni stra cji pu b li cz nej w świe t le zno weli -
zo wa nej Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go
i o wo lon ta ria cie, au to rzy opi sują w nim bo wiem
mię dzy in ny mi re gu la cje do tyczące uchwał kon sul -
tacy j nych, ro cz nych pro gra mów współpra cy oraz
pro ce du ry otwa r tych kon ku r sów ofert. W osta t nich
roz działach czę ści pie r wszej pod rę cz ni ka zna j dzie -
my najwa ż nie j sze za sa dy za wie ra nia umów i wy ja ś -

nie nie ró ż nic mię dzy umową o dzieło a umową -zle -
ce niem, wraz z przykłado wy mi wzo ra mi umów. Za -
gad nienia związane z umo wa mi po tra kto wa no prak -
tycznie, uka zując te ma ty kę z uw z ględ nie niem
głów nych pro ble mów, ja kie mogą na po tkać w tym
ob sza rze or ga ni za cje po zarządowe.

Przy znam, że po le ktu rze czę ści pra wnej pod -
rę cz ni ka z du żym zain tere so wa niem za brałem się za 
czę ścią drugą, za ty tułowaną Lu dzie. Pro ble ma ty ka
zarządza nia za so ba mi lu dz ki mi w or ga ni za cjach
po zarządo wych, mimo że do ty czy za so bów klu czo -
wych, nie jest je sz cze sze ro ko opi sa na w pol skiej li te -
ra tu rze przedmiotu.

Nie ste ty, część dru ga Pro fe sjo nal nego me ne -
dże ra w NGO ma zna cz nie mniejszą ob ję tość niż
pie r wsza. Zna j dzie my tu taj wska zów ki do tyczące
re kru ta cji, wpro wa dza nia no wych pra co w ni ków
do or ga ni za cji, ko mu ni ka cji we wnę trz nej, roz wo ju
i oce ny pra co w ni ków, opis forma lno pra w nych kwe -
stii związa nych ze współpracą z wo lon ta riu szami
(szko da, że za brakło ta kie go opi su przy wska zów -
kach do tyczących stałego per so ne lu or ga ni za cji),
a ta k że omó wie nie pro ble mów, ja kie może na po tkać
me ne dżer przy współpra cy z wo lon ta riu szami, mię -
dzy in ny mi spo so by ra dze nia so bie w wy pa d ku
niedo trzy my wa nia zo bo wiązań. Pu b li ka cję za my ka
pod roz dział po świę co ny mo ty wo wa niu wo lon ta riu -
szy i pra co w ni ków or ga ni za cji po zarządo wych,
w któ rym mo że my za po znać się bli żej z za gad nie -
nia mi dbałości o zaan ga żo wa nie i efe kty w ność za so -
bów lu dz kich or ga ni za cji.

Pre zen to wa na pu b li ka cja wy da je się więc
dziełem nie rów nym i nie propo rcjo nal nym, gdyż
zde cy do wa nie pełnie jsza, bar dziej do pra co wa na
i uży te cz na jest część pie r wsza – Pra wo. Z wie dzy
zgro ma dzo nej w tej czę ści mogą sko rzy stać za rów no 
początkujący, jak i bar dziej za awan so wa ni li de rzy
ini cja tyw oby wa te l skich. Pie r wsi, pragnąc sfor ma li -
zo wać swoją działal ność, znajdą tam czy te l nie
przed sta wio ne pod sta wy pra wa o or ga ni za cjach po -
zarządo wych oraz wa run ki i fo r ma l ne re gu la cje do -
tyczące zakłada nia i fun kcjo no wa nia in sty tu cji
społecze ń stwa oby wate l skie go. Do stęp do ta kich
ma te riałów za pe w nia wpra w dzie In ter net, ale
w roz pro szo nej fo r mie, w pod rę cz ni ku jed nak
– dzię ki ze bra niu w jed nym mie j s cu i po da niu
w czy te l nej fo r mie – sta no wią one cen ne źródło in for -
ma cji dla osób do pie ro zdo by wających wie dzę o fo r -
ma l nych stro nach fun kcjo no wa nia pod mio tów trze -
cie go se k to ra. Z ko lei bar dziej za awan so wa nym
ucze st ni kom ini cja tyw oby wa te l skich le ktu ra pu b li -
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ka cji umo ż li wi uzu pełnie nie i uporządko wa nie
swo jej wie dzy o forma lno pra w nych aspe ktach
działania or ga ni za cji. Za letą czę ści pra wnej pod rę -
cz ni ka jest ja s ny, zro zu miały ję zyk i sku pie nie na
wy mia rze pra kty cz nym po dej mo wa nych za gad nień, 
dzię ki cze mu zbiór pod sta wo wych aktów pra wnych
po zwa la czy tel ni ko wi po czuć się pe w niej i bez bo le ś -
nie przy swo ić za kres prze pi sów re gu lujących
działanie or ga ni za cji po zarządo wych i ich współ -
pracę z ad mi ni stracją. Mo ż na przy pu sz czać, że ta kie 
os wo je nie pra wa i uporządko wa nie jego prze pi sów
w pra kty cz nym uję ciu po zwa la podjąć bar dziej swo -
bod ne działania związane z osiąga niem założo nych
ce lów.

Część dru ga pod rę cz ni ka – Lu dzie – jest próbą
prze nie sie nia pra ktyk z za kre su zarządza nia za so ba -
mi lu dz ki mi za czer p nię tych z se kto ra biz ne so we go
do śro do wi ska or ga ni za cji po zarządo wych. Jest to
działanie po trze b ne i in te re sujące, dzię ki temu uzy -
sku je my bo wiem za rys bu do wa nia stra te gii zarządza -
nia za so ba mi lu dz kimi w or ga ni za cji. Au to rzy
za cho wa li w tej czę ści pod rę cz ni ka zro zu miały i ja s ny 
prze kaz tre ści, jest jej tu taj jed nak zde cy do wa nie
mniej niż w czę ści pie r wszej, w związku z tym po le k -
tu rze całości po zo sta je pe wien nie do syt. O ile w roz -
działach po świę co nych pra wu udało się za ry so wać
pod sta wy sy ste mu pra wne go, w ra mach któ re go
działają or ga ni za cje, o tyle w dru giej czę ści pod rę cz -
ni ka tro chę zbyt wy cin ko wo po tra kto wa no pod ję ty te -
mat, ja kim jest zarządza nie per so ne lem pod mio tów
trze cie go se kto ra. Za wa r te w tej czę ści wska zów ki
i uwa gi do tyczące re kru ta cji, wpro wa dza nia no wych
pra co w ni ków do or ga ni za cji, ba da nia sa ty s fa kcji czy
me tod mo ty wo wa nia pra co w ni ków i wo lon ta riu szy
dają czy tel ni ko wi je dy nie wstę p ny ob raz ska li pro -
ble mów z za kre su zarządza nia za so ba mi lu dz ki mi,
przed ja ki mi sta je po zarządowy me ne dżer. To już
spo ro, ale tro chę szko da, że au to rzy nie zde cy do wa li
się pogłębić te ma tu w uję ciu pro ble mo wym, kon cen -
trując się na spe cy fi ce pra cy w śro do wi sku trze cie go
se kto ra.

Przykładem może być przy ję te na po trze by pu -
b li ka cji po dej ście do re kru ta cji. Wy da je się połączo -
ne z se lekcją, tym cza sem pro ce sy te wa r to byłoby
po tra kto wać roz dzie l nie, na przykład po to, aby
uświa do mić me ne dże rom po trze bę i po ka zać spo so -
by przy ciągnię cia przez or ga ni za cję du żej li cz by
kan dy da tów do pra cy (re kru ta cja), żeby do ko nać ra -
cjo nal ne go wy bo ru (se le k cja) i zma ksy mali zo wać
szan se po zy ska nia mo ż li wie naj le p szych pra co w ni -
ków i współpra co w ni ków. Po do b nie w czę ści po -

świę co nej szko le niom dla pra co w ni ków, któ ra jest
ra czej zasy gna lizo wa na w pu b li ka cji, chciałoby się
prze czy tać nie co wię cej o mo ż li wych i naj bar dziej
wa r to ścio wych z pun ktu wi dze nia or ga ni za cji ty -
pach szko leń oraz me to dach iden ty fi ka cji po trzeb
szko le nio wych, któ re wca le nie muszą być dro gie
i zna j dują się pra wdo podo b nie w za się gu mo ż li wo -
ści fi nan so wych wie lu pod mio tów trze cie go sektora.

Rów nież w roz dzia le po świę co nym kwe stiom
oce ny pra co w ni ków – te ma to wi bar dzo aktu a l ne mu
w wie lu or ga ni za cjach – wa r to byłoby przy bli żyć na
przykład pro ble ma ty kę ro dza ju ocen pra co w ni czych 
czy kry te riów oce ny. Wy da je się, że za gad nie nia z te -
go za kre su – przed sta wio ne w pu b li ka cji z za cho wa -
niem po rad niko we go, pra kty cz ne go cha ra kte ru
– mogłyby sta no wić jej dopełnie nie i da l szy cen ny
wkład w pod no sze nie ko m pe ten cji me ne dże rów or -
ga ni za cji po zarządo wych. Ewa lu a cja pra co w ni ków,
jak za uwa żają au to rzy pod rę cz ni ka, jest bo wiem
isto t nym ele men tem roz wo ju, po zo sta je jed nak dla
wie lu in sty tu cji ter ra in co g ni ta, wa r to byłoby więc
przy j rzeć się bli żej temu za gad nie niu, pre zen tując
szczegółowe przykłady i konkretne techniki.

Na ko niec ki l ka słów o sza cie gra fi cz nej. Kie dy
pu b li ka cja tra fiła na moje biur ko, wie le od wie -
dzających mnie osób nie mogło po wstrzy mać od ru -
chu się g nię cia po nią – tę książkę po pro stu chę t nie
bie rze się do ręki (cen na właści wość, zwłasz cza obec -
nie, kie dy wy da je się tak dużo pu b li ka cji, któ re ry wa -
li zują o uwa gę czy te l ni ka). Jest to z pe w no ścią
po zy ty w ny sy g nał o profe sjona li za cji rów nież sfe ry
edy to r skiej w or ga ni za cjach po zarządo wych.

Pod su mo wując, pod rę cz nik Pro fe sjo nal ny me -
ne dżer w NGO jest wa r to ściową po zycją, na pi saną
przy stę p nym i ja s nym ję zy kiem, przed sta wiającą
w u porządko wa ny i czy te l ny spo sób pod sta wo we
kwe stie for mal no praw ne do tyczące fun kcjo no wa nia
or ga ni za cji oraz sy g na li zującą isto t ne ob sza ry z za -
kre su zarządza nia jej za so ba mi lu dz ki mi. Sta no wi
uży te cz ny „pa kiet sta r to wy” dla działaczy, któ rzy
pragną roz wi jać swo je ko m pe ten cje w kwe stiach
pra wnych i me ne dże r skich. Wa r to ścią książki jest
rów nież – para do ksa l nie – nie do syt, jaki po zo sta wia
część dru ga, uświa da miając ist nie nie ogro mnej li cz -
by py tań, któ re wy ma gają od po wie dzi, w ob sza rze
roz wo ju i zarządza nia naj waż nie j szym z zasobów
organizacji, jakim są ludzie.

Rafa³ Za³êski jest spe cja list¹ do spraw publikacji
i mar ke tin gu w In sty tu cie Spraw Pu b li cz nych.



Abs tra kty

Marek Rymsza

Wspó³praca miêdzysektorowa w Polsce

Artykuł wprowadza w problematykę pierwszego numeru specjalnego kwartalnika „Trzeci Sektor”.
Autor zaznacza, że znaczna część publikowanych opracowań odwołuje się do wyników badań nad stanem
współpracy administracji publicznej i organizacji trzeciego sektora w Polsce prowadzonych w ramach
projektu „Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych – wypracowanie
i upowszechnienie standardów współpracy”, będącego jednym z tzw. systemowych projektów Programu
Operacyjnego Kapitał Ludzki. Autor wskazuje, że podstawą polskiego modelu współpracy
międzysektorowej jest Ustawa o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie z 2003 roku, podkreśla
także znaczenie głębokiej nowelizacji tej ustawy, dokonanej w 2010 roku.

Magdalena Dudkiewicz

Standaryzacja wspó³pracy miêdzysektorowej – jak dalece po¿¹dana,
jak bardzo potrzebna, w jakim stopniu realna

Za punkt wyjścia rozważań autorka przyjęła możliwe sposoby rozumienia pojęcia standardu i procesu
standaryzacji. Następnie wskazując, jak złożonym zagadnieniem jest współpraca między administracją
publiczną i organizacjami trzeciego sektora, identyfikuje możliwe pola konfliktu w ramach procesu
standaryzacji tej współpracy. Zagrożenia te wynikają z braku uzgodnionej definicji standardu, przede
wszystkim jednak z odmiennego postrzegania celów procesu standaryzowania współpracy
międzysektorowej (i co za tym idzie – odmiennych oczekiwań) przez przedstawicieli organów władzy
publicznej i instytucji publicznych oraz reprezentantów organizacji pozarządowych.

Bartosz Pieliñski

Skandynawskie pañstwo dobrobytu i organizacje pozarz¹dowe
– antagoniœci czy sprzymierzeñcy?

W nordyckim modelu państwa dobrobytu, ukształtowanym po drugiej wojnie światowej, rola
organizacji trzeciego sektora była marginalna ze względu na dominującą pozycję służb i instytucji
państwowych. Począwszy od lat dziewięćdziesiątych XX wieku w państwach skandynawskich dokonują się
jednak znaczne przeobrażenia tego modelu, czego przejawem jest między innymi rosnące znaczenie
organizacji pozarządowych jako usługodawców oraz rzeczników interesów obywateli. Autor wskazuje, że
proces ten jest przez badaczy skandynawskich różnie interpretowany: zdaniem jednych, aktywność
organizacji pozarządowych prowadzi do demontażu skandynawskiego modelu polityki społecznej, zdaniem
drugich – odwrotnie, jest szansą na urzeczywistnienie kluczowych wartości nordyckiego modelu w nowych
uwarunkowaniach społeczno-ekonomicznych. Autor zastanawia się także nad wpływem, jaki zetknięcie
organizacji pozarządowych z silnym sektorem publicznym wywiera na prowadzoną przez nie działalność.
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Katarzyna Górniak

Uwarunkowania wspó³pracy miêdzysektorowej – co wynika z badañ?

W artykule omówiono czynniki kształtujące w Polsce współpracę między organizacjami
pozarządowymi a podmiotami sfery publicznej, głównie organami i instytucjami samorządu
terytorialnego. Tekst jest oparty na kwerendzie raportów badawczych. Większość raportów koncentruje
się na tym, jak przebiega i jakie formy przyjmuje współpraca międzysektorowa, ale pomija zagadnienie
uwarunkowań współpracy. Wtórna interpretacja wyników badań i umieszczenie ich na szerszym tle
pozwala odtworzyć, jak są konceptualizowane uwarunkowania współpracy i jak do zawartych w nich
twierdzeń i tez odnoszą się obie strony współpracy, czyli działacze i urzędnicy samorządowi oraz
przedstawiciele trzeciego sektora.

Urszula Budzich-Szuka³a, Tomasz Olszewski

Modele wspó³pracy w Wielkiej Brytanii, Czechach i Estonii

Na przykład zie trzech państw człon ko wskich Unii Eu ro pe j skiej au to rzy ana li zują za chodzące
w Eu ro pie pro ce sy związane ze zmia na mi re la cji mię dzy władzą pu b liczną a oby wa te la mi, zwię ksze niem
roli ini cja tyw oby wa te l skich, po prawą zro zu mie nia mię dzy ad mi ni stracją pu b liczną a orga ni za cja -
mi działającymi na rzecz do bra wspó l ne go. Zwra cają uwa gę, że dla Pol ski in te re sujące i po uczające są za -
rów no do świa d cze nia państw o utrwa lo nym sy ste mie de mo kra cji po li ty cz nej, po szu kujących no wych form
urze czywi st nie nia oby wate l sko ści i „władzy ludu” (kon ce p cja de mo kra cji par tycy pacy j nej), jak i no wych
kra jów człon ko wskich Unii Eu ro pe j skiej, prze chodzących trans fo r ma cję ustro jową. Do klu czo wych roz -
wiązań za gra ni cz nych, ja kie wa r to wy ko rzy stać w bu do wa niu pol skie go mo de lu współpra cy mię dzyse kto -
ro wej, au to rzy za li czy li krajo we po ro zu mie nia typu co m pacts, roz wiąza nia do tyczące zle ca nia usług
or ga ni za cjom po zarządo wym oraz fun kcjo no wa nie tzw. in sty tu cji hory zon ta l nych, współtworzących płasz -
czy z ny współdziałania.

Trzeci sektor a ekonomia spo³eczna. Czy w Polsce nastêpuje ekonomizacja
organizacji pozarz¹dowych?
Dyskusja redakcyjna z udzia³em Ewy Szymczak, Jana Herbsta, Tomasza Schimanka
i Tomasza KaŸmierczaka. Prowadzenie Marek Rymsza

Uczestnicy dyskusji analizowali trzy scenariusze ekonomizacji trzeciego sektora, związane
z prowadzeniem przez organizacje pozarządowe działalności gospodarczej (co następuje od początku lat
dziewięćdziesiątych XX wieku), odpłatnej działalności statutowej (co umożliwiła Ustawa o działalności
pożytku publicznego i o wolontariacie z 2003 roku) oraz podejmowaniem misyjnej działalności
ekonomicznej przez organizacje uruchamiające przedsiębiorstwa społeczne (wpływ Inicjatywy
Wspólnotowej EQUAL). Dyskutanci uznali, że wszystkie scenariusze są w większym stopniu opisem
możliwych ścieżek rozwoju trzeciego sektora niż realnie zachodzących w nim procesów – potencjał
ekonomiczny sektora jest bowiem nadal niski. Sytuacji ekonomicznej sektora nie poprawiła ani większa
dostępność środków publicznych, w tym unijnych, ani system odpłatnego zlecania organizacjom zadań
publicznych. Uczestnicy dyskusji różnili się w ocenie polskiego modelu kontraktowania usług społecznych
opartego na regulacjach Ustawy o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie. Wskazywali także
rodzące się możliwości uczestnictwa podmiotów non profit w przetargach na realizację zadań publicznych,
związane z tzw. klauzulami społecznymi dopuszczonymi przez prawo unijne.
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£ukasz Ma³ecki-Tepicht

Animacja lokalna jako funkcja regionalnych oœrodków Europejskiego Funduszu
Spo³ecznego

Opracowanie prezentuje działalność sieci ponad pięćdziesięciu regionalnych ośrodków Europejskiego 
Funduszu Społecznego funkcjonujących w kolejnych dwóch perspektywach finansowych związanych
z wydatkowaniem środków unijnych (lata 2004–2006 i 2007–2013). Analizując metody doboru podmiotów
realizujących zadania regionalnych ośrodków Europejskiego Funduszu Społecznego (dawniej wybierane
centralnie przez ośrodek krajowy, a obecnie przez urzędy marszałkowskie lub inne tzw. instytucje
pośredniczące komponentu regionalnego Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki), autor przygląda się
jednej z ich funkcji, jaką jest animacja lokalna, wskazując, że działania animacyjne, chociaż wartościowe
i przynoszące pozytywne rezultaty, pozostają mniej rozpoznane niż pozostałe usługi oferowane przez
ośrodki regionalne, jak upowszechnianie informacji o funduszach unijnych, szkolenia i doradztwo.

Alicja Grenda, Tomasz Potkañski

Konkurs Samorz¹dowy Lider Zarz¹dzania 2010 „Wspó³praca gmin i powiatów
z organizacjami pozarz¹dowymi”

Tekst jest poświęcony edycji konkursu organizowanego w 2010 roku przez Związek Miast Polskich,
której celem było zidentyfikowanie przykładów dobrej współpracy jednostek samorządu lokalnego
z organizacjami pozarządowymi. Autorzy omawiają zasady konkursu, zgodnie z którymi w pierwszym
etapie złożone wnioski weryfikowali eksperci, a wyłonieni finaliści zostali – w drugim etapie – zwizytowani,
aby w ten sposób zweryfikować informacje zawarte we wnioskach. Ostatecznie spośród 78 wniosków pięć
otrzymało najwyższe wyróżnienia: wyłoniono dwóch równorzędnych laureatów pierwszej nagrody
w kategorii dużych miast oraz po jednym w kategorii miast średnich i małych, powiatów oraz gmin
wiejskich. W końcowej części artykułu zostały krótko przedstawione nagrodzone projekty
międzysektorowej współpracy.

Anna Krajewska

Formy wspó³pracy miêdzysektorowej po nowelizacji Ustawy o dzia³alnoœci po¿ytku
publicznego i o wolontariacie – perspektywy dla organizacji pozarz¹dowych

Artykuł zawiera omówienie regulacji prawnych dotyczących współpracy między administracją
publiczną i organizacjami pozarządowymi w sferze pożytku publicznego zawartych w nowelizacji Ustawy
o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie uchwalonej przez parlament w 2010 roku. Autorka
podkreśla, że uchwalenie nowelizacji poprzedziły szeroko zakrojone konsultacje społeczne. Stara się także
odpowiedzieć na pytanie, czy wprowadzone nowelizacją nowe rozwiązania stanowią racjonalną odpowiedź 
na problemy identyfikowane w toku badań zrealizowanych w ciągu siedmiu lat obowiązywania przepisów
poprzedniej ustawy, a w konsekwencji – czy nowelizacja usprawni współpracę i doprowadzi do wzrostu
znaczenia organizacji pozarządowych w szeroko rozumianym systemie realizowania zadań publicznych.

Dwug³os z udzia³em Piotra Kontkiewicza i Marcina Dadela: Jak nowe mechanizmy
wspó³pracy zawarte w nowelizacji Ustawy o dzia³alnoœci po¿ytku publicznego
i o wolontariacie wp³yn¹ na wspó³dzia³anie administracji publicznej z trzecim sektorem?

Na pytanie o spodziewane skutki wejścia w życie przepisów nowelizacji Ustawy o działalności pożytku
publicznego i o wolontariacie, uchwalonej w 2010 roku, odpowiedzi udzielają przedstawiciele obu stron
współpracy międzysektorowej, osobiście zaangażowani w prace nad wspomnianą nowelizacją: Piotr
Kontkiewicz, zastępca dyrektora Departamentu Pożytku Publicznego Ministerstwa Pracy i Polityki
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Społecznej („gospodarza” prac nad przygotowaniem rządowego projektu nowelizacji), oraz Marcin Dadel
z Sieci Wspierania Organizacji Pozarządowych SPLOT i równocześnie członek Rady Działalności Pożytku 
Publicznego – organu opiniodawczego Ministra Pracy i Polityki, a zarazem podstawowej instytucji dialogu
obywatelskiego.

Ewa Bogacz-Wojtanowska

Zarz¹dzanie procesem wspó³pracy jednostek samorz¹du terytorialnego
i organizacji pozarz¹dowych

Celem opracowania jest wskazanie kluczowych organizacyjnych czynników wpływających na jakość
współpracy jednostek samorządu terytorialnego i organizacji pozarządowych. Analizie poddano
szczególnie przebieg i uwarunkowania procesu współpracy oraz kluczowe aspekty zarządzania tym
procesem. Autorka na podstawie wyników badań empirycznych przedstawia zasady i etapy modelowania
procesu współpracy, obejmującego rozpoznanie wymagań i oczekiwań kooperantów, wskazanie lidera oraz
ustalenie kolejno: celów współpracy, sekwencji działań i decyzji, sposobów komunikacji, zawartości
pomocnych formularzy i druków oraz zasad monitoringu współdziałania.
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Abstracts

Marek Rymsza

Inter-Sectoral Cooperation in Poland

In his introduction to the first special issue of the “Third Sector” quarterly, Marek Rymsza points out
that a large part of the texts published on this subject refers to the results of the study of cooperation between
the public administration and third sector organisations in Poland pursued as part of the project entitled
“A Model for Cooperation Between the Public Administration and Non-Governmental Organisations
– Formulation and Propagation of Standards for Cooperation”, one of the systemic projects of the Human
Capital Operating Programme. He also points out that the Polish model for inter-sectoral cooperation is
largely rooted in the Legislative Act regarding Public Usefulness Activity and Volunteer Work of 2003 and,
in this context, explains the importance of the amendments to this statute enacted in 2010.

Magdalena Dudkiewicz

Standardisation of Inter-Sectoral Cooperation – How Sincerely Desired, How Badly
Needed, in What Degree Viable?

As her point of departure, the Author discusses the possible meanings and understandings of the
concepts of “standardisation” and “standardisation process”. She then explains just how complex an issue
is posed by cooperation between the public administration and third sector organisations and identifies
possible areas of conflict in the context of standardising this cooperation. The attendant risks are associated 
with this very difficulty of agreeing on the definition of a standard and with divergent views as to the
objectives of the process of standardising inter-sectoral cooperation on the part of, respectively, public
administration bodies, public institutions, and NGOs (and, consequently, with differing expectations).

Bartosz Pieliñski

The Scandinavian Welfare State and Non-Governmental Organisations – Antagonists
or Allies?

The Nordic model of the welfare state instituted after World War II has largely relegated NGOs to
a marginal role, with all the main functions filled by services and agencies of the state. As of the early 1990s,
however, significant shifts in this entrenched Scandinavian model have been in evidence, and one of the
indications of this shift has been comprised in the growing importance of NGOs as service providers and as
advocates for citizens. As the Author explains, various Scandinavian researchers have posited differing
interpretations of this process, with some maintaining that the new-found activity levels of NGOs are
undermining the Scandinavian social policy model, and others – that, quite on the contrary, they present an
opportunity for implementing the key values and premises of the Nordic model under a new set of social and
economic circumstances. The Author also considers the influence exerted by the contact of NGOs with
a strong a public sector on the work of the former.
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Katarzyna Górniak

The Conditions for Inter-Sectoral Cooperation – What Do the Studies Say?

This article draws upon an analysis of study reports to present a discussion of the factors shaping
cooperation between non-governmental organisations and entities from the public sphere (mainly local
self-government bodies) in Poland. Most of the reports consulted in its preparation concentrate on the actual
workings and forms of inter-sectoral cooperation – to the exclusion of the conditions in which such
cooperation unfolds or which might be conducive to it. Secondary interpretation of the study results and
placing them in a broader context, as endeavoured here, enables recreation and analysis of the cooperation
condition conceptualisations on both sides.

Urszula Budzich-Szuka³a, Tomasz Olszewski

Models of cooperation in the United Kingdom, in the Czech Republic and in Estonia

The Authors adopt these three European Union member states as examples for analysing the gradual
change of the relationships between the public power structures and the citizenry, the growing role of civic
initiatives, and improved understanding between the public administration and organisations working
towards the common good as can now be observed in Europe. They note that, from the Polish perspective,
much interest and educational value lies in the experiences of countries with well-established democratic
polities which are now searching for new ways to apply the ideas of civic participation and people power (the
concept of participatory democracy) in practice as well as those of new member states which just recently
underwent the transformation from a totalitarian political system and centrally planned economy. Among
the key foreign ideas worth employing for purposes of the Polish inter-sectoral cooperation model, the
Authors mention nationwide compacts, the “farming out” of services to NGOs, and what are known as
horizontal institutions which co-form platforms for cooperation.

The Third Sector and the Social Economy. Is Poland Witnessing a New Economic
Dimension of NGOs?
A Debate Between Ewa Szymczak, Jan Herbst, Tomasz Schimanek
and Tomasz  KaŸmierczak. Moderated by Marek Rymsza

The debate participants analysed three scenarios for infusing the third sector with an economic aspect
associated with business activity by non-governmental organisations (as observed since the early 1990s), core
activities conducted against charge (under the Legislative Act regarding Public Usefulness Activity and
Volunteer Work from 2003), and mission-type activities undertaken by organisations which launch social
enterprises (the influence of the EQUAL Communities Initiative). The participants agreed that, to a large
extent, all these scenarios aren’t a description of processes actually underway within the sector, but more of
a description of possible paths of development, with the real-terms economic potential of the third sector
remaining at a low level. What’s more, the economic situation of the sector has not been improved either by
increased availability of public funds (also from the EU) or by farming out duties normally falling within the
ambit of public institutions to NGOs in consideration for a fee. The participants differed in their assessment
of the Polish model for contracting social services under the Legislative Act regarding Public Usefulness
Activity and Volunteer Work; they also pointed to the new opportunities offered by participation of
non-profit organisations in tenders for performance of public tasks in connection with the “social clauses”
envisaged by EU law.
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£ukasz Ma³ecki-Tepicht

Local Animation as a Function of the European Social Fund Regional Centres

This article discusses the operations of the network of over 50 entities of this sort over the two
consecutive financial perspectives for EU fund disbursement, 2004–2006 and 2007–2013. As he considers the 
methods of selecting entities for operation within this network (this was formerly done at the central level, by
the European Social Fund National Centre, and has since been delegated to a more local level – either
regional offices of the central administration or other intermediating institutions of the Human Resource
Operating Programme’s regional component), the Author concentrates on the function of social animation.
This is just as well in that, as he argues, social animation, for all its importance and its successes to date,
generally receives less recognition than the other services offered the Centres, such as provision of
information about EU funds, training, and consulting services.

Alicja Grenda, Tomasz Potkañski

The Self-Government Management Leader 2010 “Cooperation of Local Communities
and Counties With NGOs” Competition

This text deals with last year’s edition of the competition organised by the Association of Polish Cities
with the purpose of identifying examples of good cooperation between local self-government bodies and
NGOs. The Authors present the competition rules, which provide that, in the first stage, the submitted
applications are verified by experts and the shortlisted finalists then receive visitors who verify the
information set out in their applications. In the end, of the 78 applications submitted, five received the
highest distinctions, with two ex aqueo winners of the first prize in the “large cities” category and one each in
the “medium and small cities”, “counties”, and “local communities” categories. The article then proceeds to
a brief summary of the inter-sectoral cooperation projects honoured with the prizes.

Anna Krajewska

Forms of Inter-Sectoral Cooperation in the Wake of the Amendments to the
Legislative Act regarding Public Usefulness Activity and Volunteer Work
– Perspectives for Non-Governmental Organisations

The Author presents a discussion of the Act’s (in its amended version, as adopted in 2010) regulations
concerning cooperation between the public administration and non-governmental organisations in the area
of public usefulness. She emphasises that adoption of this raft of amendments was preceded by broad social
consultation as well as exploring the question of whether these amendments represent a rational response to
the problems identified during research conducted over the seven years in which the Act was in force (and,
accordingly, whether these amendments will streamline cooperation and assure NGOs of a greater role in
the broader system for discharging tasks incumbent upon the public authorities).

Two Perspectives on Cooperation: How Will the New Mechanisms for Cooperation
Provided for in the Amended Legislative Act regarding Public Usefulness Activities
and Volunteer Work Influence Cooperation of the Public Administration
and the Third Sector?

This, and related, questions are addressed by representatives of the two sides of inter-sectoral
cooperation who have been personally involved in work on the legislative amendments: Piotr Kontkiewicz,
Deputy Director of the Public Usefulness Department at the Ministry of Labour and Social Policy (the
“process owner” with respect to the Polish government’s draft of the amendments) and Marcin Dadel of the
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SPLOT Network for Support of Non-Governmental Organisations and member of the Public Usefulness
Activities Council – a consultative body affiliated with the Ministry of Labour and Social Policy and, at the
same time, an important civic dialogue institution.

Ewa Bogacz-Wojtanowska

Managing the Process of Cooperation Between Local Self-Government Bodies
and Non-Governmental Organisations

This article aims to identify the key organisational factors influencing the quality of cooperation
between the local self-government and NGOs. It analyses, in particular, the successive stages and conditions
of the cooperation process and the key aspects of its management. The Author draws on the results of
empirical studies to discuss the rules and stages by which the cooperation process is shaped, such as
identifying the requirements and expectations of the cooperating parties, designating a leader, and defining
the cooperation objectives, the action and decision stages and thresholds, means of communication, the
substantive content of forms and documents, and monitoring rules.
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Noty o autorach

Ewa Bogacz-Wojtanowska – dr nauk humanistycznych w zakresie nauk o zarządzaniu, adiunkt
w Katedrze Badań Społeczeństwa Obywatelskiego w Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellońskiego. Interesuje się problematyką zarządzania publicznego, zarządzania organizacjami
pozarządowymi, relacji międzysektorowych oraz roli organizacji pozarządowych w społeczeństwie
obywatelskim.

Urszula Budzich-Szukała – absolwentka anglistyki na Uniwersytecie Warszawskim, Development Science
na Uniwersytecie w Bristolu oraz studiów podyplomowych z zakresu prawa europejskiego na Uniwersytecie 
Warszawskim (realizowanych wspólnie z Uniwersytetem w Maastricht). Zajmuje się zagadnieniami
rozwoju lokalnego i partnerstw lokalnych. Sekretarz zarządu Forum Aktywizacji Obszarów Wiejskich,
ekspert Europejskiej Sieci Obszarów Rybackich FARNET.

Marcin Dadel – dyrektor i członek zarządu Sieci Wspierania Organizacji Pozarządowych SPLOT, członek
Rady Działalności Pożytku Publicznego drugiej i trzeciej kadencji, trener, ekspert w zakresie zarządzania
organizacjami pozarządowymi i współpracy trzeciego sektora z administracją publiczną.

Magdalena Dudkiewicz – dr, socjolog, adiunkt w Instytucie Stosowanych Nauk Społecznych Uniwersytetu
Warszawskiego, gdzie prowadzi zajęcia z zakresu pomocy społecznej, organizacji pozarządowych (w tym
społecznego public relations) i animacji kultury w środowisku lokalnym. Badacz organizacji
pozarządowych. Sekretarz redakcji kwartalnika „Trzeci Sektor”.

Katarzyna Górniak – socjolożka, absolwentka Instytutu Stosowanych Nauk Społecznych Uniwersytetu
Warszawskiego, pracownik naukowy Wydziału Administracji i Nauk Społecznych Politechniki
Warszawskiej. Jej zainteresowania badawcze koncentrują się wokół zagadnień biedy, wykluczenia
społecznego, rozwoju lokalnego i społeczeństwa obywatelskiego. Prowadzi ewaluację projektów
społecznych z tych dziedzin.

Alicja Grenda – absolwentka kierunku „turystyka i rekreacja” Akademii Wychowania Fizycznego oraz
studiów podyplomowych z zakresu organizacji i zarządzania na Akademii Ekonomicznej (obecnie
Uniwersytet Ekonomiczny) w Poznaniu. Jest zastępcą dyrektora Biura Związku Miast Polskich
w Poznaniu, specjalistą do spraw promocji i kierownikiem konkursu „Samorządowy Lider Zarządzania”.

Piotr Kontkiewicz – prawnik, absolwent Wydziału Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego,
Krajowej Szkoły Administracji Publicznej oraz Podyplomowych Studiów Rachunkowości Szkoły Głównej
Handlowej w Warszawie. Wykładowca Collegium Civitas (2005–2009), zastępca dyrektora Departamentu
Pożytku Publicznego w Ministerstwie Pracy i Polityki Społecznej.

Małgorzata Koziarek – socjolog, koordynator projektu KOMPAS w Instytucie Spraw Publicznych,
poprzednio związana z Regional Environmental Center for Central and Eastern Europe, realizatorka
i współautorka projektów wspierających udział społeczny w podejmowaniu decyzji publicznych
dotyczących ochrony środowiska.

Anna Krajewska – dr, socjolog, prawnik, adiunkt w Instytucie Stosowanych Nauk Społecznych
Uniwersytetu Warszawskiego. Specjalizuje się w socjologii prawa. Ekspert Instytutu Spraw Publicznych,
gdzie monitoruje regulacje prawne dotyczące organizacji pozarządowych i partycypacji społecznej
w ramach Programu Społeczeństwa Obywatelskiego.
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Społecznego w Centrum Projektów Europejskich. Wcześniej pracował w Urzędzie m.st. Warszawy,
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Rafał Załęski – psycholog, absolwent Wydziału Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego. Pracuje jako
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„Trzeci Sektor”.

104
nr specjalny – 2010/2011



Ma³go rzata Ko ziar ek

„Mo del wspó³pra cy ad min ist racji
pu bliczn ej i or gan iza cji
po zarz¹do wych”
– pod staw owe in form acje o pro jekc ie

Usta wa o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie z 2003 roku1 stwo rzyła ramy pra w ne
współpra cy or ga ni za cji po zarządo wych i ad mi ni stra cji pu b li cz nej. Ba da nia, ja kie prze pro wa dzo no w okre sie
sie d miu lat jej fun kcjo no wa nia2, wska zują jed nak, że pra kty ka współpra cy po zo sta je nie za do wa lająca.
Wa run kiem po pra wy re la cji mię dzyse kto ro wych jest jej opie ra nie na czy te l nych, obu stron nie akce p to wa nych
no r mach i za sa dach. Wy pra co wa niu stan dar dów współpra cy i ich upo wsze ch nie niu ma służyć pro jekt
pre zen to wa ny w ni nie j szym ar ty ku le.

P
ro jekt „Mo del współpra cy ad mi ni stra cji pu b -
li cz nej i or ga ni za cji po zarządo wych – wypra -
co wa nie i upo wsze ch nie nie stan dar dów
współpra cy” jest rea li zo wa ny w fo r mu le par t -

ne r skiej przez pięć in sty tu cji. Li de rem jest De pa r ta -
ment Po ży t ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa Pra cy i Po -
li ty ki Społecz nej, po zo sta li pa r t ne rzy to Fun da cja
In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Col le gium Ci vi tas, Sieć 
Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarządo wych SPLOT,
Związek Miast Pol skich oraz Fo rum Akty wi za cji
Ob sza rów Wie j skich. Uru cho mie nie tego przed się -
w zię cia po prze dziły kil ku mie się czne przy go to wa -
nia, któ re roz po częły się je sie nią 2009 roku. Główne
działania za pla no wa no na lata 2010–2011, za ko ń -
cze nie zaś prze wi dzia no na luty 2012 roku.

Źródłem fi nan so wa nia pro je ktu są śro d ki
Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go w ra mach
Pro gra mu Ope racy j ne go Ka pi tał Lu dz ki. Założe nia
pro je ktu wpi sują się w je den z ce lów stra te gi cz nych

pro gra mu, któ rym jest wzma c nia nie me cha ni z mu
par t ne r stwa mię dzy ad mi ni stracją pu b liczną a orga -
ni za cja mi po zarządo wy mi. Ponad to pro jekt jest
zbie ż ny z założe nia mi Stra te gii Wspie ra nia Roz wo -
ju Społecze ń stwa Oby wate l skie go 2009–2015, zgod -
nie z któ ry mi Po la cy po win ni bu do wać do bre
(no wo cze s ne i par t ne r skie) pa ń stwo, wspie rając i roz -
wijając dia log oby wa te l ski.

Ogó l nym ce lem pre zen towa ne go przed się w -
zię cia jest zwię ksze nie za kre su i pod nie sie nie ja ko ści 
me cha ni z mów współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej, 
zwłasz cza sa morządo wej, i or ga ni za cji po zarządo -
wych na po zio mie po szcze gó l nych jed no stek sa -
morządu tery to rial ne go, mie rzo ne tzw. in de ksem
ja ko ści współpra cy (o czym bę dzie je sz cze mowa).

Rea li zo wa ne w pie r wszej (diag no sty cz nej) fa zie 
pro je ktu ba da nia służą przy go to wa niu na rzę dzia po -
miaru sta nu i ja ko ści współpra cy ad mi ni stra cji pub -
licznej i or ga ni za cji po zarządo wych, na dającego się do 

105Ma³go rzata Ko ziar ek
„Mo del wspó³pra cy ad min ist racji pu bliczn ej i

1  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.
2  Por. mię dzy in ny mi: G. Ma ko wski (red.): U pro gu zmian. Pięć lat „Usta wy o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie”,
In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2008; M. Ry m sza, G. Ma ko wski, M. Du d kie wicz (red.): Pa ń stwo a trze ci se ktor. Pra wo
i in sty tu cje w działaniu, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2007.
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cy kli cz ne go sto so wa nia, a ta k że zgro ma dze niu in fo r -
ma cji po mo c nych w opra co wa niu mo de lu współpra -
cy mię dzyse kto ro wej. Pro jekt mo de lu zo sta nie pod -
da ny wszech stron nym kon su l ta cjom w ra mach
spo t kań i ró ż nych form wa r szta to wych, jego osta te cz -
na wer sja posłuży zaś do stwo rze nia po rad ni ka,
przekładającego wy pra co wa ne stan dar dy współpra cy
na ję zyk pra kty ki. Re a li za cji całego przed się w zię cia
to wa rzyszą roz bu do wa ne działania infor macyj -
no-edu kacyj ne. W ko ń co wej fa zie pro je ktu prze wi -
dzia no szko le nie tre ne rów, któ rzy uzy skaną wie dzę
prze każą da lej, wdra żając stan dar dy w całej Pol sce.

Dia g no za, czy li ba da nie wspó³pra cy
miê dzyse kto ro wej

Głów nym ce lem badaw czo- diagno stycz nej
czę ści pro je ktu jest zgro ma dze nie i usy stema tyzo -
wa nie wie dzy na te mat współpra cy mię dzy ad mi ni -
stracją pu b liczną i orga ni za cja mi po zarządo wy mi
oraz stwo rze nie na rzę dzi umo ż li wiających po miar
i mo nito ro wa nie ja ko ści tej współpra cy.

Dia g no za ja ko ści współpra cy jest opa r ta na
ba da niach ja ko ścio wych i ilo ścio wych. Zo stały one
po prze dzo ne ana lizą da nych za sta nych, na pod sta -
wie któ rej po wstało opra co wa nie In sty tu tu Spraw
Pub li cz nych Ja kość współpra cy ad mi ni stra cji pub -
li cz nej i or ga ni za cji po zarządo wych. Eks per ty za wyj -
ścio wa3. Na stę p nie In sty tut Spraw Pu b li cz nych
zre a li zo wał wstę p ne te re no we ba da nie ja ko ścio we,
obe j mujące osiem zog ni sko wa nych wy wia dów gru -
po wych z przed stawi cie la mi jed no stek sa morządu
tery to rial ne go odpo wie dzial ny mi za współpra cę
z par t ne ra mi nie pub licz ny mi oraz z przed stawi cie -
la mi or ga ni za cji po zarządo wych (działających od -
po wie d nio na szcze b lu gmin nym, po wia to wym
i wo je wó dz kim), a ta k że dwa na ście pogłębio nych
wy wia dów indy widu a l nych z tzw. oso ba mi klu czo -
wy mi, po sia dającymi ko m pe ten cje i do świa d cze nie
związane z przed mio tem ba dań. Wie dza uzy ska na
w tej fa zie była uży te cz na przy pro je kto wa niu
głów nych działań ba da w czych – son da żu na repre -
zenta ty w nej pró bie 2 ty się cy or ga ni za cji po za -
rządo wych i ana li zy pro gra mów współpra cy.
W in ter pre ta cji uzy ska nych wy ni ków po mo c ne
będą za pla no wa ne w osta t nim eta pie pa ne le re gio -

na l ne, mające cha ra kter komp lemen ta r nych ba dań
ja ko ścio wych.

W toku opi sa nych wy żej prac po wsta je tzw. in -
deks ja ko ści współpra cy, któ ry ma być na rzę dziem
służącym do po mia ru współpra cy mię dzyse kto ro -
wej, na dającym się do cy kli cz ne go wyko rzy sty wa nia
przy oka zji ko le j nych ba dań. Bę dzie on uw z ględ niał
rów nież dane z mo ni to rin gu współpra cy or ga nów
ad mi ni stra cji pu b li cz nej z pod mio ta mi działającymi 
w sfe rze po ży t ku pub li cz ne go, pro wa dzo ne go przez
Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li ty ki Społecz nej.

Wyod rę b nio nym wątkiem ba da w czym pro je ktu 
jest współpra ca ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji
po zarządo wych przy two rze niu po li tyk pu b li cz nych, 
szcze gó l nie do tyczących spraw spo łecz nych i ochro ny 
śro do wi ska. Pun ktem wyj ścia ba dań w tym za kre sie
była – po do b nie jak w opi sa nym wcze ś niej ko m po -
nen cie – ana li za da nych za sta nych. Jej wy ni ki zo stały
opi sa ne w eks per ty zie In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych
Współpra ca se kto ra pub li cz ne go i oby wate l skie go w two -
rze niu po li tyk pu b li cz nych w za kre sie ochro ny śro do wi -
ska i spraw społecz nych4. Prze wi dzia no dwa ro dza je
ba dań te re no wych: wa r szta ty z ele men ta mi zog ni -
sko wa nych wy wia dów gru po wych dla grup mie sza -
nych (z udziałem przed sta wi cie li za rów no jed no stek
sa morządu tery to rial ne go, jak i or ga ni za cji po za -
rządo wych), w po dzia le na szcze bel działania (gmi -
na, po wiat, wo je wó dz two) i bran żę (ochro na
śro do wi ska, spra wy społecz ne), oraz trzy dzie ści stu -
diów przy pa d ku, obe j mujących ana li zę do ku men tów 
(po li tyk) oraz wy wia dy z zaan gażo wa ny mi w ich
two rze nie przed stawi cie la mi sa morządów i or ga ni za -
cji po zarządo wych.

Oprócz wspo mnia nych działań pro wa dzo nych 
przez In sty tut Spraw Pu b li cz nych wa r to wspo mnieć 
o dwóch in nych przed się w zię ciach ba da w czych. Pier w  -
sze z nich, rea li zo wa ne przez Col le gium Ci vi tas, obej -
mu je iden ty fi ka cję do brych pra ktyk współpra cy ad -
mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji po zarządo wych
w Pol sce. Dru gie to prze pro wa dzo na przez Col le -
gium Ci vi tas i Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów Wie j -
skich ana li za po rów na w cza mo de li współpra cy
mię dzyse kto ro wej wy bra nych państw człon ko w -
skich Unii Eu ro pe j skiej5. Wy ni ki tych prac będą wy -
ko rzy sta ne przy opra co wa niu mo de lu i po rad ni ka
współpra cy mię dzyse kto ro wej.

3  Por. ar ty kuł Ka ta rzy ny Gó r niak w tym nu me rze kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” [przyp. red.].
4  P. Ma t czak, I. Ry b ka, E. Boga cz-Wo jta no wska: Współpra ca se kto ra pub li cz ne go i oby wate l skie go w two rze niu po li tyk pu b li cz nych
w za kre sie ochro ny śro do wi ska i spraw społecz nych. Eks per ty za wyj ścio wa (ana li za ma te riałów za sta nych), In sty tut Spraw Pu b li cz nych,
Wa r sza wa 2010 [mps].
5  Por. ar ty kuł Ur szu li Bu dzi ch- Szu kały i To ma sza Ol sze wskie go w tym nu me rze kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” [przyp. red.].



Mo del i po rad nik wspó³pra cy
miê dzyse kto ro wej

Za opra co wa nie mo de lu od po wia da, utwo rzo -
ny przez pa r t ne rów, Ko mi tet Eks per tów, wspie ra ny
przez gru py ro bo cze. Mo del i założe nia po rad ni ka
będą kon sultowa ne w ra mach tzw. sa morządo wo -
-pozarządo wych grup wy mia ny do świa d czeń, orga -
ni zo wa nych przez Związek Miast Pol skich,
a ponad to na spo t ka niach wa r szta to wych dla
społecz no ści lo ka l nych, pro wa dzo nych przez Fo -
rum Akty wi za cji Ob sza rów Wie j skich, i w tra kcie
za pla no wa nych przez Sieć Wspie ra nia Or ga ni za cji
Po zarządo wych SPLOT „okrągłych stołów”,
w których wezmą udział pełno mo c ni cy do spraw
współpra cy z orga ni za cja mi po zarządo wy mi i przed -
sta wi cie le trze cie go se kto ra.

Na pod sta wie przy ję te go mo de lu zo sta nie
opra co wa ny i wy da ny dru kiem po rad nik, służący
wdro że niu stan dar dów współpra cy. Za ko or dy na cję
prac nad po rad ni kiem od po wia da Sieć Wspie ra nia
Or ga ni za cji Po zarządo wych SPLOT. Od początku
re a li za cji pro je ktu wszy s cy pa r t ne rzy ucze st niczą
w działaniach info rma cy j nych, upo wsze ch niających 
cele i idee pro je ktu wśród przyszłych użyt ko w ni ków
po rad ni ka.

Ka m pa nia infor macyj no-edu kacyj na

W toku re a li za cji pro je ktu prze wi dzia no li cz ne 
fo r my pro pa go wa nia współpra cy mię dzyse kto ro wej.
Są to spo t ka nia, ta kie jak kon fe ren cje re gio na l ne
(Sieć Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarządo wych
SPLOT i Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów Wie j skich)

czy Fora Pełno mo c ni ków – skie ro wa ne do urzęd ni -
ków odpo wie dzia l nych za współpra cę mię dzy se kto -
rową ze wszy stkich szcze b li ad mi ni stra cji (Sieć
Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarządo wych SPLOT),
a ta k że: fo rum te ma ty cz ne on li ne „Ty dzień z eks -
per tem” (Col le gium Ci vi tas), spe cja l na edy cja kon -
ku r su Związku Miast Pol skich „Sa morządowy
Li der Zarządza nia”, po świę co na współpra cy z orga -
ni za cja mi po zarządo wy mi6, oraz re kla my na stro -
nach in ter ne to wych pa r t ne rów i w pu b li ka cjach
spe cja l nych po świę co nych pro je kto wi.

Wa ż nym działaniem edu ka cy j nym służącym
wdro że niu wy pra co wa nych w pro je kcie roz wiązań
będą szko le nia dla tre ne rów – osób już pra cujących
z orga ni za cja mi i sa morządami, re kru to wa nych ze
wszy stkich re gio nów kra ju. Za ję cia będą się od by -
wały w ra mach „szkół” pro wa dzo nych przez Sieć
Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarządo wych SPLOT
i Col le gium Ci vi tas. Ka ż dy z ab so l wen tów „szkoły”
prze pro wa dzi na stę p nie nie odpłat nie szko le nie dla
pięt nasto oso bo wej gru py. Po wstaną ta k że ma te riały
szko le nio we, mię dzy in ny mi te ma ty cz na gra stra te -
gi cz na do tycząca współpra cy.

Ka ta log wszy stkich działań prze wi dzia nych
w pro je kcie jest bar dzo bo ga ty. W ni nie j szym ar ty -
ku le z ko nie cz no ści zo stały one przed sta wio ne skró -
to wo. W celu uzy ska nia pełnie jszych i aktu a l nych
in fo r ma cji za chę ca my oso by zain tere so wa ne pro je k -
tem lub jego wy bra ny mi ele men ta mi do kon ta ktu
z po sz cze gól nymi par t ne ra mi.

Ma³go rza ta Ko zia rek jest ko or dy na tork¹ Pro gra mu
Spo³ecze ñ stwa Oby wate l skie go w In sty tu cie Spraw
Pu b li cz nych.

107Ma³go rzata Ko ziar ek
„Mo del wspó³pra cy ad min ist racji pu bliczn ej i or gan iza cji po zarz¹do wych” – pod staw owe in form acje...

In fo r ma cje zwi¹zane z pro je ktem w In ter ne cie:

 De pa r ta ment Po ¿y t ku Pub li cz ne go Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Spo³ecz nej

– li der pro je ktu (www.po zy tek.gov.pl)

 Col le gium Ci vi tas (www.ci vi tas.edu.pl)

 Fo rum Akty wi za cji Ob sza rów Wie j skich (www.faow.org.pl)

 In sty tut Spraw Pu b li cz nych (www.isp.org.pl)

 Sieæ Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarz¹do wych SPLOT (www.sie c sp lot.pl)

 Zwi¹zek Miast Pol skich (www.zmp.po znan.pl)

6  Por. ar ty kuł Ali cji Gren dy i To ma sza Po tka ń skie go w tym nu me rze kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” [przyp. red.].
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Kwa r ta l nik „Trze ci Se ktor”
jest wy da wa ny od 2005 roku przez In sty tut Spraw Pu b li cz nych. Misj¹ pi s ma jest edu ka cja

– do sta r cza nie œro do wi sku or ga ni za cji spo³ecz nych, eks per tom trze cie go se kto ra i de cy den tom 

wie dzy na te mat kon dy cji i per spe ktyw roz wo ju trze cie go se kto ra oraz spo³ecze ñ stwa oby -

wate l skie go w Pol sce. W kwa rta l ni ku s¹ ponad to ar ty ku³owa ne pro ble my do tycz¹ce spo³eczeñ -

stwa oby wate l skie go, pe³ni on ta k ¿e fun kcjê fo rum dys ku sji nad pro po zy cja mi no wych roz -

wi¹zañ.

G³ówne za da nia kwa rta l ni ka to:

 pod no sze nie wie dzy i roz wój za wo do wy pra co w ni ków, dzia³aczy i wo lon ta riu szy or ga ni za -

cji po zarz¹do wych,

 po bu dza nie dys ku sji i upo wsze ch nia nie wy ni ków ba dañ trze cie go se kto ra i spo ³ecze ñ stwa

oby wate l skie go,

 edu ka cy j ne od dzia³ywa nie na spo³ecz ne oto cze nie trze cie go se kto ra i œro do wi ska z nim

wspó³pra cuj¹ce.

Pi s mo jest skie ro wa ne za rów no do profe sjo na li stów, któ rzy na co dzieñ maj¹ sty cz noœæ z trze cim

se kto rem, jak i do wszy stkich osób zain tere so wa nych t¹ dzie dzin¹ ¿y cia spo³ecz ne go (stu den tów,

wyk³ado w ców, urzêd ni ków wspó³pra cuj¹cych z orga ni za cja mi, pra co w ni ków przed siê biorstw

odpo wie dzia l nych za fi lan tro piê ko r po ra cyjn¹ czy pro gra my spo³ecz nej odpo wie dzial no œci

bi z ne su).

Ze wzglê du na inter dyscy plina r ny cha ra kter kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” (s¹ w nim po ru sza ne nie

ty l ko kwe stie w¹sko in ter pre tuj¹ce pro ble ma ty kê trze cie go se kto ra, ale ta k ¿e kwe stie pra w ne,

eko no mi cz ne czy do tycz¹ce zarz¹dza nia), re da k cja i Rada Pro gra mo wa pi s ma sta raj¹ siê z ka ¿ dym

ko le j nym nu me rem po sze rzaæ kr¹g jego od bio r ców.

Ka ¿ dy nu mer kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” sta no wi od rêbn¹, mo no gra ficzn¹ ca³oœæ i jest po œwiê -

co ny omó wie niu wy bra ne go te ma tu g³ów ne go. Za pra sza my do za po zna nia siê z opisem za wa r -

to œci po szcze gó l nych nu me rów pi s ma, pre zen to wa nym na ko le j nych stro nach.



Wska zów ki dla au to rów pu b li ka cji prze sy³anych
do dru ku w kwa rta l ni ku „Trze ci Se ktor”

1. Re da k cja przy j mu je do dru ku:

• ar ty kuły i opra co wa nia wy ni ków ba dań za gad nień związa nych z fun kcjo no wa niem trze cie go se kto ra oraz sze ro ko
po ję te go społecze ń stwa oby wate l skie go, w tym ar ty kuły przy go to wa ne na pod sta wie ob ro nio nych prac do k to r skich
i ma gi ste r skich;

• teo re ty cz ne ana li zy pro ble mo we, prze kro jo wo pre zen tujące za gad nie nia isto t ne dla se kto ra po zarządo we go
w Pol sce i za gra nicą; 

• ma te riały przy bli żające za rów no zinsty tucjo nalizo wa ne, jak i nie for ma l ne ini cja ty wy oby wa te l skie i po za rządowe; 
• in fo r ma cje pra w ne i opi nie o aktach pra wnych re gu lujących fun kcjo no wa nie or ga ni za cji po zarządo wych, a ta k że

pro po zy cje de lege fe ren da;
• re la cje z krajo wych i za gra ni cz nych kon fe ren cji oraz se mi na riów do tyczących pro ble ma ty ki kwa rta l ni ka;
• re cen zje oraz omó wie nia pol skiej i za gra ni cz nej li te ra tu ry przed mio tu;
• po le mi ki z te ksta mi za mie sz czo ny mi w kwa rta l ni ku.

2. Ob ję tość nad syłanych ma te riałów  n i e   m o ż e   p r z e  k r a  c z a ć:  

• dla ana liz pro ble mo wych 20 stron;
• dla po zo stałych ar ty kułów 10 stron;
• dla po le mik, re cen zji i omó wień 7 stron – znor mali zowa ne go ma szy no pi su (tj. 1800 zna ków na stro nie).

3. Do te kstu na le ży dołączyć:

• notę o au to rze;
• skrót (abs trakt) za wie rający pod sta wo we tezy te kstu, o ob ję to ści do pół stro ny znor mali zowa ne go ma szy no pi su;
• pod pi sa ne oświa d cze nie, że tekst nie był wcze ś niej ni g dzie pub li ko wa ny i nie zo stał złożo ny do dru ku w in nych

mie j s cach;
• no ś nik da nych z pli kiem w edy to rze te kstów Word.

4. Przy pi sy bib lio gra ficz ne, któ ry mi są opa trzo ne pra ce, po win ny być za mie sz cza ne na dole stro ny i za wie rać na stę -
pujące in fo r ma cje:

• w wy pa d ku książki: ini cjał imie nia i na zwi sko au to ra (re da kto ra na uko we go), tytuł, pod ty tuł, nu mer tomu, na zwę
wy daw ni c twa, mie j s ce i rok wy da nia, nu me ry stron (w wy pa d ku przy to cze nia cy ta tu), na przykład: K. No wak:
Działania społecz ne, Wy daw ni c two Na uko we PWN, Wa r sza wa 2004, s. 73;

• w wypadku cza so pi s ma: ini cjał imie nia i na zwi sko au to ra, tytuł, pod ty tuł ar ty kułu, tytuł cza so pi s ma, rok, nu mer
ko le j ny, nu me ry stron (w wy pa d ku przy to cze nia cy ta tu), na przykład: K. No wak: Działania społecz ne, „Trze ci
Se k tor” 2003, nr 1, s. 38;

• w wy pa d ku usta wy lub roz porządze nia: na zwę, datę wy da nia, nu mer Dzien ni ka Ustaw, w któ rym akt pra w ny zo -
stał opub li ko wa ny, nu mer po zy cji, pod którą wid nie je w tym Dzien ni ku (na przykład: Usta wa z 15 wrze ś nia 2000 r. 
Ko deks spółek han d lo wych, DzU 2000, nr 94, poz. 1037 ze zm.).

5. Re da k cja za strze ga so bie pra wo do ko ny wa nia zmian re da kcy j nych i skró tów w nad syłanych te kstach.

6. Wszy stkie te ksty wstę p nie za akce pto wa ne do dru ku są prze ka zy wa ne do re cen zji z za cho wa niem ano ni mo wo ści.
Au tor ma obo wiązek usto sun ko wać się do uwag re cen zen ta, a ta k że wpro wa dzić zmia ny su ge ro wa ne przez re da kcję.

7. Re da k cja za pe w nia au to ry za cję te kstu przy goto wa ne go osta te cz nie do dru ku.

8. Re da k cja nie zwra ca na desłanych ma te riałów.
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