
Jan Herbst

Se ktor „in sta tu de scen di”?
O re la cjach miê dzy se kto rem
po zarz¹do wym i ad mi ni stracj¹
pu b liczn¹ w Pol sce

Se ktor po zarządowy wcho dzi w Pol sce w co raz si l nie j sze re la cje z ad mi ni stracją pu b liczną. Pro ces ten
prze bie ga na co naj mniej dwóch płasz czy z nach: po pie r wsze, przez wzrost udziału or ga ni za cji po zarządo wych
w re a li za cji za dań pu b li cz nych, po dru gie, przez czę st sze niż dotąd ucze st ni c two przed sta wi cie li or ga ni za cji
po zarządo wych w pla no wa niu po li ty ki pu b li cz nej, zwłasz cza na szcze b lu lo ka l nym. Ka ż de z tych zja wisk może być
dla śro do wi ska po zarządo we go źródłem za rów no sa ty s fa kcji, jak i nie po ko ju. Po la tach za bie ga nia o powa ż nie j sze
tra kto wa nie or ga ni za cji przez ad mi ni stra cję pu b liczną ich li de rzy, rze cz ni cy ko rzy st nych dla or ga ni za cji za pi sów
w ró ż nych aktach pra wnych (prze de wszy stkim w Usta wie o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie)
i do ku men tach stra te gi cz nych, stają przed py ta niem: „Czy se ktor jest na ten sce na riusz gotowy?”.

Se ktor po zarz¹dowy i pa ñ stwo
w epo ce par t ne r stwa

P
y ta nie o go to wość or ga ni za cji po zarządo wych 
w Pol sce do współpra cy z in sty tu cja mi pa ń -
stwa nie jest nowe, ale w no wych oko li cz no -
ściach brzmi wyjątko wo świe żo. W ciągu

czte rech lat po przystąpie niu Pol ski do Unii Eu ro -
pe j skiej pula pu b li cz nych wy da t ków na działania
trze cie go se kto ra zwię kszyła się kil ka kro t nie. Od se -
tek or ga ni za cji fi nan sujących swo je działania z ta -
kich śro d ków (eu ro pe j skich, rządo wych lub sa mo -
rządo wych) wzrósł z około 54% w 2003 roku i 55%
w 2005 roku do nie mal 65% w 2007 roku1. Zja wi ska
tego nie na le ży łączyć je dy nie z po ja wie niem się
w Pol sce fun du szy stru ktu ra l nych – śro d ki fun du -
szy, choć zna cz ne (sta no wiące obe c nie bli sko 15%

całego „bu dże tu” se kto ra po zarządo we go), wciąż są
do stę p ne je dy nie dla wąskiej gru py du żych i si l nych
or ga ni za cji (około 10% w 2008 roku). Zna cz nie
większą rolę ode grał tu taj wzrost trans fe rów ze stro ny
ad mi ni stra cji rządo wej i sa morządo wej. Je śli cho dzi
o śro d ki rządowe, zwię kszyła się nie tyle ich do stę p -
ność, ile ogó l ne zna cze nie dla se kto ra w ka te go riach
no mi na l nej kwo ty trans fe rów. Choć mię dzy 2004
a 2008 ro kiem od se tek or ga ni za cji ko rzy stających
z te go źródła zwię kszył się za le d wie o około 4 pun k ty
pro cen to we (z 20 do 24%), to w ka te go riach fi nan so -
wych oz na czało to ponad dwu kro t ny wzrost udziału
tego źródła w całych przy cho dach se kto ra (z nie -
spełna 15% w 2003 roku do 30% w 2007 roku).
W wy pa d ku śro d ków sa morządu tery to rial ne go mie -
li śmy do czy nie nia z pro ce sem w pe w nym sen sie od -
wro t nym, mia no wi cie zde cy do wa nym wzro stem
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1  Te i inne opi sa ne ni żej wy ni ki, o ile nie za zna czo no ina czej, po chodzą z repre zenta ty w nych ba dań „Kon dy cja se kto ra or ga ni za cji
po zarządo wych w Pol sce”, pro wa dzo nych od 2002 roku (w cy klu dwu le t nim) przez Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor we współpra cy
z naj wię kszy mi agen cja mi ba da w czy mi w Pol sce. Cy to wa ne tu taj edy cje ba da nia prze pro wa dzo no w 2004, 2006 i 2008 roku. Dane
fi nan so we do tyczą po prze dnie go roku: 2003 w wy pa d ku wy ni ków z 2004 roku i 2007 w wy pa d ku wy ni ków z 2008 roku.
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od se t ka or ga ni za cji ko rzy stających z tego źródła
(o około 10 pun któw pro cen to wych – z 47% do
57%), któ ry jed nak – przy wzro ście zna cze nia in -
nych źró deł – nie przełożył się na zmia ny pod
wzglę dem ogó l ne go udziału tych śro d ków w po -
zarządo wym po rtfe lu przy cho dów. Zmia na ta była
wi do cz na prze de wszy stkim na wsi, gdzie ze śro d -
ków pu b li cz nych ko rzy sta dziś osiem na dzie sięć or -
ga ni za cji. W całej Pol sce śro d ki pu b li cz ne sta no wią
główne źródło przy cho dów (to zna czy wię kszość lub 
naj większą część przy cho dów) dla pra wie połowy

(45%) or ga ni za cji (i to nie licząc Ocho t ni czych Stra ży
Poża r nych, któ rym pod sta wo wy po ziom fi nan so -
wa nia ze śro d ków pu b li cz nych gwa ran tu je do -
tyczące ich usta wo da w stwo!)2. Co pra wda po do b nie
było w 2004 roku, op ty mi ści mogą więc po tra kto wać
to jako do wód, że opi sa ny wy żej wzrost ska li fi nan -
so wa nia działań se kto ra ze śro d ków pu b li cz nych nie 
pociąga za sobą wzro stu uza le ż nie nia or ga ni za cji od 
tych śro d ków (pe sy mi ści za pe w ne do dadzą, że trud -
no o wię ksze uza le ż nie nie).

Ro dzaj fi nan so wa nia Przy cho dy w całym se kto rze (w %) Or ga ni za cje ko rzy stające (w %)
2003 rok 2005 rok 2007 rok 2003 rok 2005 rok 2007 rok

Śro d ki pu b li cz ne 33 42 57 54 56 65

Własna działal ność za ro b ko wa 26 20 10 18 16 17

Fi lan tro pia (poza 1%) 13 12 14 54 54 58

Majątek własny, ka pi tał  3  9  4 16 17 20

Wspa r cie od in nych or ga ni za cji  6  2  6 14 14 13

Składki  8  7  5 62 67 65

Ta be la 1. Główne źródła przy cho dów or ga ni za cji po zarządo wych w Pol sce – dy na mi ka prze mian

Źródło: M. Gu m ko wska, J. Herbst, P. Ra de cki: Kon dy cja se kto ra or ga ni za cji po zarządo wych w Pol sce – Ra port z ba da nia 2008,
Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2010.
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Źródło: M. Gu m ko wska, J. Herbst, P. Ra de cki: Kon dy cja se kto ra or ga ni za cji po zarządo wych w Pol sce – Ra port z ba da nia 2008,
Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2010.

Wy kres 1. Główne źródła przy cho dów or ga ni za cji po zarządo wych w Pol sce w latach 2003-2007

2  Osza co wa no na pod sta wie de kla ra cji 181 or ga ni za cji, któ re podały pełne dane o swo ich przy cho dach.



Choć na opi sa ny wy żej gwałto w ny wzrost zna -
cze nia śro d ków pu b li cz nych w działaniach se kto ra
po zarządo we go składają się prze de wszy stkim zwięk -
szo ne trans fe ry ze stro ny ad mi ni stra cji cen tra l nej
(za rów no ze śro d ków krajo wych, jak i eu ro pe j skich), 
to dla oce ny wpływu tych śro d ków na kon dy cję sta ty -
sty cz nej or ga ni za cji isto t nie j sza jest być może ana li -
za dy na mi ki trans fe rów ze stro ny ad mi ni stra cji sa -
morządo wej. To właś nie sa morząd jest dziś

naj czę st szym ze w nę trz nym spon so rem pro je któw
or ga ni za cji i to za sprawą sa morządu zbiór or ga ni -
za cji ko rzy stających z pu b li cz nych śro d ków po sze -
rzył się tak zna cz nie. Zwię ksze niu uległa ta k że kwo -
ta śro d ków prze ka zy wa nych or ga ni za cjom – choć,
jak już za zna czo no, nie na tyle, aby zna lazło to od -
zwier cied le nie w sta ty sty kach do tyczących udziału
po szcze gó l nych źró deł w ogó l nej puli przy cho dów
se kto ra (prze de wszy stkim ze wzglę du na bez pre ce -

23Jan Herbst
Se ktor „in sta tu de scen di”? O re la cjach miê dzy se kto rem po zarz¹do wym i ad mi ni stracj¹...

wieś

miasto do 100 tysięcy mieszkańców

miasto powyżej 100 tysięcy mieszkańców

0           10           20           30           40          50           60           70         80           90

67,4

79,4

58,9

2007 rok 2003 rok

Wy kres 3. Or ga ni za cje ko rzy stające ze śro d ków pu b li cz nych według lo ka li za cji (w %)

Źródło: M. Gu m ko wska, J. Herbst, P. Ra de cki: Kon dy cja se kto ra or ga ni za cji po zarządo wych w Pol sce – Ra port z ba da nia 2008,
Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2010.
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Wykres 2. Główne źródła przychodów organizacji pozarządowych w Polsce



den sowy wzrost zna cze nia w tej puli śro d ków pu b li -
cz nych ad mi ni stra cji rządo wej). Dość pre cy zy j ny,
choć nie pełny3, ob raz tych zmian wyłania się z ana li -
zy spra wo z dań bu dże to wych jed no stek sa morządu
tery to rial ne go. Wy ni ka z nich, że od 2003 do ko ń ca
2007 roku stru mień śro d ków płynących do or ga ni za -
cji z sa morządu wszy stkich szcze b li (gmin ne go, po -
wia to we go i re gio nal ne go) zwię kszył się (uw z ględ -
niając efekt in fla cji) pra wie o dwie trze cie (około
67%), a no mi na l nie o 78% – z 1,6 mi liar da złotych
do ponad 2,8 mi liar da złotych. W całym tym okre sie
dy na mi ka wy da t ków na or ga ni za cje była zna cz nie
wy ższa niż ogó l ny wzrost ska li wy da t ków jed no stek
sa morządu tery to rial ne go, któ ry w la tach 2003–2007
wy niósł 59% (w ce nach re a l nych 48,2%). Na szcze b -
lu lo ka l nym (gmin nym) prze ka zy wa nie śro d ków or -
ga ni za cjom w 2008 roku de kla ro wało już ponad 80% 
z ponad 1,8 tysiąca sa morządów ucze st niczących
w ba da niu „Mo ni to ring współpra cy z se kto rem po -
zarządo wym”, będącym wspó l nym przed się w zię -
ciem Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Społecz nej oraz
Sto wa rzy sze nia Klon/Ja wor4. Oz na cza to wzrost
o ponad 12 pun któw pro cen to wych w sto sun ku do
2003 roku. Zwię kszyła się ta k że ska la wy da t ków na
zle ca nie za dań or ga ni za cjom – z około 550 mi lio -
nów złotych w 2003 roku do ponad 1,1 mi liar da
złotych w 2008 roku5. W okre sie tym wy da t ki gmin
na działal ność or ga ni za cji po zarządo wych (poza
Ocho t niczą Strażą Po żarną) zwię kszyły się re a l nie
(uw z ględ niając in fla cję) o około 60%. Biorąc jed nak
pod uwa gę ogó l ny wzrost ska li wy da t ków sa -
morządo wych, mo ż na po wie dzieć, że zmia na
nastąpiła głów nie w wy pa d ku gmin wie j skich – tu
przy rost wy da t ków na or ga ni za cje prze kro czył bo -
wiem zna cz nie ogó l ny przy rost wy da t ków.

Wzrost ska li fi nan so wa nia działań or ga ni za cji
ze śro d ków pu b li cz nych mo ż na tra kto wać jako wy -
zna cz nik prze mian związa nych z na tę że niem re la cji 
mię dzy pa ń stwem a se kto rem po zarządo wym. Nie
mówi on jed nak wie le o zmia nach związa nych z sa -
mym cha ra kte rem tych re la cji – ich, by tak rzec, ja -
ko ścią. O ja ko ści tej świa d czy, z jed nej stro ny, spo -
sób, w jaki są tra kto wa ne przez ad mi ni stra cję
or ga ni za cje ubie gające się o pu b li cz ne śro d ki i re a li -
zujące pro je kty za pu b li cz ne pie niądze (jaki jest ich

wpływ na re gu la cje kon ku r so we i roz strzy g nię cia
kon ku r sów, spo sób oce ny pro je któw i prze j rzy stość
pro ce su oce ny, moni to ro wa nie po stę pów pro je któw
przez urzęd ni ków, ela sty cz ność ad mi ni stra cji w ne -
go cjo wa niu kształtów pro je któw, ure gu lo wa nia
i pra kty ki do tyczące kwali fiko wal no ści wy da t ków
w pro je ktach, wy na gro dzeń, ko sztów stałych), z dru -
giej zaś (i może prze de wszy stkim) – to, w ja kim stop -
niu ucze st niczą w okre śla niu kie run ków wyda t ko -
wa nia tych śro d ków: two rze niu, nie zaś re a li za cji
po li ty ki pu b li cz nej. Trze ba przy tym pod kre ślić, że
sy tu a cja w tej mie rze nie za le ży wyłącz nie od do brej
woli lub spra w no ści urzęd ni ków, ale ta k że od woli
i spra w no ści sa mych or ga ni za cji, któ re w zde cy do -
wa nej wię kszo ści wy dają się tym wy mia rem
współpra cy po pro stu nie in te re so wać. Ta k że w tym
za kre sie jed nak wy ni ki ba dań wska zują na wy raźną
zmia nę w sto sun ku do po prze dnich lat.

Na po zio mie cen tra l nym (ry zy ku ję taką tezę,
nie dys po nując żad ny mi ar gu men ta mi empi ry cz ny -
mi – poza własną ucze st niczącą ob se r wacją) or ga ni -
za cje stają się co raz czę ściej rze czy wi stym par t ne ra mi
mi ni sterstw i agen cji rządo wych we wspó l nych pro jek -
tach, opi niują akty pra w ne, przy go to wują eks per -
ty zy i ucze st niczą w kon su l ta cjach społecz nych. Na
po zio mie re gio na l nym biorą czyn ny udział w moni -
to ro wa niu re a li za cji pro gra mów fi nan so wa nych
z fun du szy stru ktu ra l nych, na wet je śli mo ż li wość ta
jest zare zer wo wa na dla sto sun ko wo nie li cz nych or -
ga ni za cji, a sam skład ko mi te tów mo ni to rujących po -
zo sta je przed mio tem gorących dys ku sji. Na po zio mie 
lo ka l nym co raz czę ściej an ga żują się czyn nie w two -
rze nie lo ka l ne go pra wa i kon sul to wa nie uchwał oraz
pro gra mów (szcze gó l nie pro gra mów współpra cy
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi, co jed nak trud no
tra kto wać jako su kces, biorąc pod uwa gę, że już Usta -
wa o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria -
cie w swo im pie r wo t nym brzmie niu z 2003 roku6 wy -
ra ź nie ob li go wała sa morządy do przy goto wy wa nia
ich w taki właś nie spo sób.

Według de kla ra cji sa mych urzę dów, w 2008 ro -
ku ko mi te ty do ra d cze i ini cja ty w ne z udziałem or -
ga ni za cji fun kcjo no wały w nie mal 40% pol skich
gmin (naj czę ściej były to Rady Spo r tu oraz Ko mi sje
Roz wiązy wa nia Pro gra mów Al ko ho lo wych). Pra wie 
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3  Nie wszy stkie wy da t ki na or ga ni za cje są pre cy zy j nie uję te w kla sy fi ka cji bu dże to wej.
4  Ba da nie to w ta kiej ska li zo stało zrea li zo wa ne po raz pie r wszy w 2009 roku. Na ma r gi ne sie mo ż na za zna czyć, że od se tek ten nie
zwię kszył się w po rów na niu z po prze dni mi edy cja mi ba da nia.
5  Wy ni ki dla 2008 roku – ob li cze nia własne na pod sta wie ana li zy spra wo z dań bu dże to wych jed no stek sa morządu tery to rial ne go.
Po zo stałe wy ni ki – por. J. Herbst: Współpra ca or ga ni za cji po zarządo wych i ad mi ni stra cji pu b li cz nej w Pol sce 2008 – bi lans czte rech lat,
Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2008.
6  DzU 2003, nr 93, poz. 873.



co dru ga (44%) gmi na twier dziła, że kon su l tu je
z orga ni za cja mi pro je kty aktów pra wnych i do ku -
men tów stra te gi cz nych (de kla ra cje te do ty czyły jed -
nak głów nie pro gra mu współpra cy). Dwie na trzy
gmi ny in fo r mo wały o współpra cy po le gającej na
„wza je mnym info r mo wa niu się o pla no wa nych kie -
run kach działal no ści i współdziałania w celu zhar -
moni zo wa nia tych kie run ków” (co ko l wiek by to
miało zna czyć7). Połowa (52%) wska zy wała ta k że na 
fo r my współpra cy nie wy mie nio ne wprost w Usta wie
o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie,
w tym prze de wszy stkim wspa r cie orga niza cy j ne
i lo ka lo we dla or ga ni za cji (udo stę p nia nie lo ka li,
sprzę tu, po moc admi ni stra cyj na), info r mo wa nie or -
ga ni za cji o mo ż li wo ściach po zy ska nia fun du szy ze
źró deł poza bu dże to wych (na przykład śro d ków
Unii Eu ro pe j skiej), ułatwia nie or ga ni za cjom do stę -
pu do pra sy lo ka l nej, za pra sza nie na po sie dze nia or -
ga nów urzę dów8.

Nawet biorąc pod uwa gę enig ma ty cz ny charak -
ter czę ści tych de kla ra cji oraz to, że fo r my współpra cy
wska zujące na pra wdzi wie par t ne r ski cha ra kter wza -
je mnych re la cji (ta kie, jak udział or ga ni za cji w pla no -
wa niu lo ka l ne go bu dże tu9, do pu sz cza nie ich do pro -
ce su opi nio wa nia ofert w orga ni zo wa nych przez
urząd pro je ktach10 czy włącze nie w pro ces oce ny re -
zu l ta tów tych pro je któw11) były przez urzęd ni ków
wska zy wa ne zna cz nie rza dziej, wy ni ki te su ge rują
wy ra ź nie, że re la cje mię dzy orga ni za cja mi i sa -
morządem ewo lu ują. Wra że nie to wzma c niają
zresztą de kla ra cje płynące z sa me go śro do wi ska po -
zarządo we go, uchwy co ne w ba da niach Sto wa rzy sze -
nia Klon/Ja wor. Mię dzy 2006 a 2008 ro kiem wy ra ź nie 
zwię kszyło się na tę że nie kon ta któw or ga ni za cji
pozarządo wych z ad mi ni stracją pu b liczną, szcze gól -
nie szcze b la re gio nal ne go (tak sa morządową, jak
i rządową) i cen tra l ne go, przy czym jed nak w zde cy -
do wa nej wię kszo ści wy pa d ków kon ta kty te miały
cha ra kter spo ra dy cz ny. Zmnie j szył się, choć nie zna -
cz nie, od se tek or ga ni za cji nie utrzy mujących żad -
nych kon ta któw z sa mo rządem lo ka l nym (z 21 do

17%). Przy tym, co wa ż nie j sze, wy ra ź nie zwię kszył
się od se tek tych, któ re kon ta kty ta kie tra ktują jako
naj isto tnie j sze dla osiąga nia swo ich ce lów – według
osta t nich do stę p nych wy ni ków (2008), taką fun da -
men talną rolę przy pi su je sa morządowi już pra wie
55% or ga ni za cji (o 6 pun któw pro cen to wych wię cej
niż w 2006 roku). Z 28 do 36% zwię kszył się zbiór or -
ga ni za cji świa do mych uchwa le nia na ich te re nie ro -
cz ne go pro gra mu współpra cy z orga ni za cja mi
(co w świe t le de kla ra cji sa morządo wców i tak wy da -
je się wy ni kiem wsty d li wym), z 47 do 50% – od se tek
tych, któ re wiedzą o ogłasza niu przez sa morząd
otwa r tych kon ku r sów dla or ga ni za cji. Od 2004 roku
dwu kro t nie zmnie j szył się za to od se tek or ga ni za cji
prze ko na nych, że ich sa mo rząd w ogó le nie współ -
pracuje z orga ni za cja mi12.

Go rz ki smak zwy ciê stwa

Wygląda więc na to, że wie lo le t nie sta ra nia li de -
rów se kto ra po zarządo we go przy noszą dziś owo ce
– ad mi ni stra cja otwie ra się na współpra cę z orga ni za -
cja mi po zarządo wy mi. Im bar dziej jest to pra wda,
tym głoś niej słychać py ta nie: „Czy or ga ni za cje są na
ten sce na riusz go to we?”. Je śli zaś go to we nie są, to ja -
kie mogą być sku t ki gwałto w ne go wzro stu ich za le ż -
no ści od śro d ków pu b li cz nych? W osta t nich mie -
siącach do da t ko wym przy czyn kiem do roz wa że nia
tych za gro żeń stała się se ria kry ty cz nych ar ty kułów
i po le mik do tyczących tezy o „NGO -i za cji” pol skie go 
ru chu po zarządo we go (jak ko l wiek dzi wa cz nie by ten 
za rzut nie brzmiał). Za częło się od sty cz nio we go tek -
stu Ag nie sz ki Graff w „Ga ze cie Wy bo r czej”13, w któ -
rym or ga ni za cje po zarządowe zo stały przed sta wio ne
jako ro dzaj insty tucjo na l nych zo m bie – aide olo gi cz -
ne stru ktu ry, któ re za tra ciły swoją „anty sy ste mową
to ż sa mość” (?) i stały się ni czym wię cej niż „try bem
w neo libe ra l nej ma chi nie”, pod mio ta mi od po wia -
dającymi na po trze by pa ń stwa, nie jego oby wa te li.
Choć, w grun cie rze czy, żad na ze sta wia nych przez
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7  Jest to je den z ty pów współpra cy poza fi nan so wej wy mie nio ny w Usta wie o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie,
naj bar dziej enig ma ty cz ny i naj czę ściej wska zy wa ny przez sa morządo wców w ba da niach Sto wa rzy sze nia Klon/Ja wor oraz
Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Społecz nej.
8  Ob li cze nia własne na pod sta wie wy ni ków ba da nia „Mo ni to ring współpra cy jed no stek ad mi ni stra cji sa morządo wej z orga ni za cja mi 
po zarządo wy mi”, zrea lizo wa ne go w 2009 roku przez Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor oraz Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li ty ki Społecz nej na
pró bie ponad 2,2 tysiąca jed no stek sa morządu tery to rial ne go (w tym ponad 1,8 tysiąca gmin).
9  Wska zy wa ny przez 13% ucze st niczących w ba da niu urzę dów szcze b la gmin ne go.
10  Wska zy wa ny przez 12,5% urzę dów gmin.
11  Wska zy wa ny przez 7,5% urzę dów gmin.
12  Por. M. Gu m ko wska, J. Herbst, P. Ra de cki: Kon dy cja se kto ra or ga ni za cji po zarządo wych w Pol sce – Ra port z ba dania 2008, op. cit.
13  Por. A. Graff: Urzę da sy, bez serc, bez du cha, „Ga ze ta Wy bo r cza”, 6 sty cz nia 2010 r.



au to rkę tez nie jest nowa14, a wie le na le ży wręcz od lat
do klu czo wych wątków de ba ty nad kon dycją se kto ra,
tekst ten z całą pe w no ścią był po ży te cz ny – sko ro ze -
le ktry zo wał śro do wi sko po zarządowe i pociągnął za
sobą wie le mniej lub bar dziej spo le gli wych oraz
mniej lub bar dziej ce l nych po le mik i uzu pełnień
(au to r stwa Ada ma Bod na ra i Ja cka Ku charczyka,
Wan dy No wi c kiej, Ja ku ba Wy gna ń skie go, Pio tra
Wci śli ka, Jana Grzy m skie go i Ma cie ja Kas s ne ra,
Ag nie sz ki Radwan-Röhrenschef).

Skąd to nagłe oży wie nie de ba ty? Z pe w no ścią
było ono związane z nie po ko jem, jaki wywołał ar ty -
kuł Ag nie sz ki Graff, któ ra – zda niem wie lu osób
– do pu ściła się da le ko idących upro sz czeń. Wy ni -
kało ono ta k że z siły od działywa nia me dium, któ re
opu b li ko wało ten ar ty kuł. Być może jest to jed nak
ta k że prze jaw rosnącej w śro do wi skach po zarządo -
wych świa do mo ści, że tym ra zem na pra wdę jest
o czym dys ku to wać: „NGO -i za cja”, którą stra szy li -
śmy się od co naj mniej dzie się ciu lat, prze sta je być
je dy nie teo re ty cz nym za gro że niem, a sta je się re a l -
nym wy zwa niem, przed któ rym staną pol skie or ga -
ni za cje – nie wąska gru pa ko rzy stających ze śro d ków 
uni j nych, nie ma r gi nes tych, któ re wy ra stają z no -
wych ru chów społecz nych i prze ży wają go rz kie zde -
rze nie włas nej ide o lo gii z pra ktyką po zarządo wej
eg zy sten cji, ale se ktor jako taki. Zdo l ność or ga ni za -
cji do po zo sta nia ta kim pa r t ne rem15 pa ń stwa, któ ry
nie ty l ko re a li zu je jego fun kcje, ale ta k że ofe ru je
inno wa cy j ność, ela sty cz ność, kom p le kso wość (i wszy -
stkie inne „-i z my” i „-o ści”), a do tego nie za le ż ny
punkt wi dze nia i pe wien po ten cjał sprze ci wu wo bec
niewłaści wych pra ktyk lub źle sfo r mułowa nych

prio ry te tów po li ty ki pu b li cz nej, wraz z za cie ś nia -
niem się re la cji trze cie go se kto ra z pa ń stwem
za czy na być kwe stią pod sta wową.

Sta wiając taką tezę, trze ba rów nież za py tać
o to, czy rze czy wi ście już te raz ob ser wu je my ne ga tyw -
ne pro ce sy prze wi dy wa ne przez te o re ty ków i ob wie -
sz cza ne przez przy wołanych wy żej Ag nie sz kę Graff
oraz Jana Grzy m skie go i Ma cie ja Kas s ne ra. Czy za
efe kto w ny mi (a może jed nak efe kcia r ski mi?) sfo r -
mułowa nia mi typu: „[...] społecze ń stwo oby wa te l -
skie co raz mniej przy po mi na sen opo zy cjo ni stów
o społecz nej samo orga ni za cji. Co raz bar dziej sta je się
ko lejną ru bryką do wypełnie nia we wnio sku
o grant”16 kry je się ja kaś em pi ry cz na treść (poza – być 
może – włas ny mi obse r wa cja mi ich au to rów)? Aby
od po wie dzieć, trze ba wyjść od pre cyzy j ne go okre śle -
nia ka ta lo gu ne ga ty w nych pro ce sów, ja kie mogą wy -
ni kać dla se kto ra ze współpra cy z pa ń stwem. Na
szczę ście za da nie to wy ko na no już wcze ś niej wie lo -
kro t nie. Tu taj przy wołajmy dwa kla sy cz ne te ksty
na ten te mat, au to r stwa Jen ni fer Brin ke r hoff17 oraz
Mi cha e la Lipsky’ego i Ste ve na Smi t ha18. Jen ni fer
Brin ke r hoff wy ró ż nia dwa klu czo we czyn ni ki de cy -
dujące o kształcie re la cji mię dzy trze cim se kto rem
i pa ń stwem (a pre cy zy j nie rzecz uj mując – o cha ra k -
te rze „par t ne r stwa” se kto ra z pa ń stwem): wza je m -
ność (jako za sa da okre ślająca cha ra kter re la cji mię -
dzy se kto ra mi) i to ż sa mość or ga ni za cji. De fi niu je
ta k że dwa inne wa ż ne po ję cia: „prze wa gę ko m pa ra -
tywną” i „wa r tość do daną par t ne r stwa”. Wza je m -
ność oz na cza tu taj sto pień współza le ż no ści pa r t ne -
rów, a ta k że, jak się wy da je, sto pień zgod no ści ich
ce lów. Jest tym wię ksza, im mnie j sze są dys pro po rcje 
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14  Hasło „NGO -i za cji” i po rtret se kto ra jako zbio ru in sty tu cji za ję tych „prze ja da niem pu b li cz nych pie nię dzy” ry so wała już
w 2005 roku Mira Ma ro dy (por. M. Ma ro dy: Społecze ń stwo po oby wate l skie, [w:] W. Wesołowski, J. Włoda rek (red.): Krę gi in te gra cji
i ro dza je to ż sa mo ści: Pol ska, Eu ro pa, świat, Wy daw ni c two Na uko we Scho lar, Wa r sza wa 2005, s. 211–219). Jej ar gu men ty sta no wiły
man trę ana li ty ków trze cie go se kto ra co naj mniej od początku lat dzie wię ć dzie siątych XX wie ku, co po sta ram się ni żej wy ka zać.
Wcze ś niej je sz cze zbli żo ne tezy do tyczące po li ty cz nej kon dy cji or ga ni za cji społecze ń stwa oby wate l skie go fo r mułowa li tacy ty ta ni
my śli społecz nej, jak Mi chel Fo u ca ult, któ ry mówił o spe tryfi ko wa nych przez pa ń stwo or ga ni za cjach jako o „za prze cze niu
społecze ń stwa oby wate l skie go”, czy Pierre-Félix Bo ur dieu (sze r sze omó wie nie tych i po do bnych sta no wisk mo ż na zna leźć we
wspa niałym wy bo rze Je rze go Sza c kie go – por. Ani książę, ani ku piec – oby wa tel. Idea społecze ń stwa oby wate l skie go w my śli współcze s nej,
wy bór te kstów i wstęp J. Sza cki, Społeczny Instytut Wydawniczy Znak, Fun da cja im. Ste fa na Ba to re go, Kra ków–Wa r sza wa 1997. Zob. 
też: J. Herbst: Ob li cza społecze ń stwa oby wate l skie go, Fun da cja Roz wo ju Społecze ń stwa Oby wate l skie go, Wa r sza wa 2005).
15  Słowa „par t ne r stwo” uży wam świa do mie – czu ję się w obo wiązku pod kre ślić, że moja per spe kty wa oglądu trze cie go se kto ra jest
skra j nie od mien na od tej, którą wy da je się ope ro wać Ag nie sz ka Graff. Uwa żam, że se ktor ten nie jest i nie ma być ani prze strze nią
nie sfor mali zowa nych ru chów społecz nych, ani prze strze nią kon te sta cji pa ń stwa (na wet w Pol sce i in nych kra jach społecze ń stwa
dru gie go obie gu kon ce p cja anty po li ty ki miała za sto so wa nie ty l ko w wa run kach ko mu ni z mu), ale wręcz prze ciw nie – prze strze nią
in sty tu cji i ko ha bi ta cji z pa ń stwem.
16  J. Grzy m ski, M. Kas s ner: Kry ty ka ro zu mu spon soro wa ne go, „Ga ze ta Wy bo r cza”, 18 ma r ca 2010 r.
17  Por. J. Brin ke r hoff: Ramy de fi ni cyj ne par t ne r stwa mię dzy se kto rem rządo wym i orga ni za cja mi non - pro fit, [w:] J. Wy gna ń ski,
A. Gałązka, J. Herbst (red.): Trze ci se ktor dla za awan so wa nych. No wo cze s ne pa ń stwo i or ga ni za cje po zarządowe. Wy bór te kstów,
Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2008.
18  S.R. Smith, M. Li p sky: Non - Pro fits for Hire. The We lfa re Sta te in The Age of Con tra c ting, Ha r vard Uni ve r si ty Press,
Ca m bri d ge–Lon don 1993.



w re la cjach mię dzyse kto ro wych związane z ko rzy -
ścia mi obu stron z ko o pe ra cji lub pro ble ma mi wy ni -
kającymi z jej bra ku. To ż sa mość jest funkcją zgod -
no ści działań or ga ni za cji z ich misją, pod sta wo wy mi 
wa r to ścia mi i bazą społeczną, a w per spe kty wie
insty tucjo na l nej oz na cza zdo l ność or ga ni za cji do
utrzy ma nia ich cech spe cy fi cz nych, dających im
prze wa gę ko m pa ra tywną w re la cjach z ad mi ni -
stracją i tym sa mym bu dującą wa r tość do daną par t -
ne r stwa. W wo l nym tłuma cze niu, in sty tu cjo nalna
to ż sa mość or ga ni za cji to jej dif fe ren tia spe ci fi ca (od -
mien ność w sto sun ku do or ga nów ad mi ni stra cji)
– po wód, dla któ re go ad mi ni stra cja może chcieć wcho -
dzić z or ga ni zacją w re la cje. Tak więc utrzy ma nie tej 
to ż sa mo ści, jak za uwa ża Jen ni fer Brin ke r hoff, wy -
twa rza i umo ż li wia utrzy ma nie „wa r to ści do da nej
par t ne r stwa” (czy li wa r to ści, któ ra spra wia, że jest
ono ce lo we dla obu stron).

Skrzy żo wa nie ze sobą obu tych kry te riów
składa się na prostą ty po lo gię ty pów re la cji mię dzy
orga ni za cja mi i pa ń stwem. Op ty malną sy tu acją jest
oczy wi ście wy so ki po ziom wza je mno ści w re la cjach
mię dzy par t ne ra mi przy jed no cze s nej si l nej to ż sa -
mo ści or ga ni za cji – to w tych wa run kach mamy,
zda niem Jen ni fer Brin ke r hoff, do czy nie nia z pra w -
dzi wym par t ne r stwem, w któ rym prze wa ga kom -
para ty w na or ga ni za cji jest wyko rzy sty wa na bez za -
gro że nia dla jej eg zy sten cji i roz wo ju. Ni ski po ziom
wza je mno ści w re la cjach przy za cho wa niu to ż sa mo -
ści or ga ni za cji od po wia da wzo ro wi kon tra kto wa nia,
w któ rym or ga ni za cje wy stę pują wo bec ad mi ni stra -
cji w roli do star czy cie la usług. Re la cja ta zakłada sta -
bilną to ż sa mość or ga ni za cji i po zy ty w ny związek
mię dzy tą to ż sa mo ścią a re zul ta ta mi jej działań
– w oce nie ad mi ni stra cji. Ocze ki wa nia do tyczące
tych re zu l ta tów są jed nak przez ad mi ni stra cję ści śle
okre ślo ne i kon tro lo wa ne, co de ter mi nu je w pe wien
spo sób działania or ga ni za cji („fo r ma tu je” je zgod nie 
ze stan dar da mi zle ce nio daw cy) i wy zna cza cha rak -
ter re la cji mię dzy par t ne ra mi. W sy tu a cji, kie dy
bra ku je si l nej to ż sa mo ści, a or ga ni za cja świadcząca
usługi ma bar dzo mało nie zale ż no ści, sta je się
przedłuże niem in sty tu cji na rzu cającej jej tryb i stan -
dar dy re a li za cji za dań. Przy wy so kim po zio mie
wza je mno ści (czy li in ten sy w nych re la cjach i du żej
zgod no ści ce lów działania in sty tu cji) brak wy ra zi stej 
to ż sa mo ści or ga ni za cji może pro wa dzić do jej całko -
wite go ode rwa nia od włas nej bazy społecz nej i ab sor p -

cji agen dy do mi nującego pa r t ne ra. Zda niem nie -
któ rych, nie ty l ko może pro wa dzić, ale po pro stu
nie uchron nie pro wa dzi.
Ta be la 2. Wy mia ry par t ne r stwa według Jen ni fer
Brin ke r hoff

Wza je mność
Ni ska Wy so ka

To ż sa mość 
or ga ni za cji

Si l na (b) kon tra kto wa nie (a) par t ne r stwo

Słaba (c) przedłuże nie (d) ko o p ta cja
i sto p nio wa ab so r p cja

Źródło: J. Brin kerhoff: Ramy de fin icy jne part ners twa międ zy sek -
tor em rządo wym i or gan iza cja mi non-pro fit, [w:] J. Wyg nański,
A. Gałązka, J. Herbst (red.): Trze ci sek tor dla za awans owa nych.
No woc zesne pa ńst wo i or gan iza cje po zarządowe. Wy bór te kstów,
Sto war zysz enie Klon/Ja wor, War szawa 2008, s. 90.

Zwró ć my uwa gę, że w mo de lu Jen ni fer Brin ke r -
hoff klu czo we zna cze nie przy pi su je się dwóm kry te -
riom oce ny kon dy cji or ga ni za cji w związkach z pa ń -
stwem. Pie r wsze z nich (wza je mność) mówi o tym, do
ja kie go sto p nia ko m pe ten cje or ga ni za cji („prze wa ga
kom para ty w na”) są do strze ga ne i w ja kim sto p niu or -
ga ni za cje wy stę pują wo bec pa ń stwa w roli aktyw ne go
akto ra, nie ty l ko wy ko na w cy usta lo nej poza nimi agen -
dy. Dru gie kry te rium mówi o tym, jaka jest ich zdo l -
ność do kre o wa nia tej agen dy – a więc, po wiedz my,
samo ste ro w ność czy sta bi l ność wzglę dem włas nej mi -
sji. Jak jed nak twier dzi li Ste ven Smith i Mi cha el Li p sky
(dzie sięć lat przed opub li ko wa niem te kstu Jen ni fer
Brin ke r hoff), są to de fa c to kry te ria ze sobą sprzę żo ne,
i to w nie po kojący z na sze go pun ktu wi dze nia spo sób19.
Jak wy ni ka z ba dań tych au to rów, wzrost in ter akcji or -
ga ni za cji z pa ń stwem, szcze gó l nie in ter akcji spro wa -
dzających się do re a li za cji przez or ga ni za cje za dań pu -
b li cz nych (a więc – opi sując to ję zy kiem Jen ni fer
Brin ke r hoff – o „ni skim” sto p niu wza je mno ści), oz na -
cza w dłuż szej per spe kty wie ogra ni cze nie, osta te cz nie
zaś upa dek nie zale ż no ści or ga ni za cji. W Sta nach
Zjed no czo nych wcze s nych lat dzie wię ć dzie siątych
XX wie ku miał on ogra ni czyć rolę or ga ni za cji oby -
wa te l skich w kształto wa niu włas nych pro gra mów.
Roz wój re la cji z pa ń stwem oz na cza więc, według kla -
sy ków, za gro że nie izo mo r fi zacją or ga ni za cji po -
zarządo wych i prze kształce niem ich w qu an gos – pod -
porządko wa ne rządowi ciała, któ rych pod sta wową
mo ty wacją jest do sto sowy wa nie się do wy zna cza nej
przez pa ń stwo agen dy i kon su m p cja śro d ków pu b li cz -
nych. W tych wa run kach roz wój se k to ra po zarządo -
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19  Poglądy Ste ve na Smi t ha i Mi cha e la Lipsky’ego omó wiła sze rzej na łamach kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” Ag nie sz ka Ry m sza – 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 [przyp. red.].



wego sta je się ni mniej, ni wię cej, ty l ko eks pansją pań -
stwa, ni czym złego Mr. Smi t ha w Ma tri ksie.
Pod sta wo we uza sad nie nie dla zwię ksza nia roli or ga -
nizacji w zarządza niu pu b li cz nym – kry te rium sta te
failu re czy kon cept prze wa gi kom para ty w nej or ga ni -
za cji – tra ci sens.

Kon klu zje au to rów Non - Pro fits for Hire brzmią
jak po dzwon ne dla po zarządów ki. Po cie szając się, moż -
na za uwa żyć, że pra wie dwa dzie ścia lat po opu b li ko -
waniu ich ba dań nie wie le wska zu je na to, aby ame ry kań -
ski trze ci se ktor (czy cho ć by te jego seg men ty, któ rych ba -
da niem za j mo wa li się au to rzy) miał się źle, na pe w no
zaś nie wie le wska zu je na jego uza le ż nie nie od pa ń stwa.
Nie zmie nia to jed nak fa k tu, że kon klu zje te nie po kojąco
współ brzmią z przy woływa ny mi wy żej na rze ka nia mi
ko men ta to rów w Pol sce. Co wię cej, w pol skich wa run -
kach wy dają się brzmieć bar dziej rea li sty cz nie. Je śli
cha ra kter re la cji z pa ń stwem za le ży, jak chce Jen ni fer
Brin ke r hoff, od aksjo lo gi cz nej i społecz nej „doj rzałości” 
or ga ni za cji – jej to ż sa mo ści i wie r no ści mi sji (w po -
wszech nej opi nii de fi cyt tej to ż sa mo ści jest jed nym
z najwy raź nie j szych ry sów pol skie go se kto ra po zarządo -
wego) – to po czu cie za gro że nia wy da je się uza sa d nio ne. 
W ob li czu bra ku in nych źró deł fi nan so wa nia, w sy tu a cji 
fo r ma l nych, społecz nych i świa do mo ścio wych ogra ni -
cze niach i utrud nie niach związa nych z roz wi ja niem
przez or ga ni za cje włas nej działal no ści za ro b ko wej (go -
spo da r czej lub odpłat nej), pełzającej tra dy cji fi lan tro pii
i wszy stkich in nych pro ble mów, za nu rze nie się w sze ro -
kiej rze ce pu b li cz nych pie nię dzy wy da je się stra te gią ra -
cjo nalną (na ma r gi ne sie trze ba za zna czyć, że w pra kty -
ce, zwłasz cza na po zio mie lo ka l nym, wca le nie jest to
ta kie łatwe). Do pó ty, do pó ki nie oz na cza to re zy g na cji
z włas nych prze ko nań do tyczących tego, co i jak wa r to
ro bić, wszy stko jest w porządku. W pol skich wa run kach 
nie jest jed nak wca le pe w ne, czy taka re zy g na cja (świa -
do ma czy nie świa do ma) nie na stę pu je, zwłasz cza je śli
do ko nu je się przy ap la u zie i za chę tach eks per tów,
cieszących się z roz wo ju „par t ne r stwa”.

Na tro pie de ge ne ra cji,
czy li dzie siêæ grze chów mnie ma nych
se kto ra po zarz¹do we go w Pol sce

Czy za ry so wa ny sce na riusz swo i stej de ge ne ra -
cji pol skie go trze cie go se kto ra zna j du je ja kieś po -
twier dze nie w fa ktach? Je śli alar mi sty cz ne głosy do -
tyczące ewo lu cji se kto ra są za sad ne, to po wi nien on
podle gać li cz nym obse rwo wa l nym zja wi skom. Pierw -

szym z nich po wi nien być, według te o rii, pe wien ko -
niun ktu ra lizm, prze ja wiający się tak w sa mej
skłon no ści do zakłada nia or ga ni za cji (tam, gdzie
pu b li cz nych pie nię dzy dla or ga ni za cji jest wię cej),
jak i w wy bo rze ob sza rów i form rea li zo wa nych
przez nie działań (prze de wszy stkim tych dofi -
nanso wy wa nych ze śro d ków pu b li cz nych). Dru gim
– ogra ni cze nie ska li działań i wysiłek związany
z kon trolą ze stro ny ad mi ni stra cji. Trze cim – za nik toż -
sa mo ści or ga ni za cji, skłon ność do od cho dze nia od
włas nej mi sji. Czwa r tym – uza le ż nie nie or ga ni za cji
od wspa r cia pub li cz ne go i re zy g na cja z in nych źró -
deł wspa r cia. Piątym – frag menta ry za cja se kto ra,
jego ato mi za cja (wy co fy wa nie się z sie ci i fe de ra cji).
Szó stym – utra ta prze wa gi kom para ty w nej w świa d -
cze niu usług: wzrost ko sztów ich świa d cze nia, do -
stoso wa nie do stan dar dów usług świa d czo nych w sek -
to rze pu b li cz nym. Sió d mym – spe cja li za cja, czy li
kon cen tra cja na wąskiej pa le cie działań. Ós mym
– pa to lo gie związane z pro ce sem kon tra kto wa nia
i roz li cza nia usług: cre a ming (do bie ra nie be ne fi cjan -
tów „op ty ma l nych” z pun ktu wi dze nia wska ź ni ków
osiąga nia ce lów), ogra ni cze nie ho ry zon tu działań
or ga ni za cji do wska ź ni ków do tyczących be ne fi cjan -
tów. Dzie wiątym – ne ga ty w nie po j mo wa na profe -
sjona li za cja: od ry wa nie się or ga ni za cji od jej bazy
społecz nej i od społecz no ści lo ka l nej (wo lon ta riat)
na rzecz mo de lu pra cy za wo do wej. Dzie siątym
– wy pa le nie li de rów, któ rzy w zde rze niu z ad mi ni -
stra cyjną ma chiną po wo li pod dają ma rze nia, dla
któ rych de cy do wa li się two rzyć or ga ni za cje, i kon -
cen trują się na utrzy ma niu ich przy ży ciu.

Wszy stkie te sym pto my – dzie sięć grze chów
głów nych or ga ni za cji spon so ro wa nych ze śro d ków
pu b li cz nych – składają się na spis tre ści po wa ż ne go
ra po r tu, któ ry mo ż na i wa r to byłoby na pi sać. Ramy
ni nie j sze go te kstu po zwa lają od nieść się do nich je -
dy nie naj bar dziej skró to wo. Co do pie r wsze go z wy -
mie nio nych „grze chów” (ko niun ktu ra lizm), do stę p -
ne dane nie są jed noz na cz ne. Z całą pe w no ścią nie
wspie rają tezy, że wzrost do stę pu do pu b li cz nych
śro d ków przekłada się na wzrost li cz by or ga ni za cji
powstających ja ko by wyłącz nie ze wzglę du na te środ -
ki. Jest wręcz prze ciw nie – w osta t nich la tach zwię -
ksze niu puli śro d ków pu b li cz nych to wa rzy szy spa -
dek li cz by nowo po wstających or ga ni za cji20, przy
czym je stem da le ki od łącze nia obu zja wisk. W per -
spe kty wie tery to ria l nej sy tu a cja przed sta wia się nie -
co ina czej – isto t nie, or ga ni za cje po wstają czę ściej
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tam, gdzie wy da t ki na ich działania są wię ksze.
Mo ż na jed nak do mnie my wać, że jest to po czę ści
związek po zo r ny. Se ktor roz wi ja się prze de wszy -
stkim na te re nach zur bani zo wa nych i tam też w naj -
wię kszym sto p niu ro ś nie ska la wy da t ków pu b li cz -
nych na or ga ni za cje (cóż w tym dzi w ne go, że
ad mi ni stra cja wy da je wię cej pie nię dzy na or ga ni za -
cje tam, gdzie or ga ni za cji jest wię cej).

Zde cy do wa nie cie ka wsze są z tego pun ktu wi -
dze nia sta ty sty ki do tyczące ko niun ktura liz mu w sfe -
rze ob sza rów i form działań or ga ni za cji. Co do sze ro -
ko po ję tych pól ich działań, sy tu a cja w Pol sce
po zo sta je od lat nie zmien na – w ba da niach21 nie zare -
je stro wa no w osta t nich sze ściu la tach żad nych flu ktu -
a cji związa nych z naj waż niej szy mi ob sza ra mi
działań or ga ni za cji. Teo re ty cz nie, w wa run kach „do -
sto sowy wa nia mi sji” do zmie niającej się po li ty cz nej
agen dy, na le żałoby ta kich flu ktu a cji ocze ki wać. Nie
oz na cza to jed nak, nie ste ty, że pol ski se ktor po -
zarządowy ma tak szty w ny krę gosłup – oz na cza ra -
czej, że de kla ra cje or ga ni za cji do tyczące naj waż nie j -
szych ob sza rów ich działal no ści są nie związane
z rze czy wistą tre ścią ich działań. Choć więc na py ta -
nie o „jed no naj waż nie j sze pole działań” pol skie
or ga ni za cje od lat od po wia dają po do b nie (zgod nie
z za pi sa mi swo ich sta tu tów), to py ta ne o inne pod sta -
wo we pola działań wy ra ź nie ró ż nią się w od po wie -
dziach. Ró ż ni ce te są je sz cze wyra ź nie j sze, kie dy za -
miast o pola działań py ta my o fo r my, przez któ re te
działania są rea li zo wa ne. Osta t nie czte ry lata to
gwałto w ny przy rost od se t ka or ga ni za cji, któ re de kla -
rują, że za j mują się działal no ścią edu ka cyjną, a ści śle
rzecz biorąc – szko le nia mi. Choć pa ra le la mię dzy
tymi wy ni ka mi i pa letą ty pów działań wspie ra nych
w pu b li cz nych pro gra mach jest wyłącz nie do mysłem, 
na rzu ca się sama. Je śli cho dzi o ko szty nad mie r nej
kon tro li ze stro ny or ga ni za cji, sta ty sty ki z osta t niej
edy cji ba dań Sto wa rzy sze nia Klon/Ja wor nie po -
zostawiają wątpli wo ści, że pro blem ist nie je – li de rzy
or ga ni za cji, w któ rych do mi nują przy cho dy ze źró deł
pu b li cz nych, za uwa ża l nie czę ściej na rze ka li na nad -
mierną kon tro lę. Pra wie co piąty (18%) stwier dził, że
były one wy ra ź nie od czu wa l ne (wśród or ga ni za cji
o mnie j szym zna cze niu śro d ków pu b li cz nych ta kich
de kla ra cji było mniej – 13%). Co wię cej, ty l ko je den
na trzech przed sta wi cie li ta kich or ga ni za cji tego pro -
ble mu w ogó le nie do strze gał (w po rów na niu z 43%
wśród or ga ni za cji, dla któ rych śro d ki pu b li cz ne nie
były do mi nującym źródłem przy cho dów). Po no w nie

jed nak mo ż na za py tać, czy wy ni ki te same w so bie
mogą być tra kto wa ne jako „do wód w spra wie”
– związek mię dzy na tę że niem związków z ad mi ni -
stracją a na tę że niem pro ble mów z nimi związa nych
jest w ko ń cu dość oczy wi sty. Nie mniej, świa d czy
o tym, że pu b li cz ne gran ty mają swoją cenę.

Ina czej jest w wy pa d ku wy ni ków do tyczących
su bie ktyw ne go po czu cia za gro że nia dla to ż sa mo ści
or ga ni za cji czy jej mi sji. Tu taj ana li zy nie ty l ko nie
wy ka zały sta ty sty cz nie isto t ne go, po zy tyw ne go
związku mię dzy fi nan so wa niem pu b li cz nym a na tę -
że niem ta kie go po czu cia, ale wy ka zały wręcz (bar -
dzo słaby) sta ty sty cz nie isto t ny związek o od wro t -
nym kie run ku. Jest jed nak ja s ne, że nie może to być
ża den ar gu ment w dys ku sji na te mat za gro żeń
związa nych z fi nan so wa niem pu b li cz nym, dla te go
nie wa r to się nad nim roz wo dzić.

Co do sym pto mu czwa r te go – uza le ż nie nia od 
śro d ków pu b li cz nych i re zy g na cji z in nych śro d ków 
– ist niejące dane nie dają żad nych pod staw do po -
sta wie nia tezy, że ko rzy sta nie ze śro d ków pu b li cz -
nych wywołuje tego ro dza ju kon se k wen cje.
Owszem, or ga ni za cje ko rzy stające głów nie ze źró -
deł pu b li cz nych rza dziej ko rzy stają z in nych źró -
deł, jest to jed nak ra czej ta u to lo gia niż pra -
widłowość wa r ta da l szej eks plo ra cji. Trud no na tej
pod sta wie wnio sko wać o przy czyno wo-sku tko wym
cha ra kte rze tego zwią z ku, je śli zaś pró bo wać, to
z rów nym po wo dze niem mo ż na by uza sad nić tezę,
że ko rzy sta nie ze śro d ków pu b li cz nych jest kon se k -
wencją bra ku in nych źró deł przy cho du. Sym ptom
piąty nie zna j du je uza sad nie nia w da nych em pi ry -
cz nych, po do b nie zresztą jak sym ptom szó sty, przy
czym w wy pa d ku tego osta t nie go pro ble maty cz na
jest ja kość da nych mówiących o efe kty w no ści
działań or ga ni za cji (na przykład własne de kla ra cje
do tyczące ko sztów admi ni stra cyj nych). Wy ni ki ba -
dań nie uja w niają też wy stę po wa nia sym pto mu siód -
me go – ani sam fakt fi nan so wa nia działań or ga ni -
za cji ze śro d ków pu b li cz nych, ani udział tego fi -
nan so wa nia w bu dże cie or ga ni za cji nie prze kładają 
się w ża den spo sób na ró ż ni ce związane z sze ro koś -
cią spe ktrum działań or ga ni za cji: czy to w ka te go -
riach ich de kla ra cji do tyczących pod sta wo wych pól
działań, czy w ka te go riach szcze gółowych działań.
To bar dzo wa ż ne, wska zu je bo wiem na rze czy wi -
sty, dość cy ni cz ny cha ra kter mo ty wa cji de cy du -
ją cych o wcho dze niu or ga ni za cji w re la cje z pu b licz -
nymi spon so ra mi (wię cej na ten te mat ni żej).

29Jan Herbst
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21  Kon klu zje te opie rają się na ana li zie wy ni ków z trzech edy cji repre zenta ty w nych ba dań se kto ra po zarządo we go w Pol sce,
zrea li zo wa nych przez Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor w 2004, 2006 i 2008 roku.



Ósmy sym ptom nie może być opi sa ny na pod -
sta wie ogól no po l skich, siłą rze czy dość ogó l nych ba -
dań – iden ty fi ku je się go zresztą jako „cho ro bę”
właściwą ty l ko szcze gó l nym ty pom or ga ni za cji i pew -
nym fo r mom kon tra kto wa nia (na przykład or ga ni -
za cje świadczące usługi ryn ku pra cy, usługi so cja l ne
czy opie ki zdro wo t nej).

Sym ptom dzie wiąty mo ż na już opi sać, przy
czym wy ni ki ana liz nie są w jego wy pa d ku jed no -
zna cz ne. Po twier dza się bez dys kusy j nie część pra wdy
o profe sjona li za cji or ga ni za cji ko rzy stających z pie -
nię dzy pu b li cz nych – jed no stki, dla któ rych śro d ki te 
sta no wią naj większą część przy cho dów, zde cy do wa -
nie czę ściej ko rzy stają z płat nej pra cy (pra wie 40%
or ga ni za cji ze stałym per so ne lem i 18% za trud nia -
ją cych lu dzi oka zjo na l nie, w po rów na niu z od po -
wie d nio 25% i 13% wśród or ga ni za cji nie ko rzy -
stających ze śro d ków pu b li cz nych lub ko rzy s -
tających z nich w umiar ko wa nym sto p niu). Nie
oz na cza to jed nak, że jed no stki ta kie rza dziej ko rzy -
stają z po mo cy wo lon ta riu szy. Wręcz prze ciw nie
– ko rzy stają z niej czę ściej (51% or ga ni za cji z prze -
wagą śro d ków pu b li cz nych, 40% po zo stałych). Być
może na le ży to łączyć ze szcze gólną ko m po zycją
tego se g men tu se kto ra pod wzglę dem ob sza rów
działań – wy raźną prze wagą klu bów spo r to wych.

Związek mię dzy ko rzy sta niem z pu b li cz nych
śro d ków a za trud nia niem płat ne go per so ne lu jest
dość oczy wi sty (zwłasz cza gdy cho dzi o śro d ki cen -
tra l ne i eu ro pe j skie), ale też nie za le ż ny od wie l ko ści
or ga ni za cji – uwi da cz nia się tak w wy pa d ku or ga ni -
za cji małych, jak i du żych. Za le ż ność mię dzy fi nan -
so wa niem ze śro d ków pu b li cz nych i ko rzy sta niem
z pra cy wolon tary sty cz nej rów nież wy da je się nie za -
leżna od wie l ko ści or ga ni za cji, choć nie tak jed no -
zna cz nie, jak to jest w wy pa d ku pra co w ni ków płat -
nych (cha ra kte ryzu je prze de wszy stkim or ga ni za cje
naj mnie j sze i sto sun ko wo duże). Or ga ni za cje ko -
rzy stające głów nie z pie nię dzy pu b li cz nych nie ró ż -
nią się ta k że od in nych pod wzglę dem (de kla rowa -
ne go) po zio mu akty w no ści ich człon ków (rzecz
jas na, py ta nie do ty czyło or ga ni za cji człon ko wskich).
Ba da nia son da żo we nie uja w niają ta k że sym pto mu
dzie siątego – choć „wy pa le nie li de rów” czy „brak
osób skłon nych za an ga żo wać się w dzia łania or ga ni -
za cji” na leżą do czę sto wska zy wa nych pro ble mów
or ga ni za cji (na rze ka na nie od po wie d nio 28 i 52%

ogółu or ga ni za cji), to na rze ka nia te nie są w ża den
spo sób związane z tym, w jaki spo sób or ga ni za cje fi -
nan sują swo je działania.

Oczy wi ście ana li zy te nie pre ten dują do mia na
osta te cz nych ani na wet pie r wszych „do wo dów
w spra wie”. Pre ten dują jed nak do mia na po szlak lub 
tro pów. Wy ni ka z nich tyle, że cho ro ba, którą tak
sta no w czo dia g no zują kry ty cy se kto ra, albo nie jest
tak po wa ż na, jak sądzą, albo je sz cze nie jest tak po -
wa ż na. Na tu ralną od po wie dzią na taką tezę może
być zakwe stio no wa nie po wy ższych wy ni ków jako
ar te fa któw (zgod nie ze starą za sadą, że je śli dane nie
pa sują do na szych opi nii, to tym go rzej dla da nych).
Są to, bez sprze cz nie, wy ni ki przy czyn ka r skie i nie -
pełne. Wy ma gają we ry fi ka cji. Nie mniej, na wet one
po ka zują, że pe w ne nie po kojące zja wi ska uto ż sa -
mia ne zwy kle z „prze ję ciem” se kto ra po zarządo we -
go przez pa ń stwo bez sprze cz nie za chodzą. Po ka -
zują jed nak rów nież, że kon se k wen cje związane
z ko rzy sta niem z pu b li cz nych śro d ków nie muszą
być tak jed noz na cz nie ne ga ty w ne, jak się to ry su je,
i że za leżą od wie lu czyn ni ków, wśród któ rych nie
naj mniej wa ż nym jest za pe w ne po mysł po szcze gó l -
nych or ga ni za cji na same sie bie. Żeby jed nak „nie iść 
we fra ze sy”, ogra ni cz my się do kon klu zji naj bar dziej 
wstrze mię ź li wej: na le ży uni kać du że go kwan tyfi ka -
to ra w pię t no wa niu zja wisk, któ re do tyczą za pe w ne
dość wąskiej gru py or ga ni za cji.

Czę sto od no szę wra że nie, że au to rzy wy po wie -
dzi kry ty kujących „ugran to wie nie” se kto ra po za -
rządo we go cze r pią in spi ra cje nie z ana li zy da nych
do tyczących roz wo ju trze cie go se kto ra w Pol sce, ale
albo z ję zy ka te o rii, albo z de bat do tyczących re a liów
Eu ro py Za chod niej lub Sta nów Zjed no czo nych.
Mówiąc pro ściej – że mówią oni o ja kimś abs tra kcy j -
nym trze cim se kto rze albo o or ga ni za cjach, któ re
znają, nie o zbio rze ponad 70 ty się cy in sty tu cji (tyle
ich re a l nie jest, zgod nie z osta t ni mi sza cun ka mi
Głów ne go Urzę du Sta ty sty czne go na pod sta wie wy -
ni ków SOF-122) co dzien nie zma gających się z polską
rze czy wi sto ścią. Se ktor ma być za gro żo ny „prze ję -
ciem” przez pa ń stwo, przy mu szo ny do przy ję cia ob -
cych so bie wzo rów działania, stan dar dów, re gu la cji,
ogra ni czeń. Aby jed nak to nastąpiło, ta kie ze w nę trz -
ne stan dar dy muszą być usta lo ne, a roz strzy g nię cia
związane z dys try bucją śro d ków pu b li cz nych – opa r -
te na jaki m ko l wiek na my śle czy ja kiej ko l wiek lo gi ce.
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22  SOF-1 to ba da nie sto wa rzy szeń i fun da cji, rea li zo wa ne przez Główny Urząd Sta ty sty cz ny. Ba da nie to ma cha ra kter pełny
(teo re ty cz nie zakłada po zy ski wa nie  da nych od wszy stkich działających sto wa rzy szeń, fun da cji i ina czej skla syfi ko wa nych or ga ni za cji
społecz nych). Wy ni ki ba da nia za 2008 rok są do stę p ne pod ad re sem: http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_os_wste p na_
in fo r ma cja_nt_wyn2008.pdf [do stęp: 18 kwie t nia 2010 r.].



Nie ste ty, czę sto od no szę wra że nie, że ta kie go na -
mysłu, na wet opa r te go na złych stan dar dach, w ad mi -
ni stra cji bra ku je. Choć przy wołane wy żej sta ty sty ki
do tyczące ska li pub li cz ne go wspa r cia dla or ga ni za cji
są isto t nie szo kujące, to trze ba pa mię tać, że w zna cz -
nej czę ści (w wy pa d ku wię kszo ści klu bów spo r to -
wych?) wspa r cie to ma cha ra kter ru ty no wy. Myśląc
o związa nych z tym pro ce sach, nie po trze b nie my śli -
my ka te go ria mi właści wy mi dla pro ce sów re kru ta cji
do pro je któw eu ro pe j skich, du żych pro je któw ze środ -
ków rządo wych, w ka te go riach dy le ma tów naj wię k -
szych or ga ni za cji czy w ogó le w ka te go riach stra te gi -
cz nych. To pra wda, że to właś nie ich stra te gie w naj -
wię kszym sto p niu de cy dują o wa h nię ciach na ska li
„uza le ż nie nia” se kto ra od pu b li cz nych śro d ków.
Mo ż na też jed nak po wie dzieć, że to one właś nie w naj -
mniejszym sto p niu są na ra żo ne na opi sa ne wy żej nie -
bez pie czeń stwa. To one – ze wzglę du na swoją po zy -
cję, dywe rsy fi ka cję źró deł fi nan so wa nia, wpływy
– są zdo l ne wcho dzić w dys ku sje, a na wet kon fli kty
do tyczące prio ry te tów w wyda t ko wa niu pu b li cz nych
śro d ków, spo so bu ich wyda t ko wa nia czy roz li cza nia
(tak w za kre sie włas nych pro je któw, jak i w za kre sie
re gu la cji do tyczących se kto ra jako ta kie go). I ko rzy -
stają z tej oka zji (wiem, co mó wię, po nie waż miałem
oka zję wie lo kro t nie w ta kich zwy cię skich kon fli ktach
ucze st ni czyć). One wre sz cie – przy zna j my to szcze -
rze – są naj bar dziej wy ćwi czo ne w sztu ce ta kie go pi -
sa nia i pro wa dze nia pro je któw, aby były one za ra zem
zgod ne z za pi sa mi kon kur so wy mi i z ich włas ny mi
prze ko na nia mi do tyczącymi tego, co wa r to ro bić. Być
może za brzmiało to enig ma ty cz nie, ujmę więc rzecz
do bi t niej: w prze ciw ie ń stwie do pol skich piłka rzy,
pol skie or ga ni za cje wiedzą, jak ki wać. Nie, nie oszu -
ki wać – ra czej prze my cać działania, któ re rze czy wi -
ście chcą re a li zo wać, wśród tych, któ rych do ma ga się
spon sor. To też cho ro ba, ale inna niż ta, któ rej tak
oba wiają się przy wołani wy żej kry ty cy „ugran to wie -
nia” se kto ra.

Duzi gra cze, zdo l ni do kon fli ktu, po sta wie nia
na swo im, kre o wa nia de ba ty z ad mi ni stracją, sta no -
wią jed nak ma r gi nes se kto ra, i na wet ma r gi nes tej
jego czę ści, któ ra ko rzy sta z pu b li cz nych śro d ków.
Sto sun ko wo wąską gru pę sta no wią ta k że or ga ni za -
cje, któ rym stro na pu b li cz na rze czy wi ście na rzu ca
ja kieś twar de stan dar dy re a li za cji pu b li cz nych za -
dań – tak może być na przykład w za kre sie nie któ -
rych usług ochro ny zdro wia czy usług so cja l nych

i po mo cy społecz nej. W Pol sce zde cy do wa na wię k -
szość or ga ni za cji, któ re opie rają się głów nie na
pu b li cz nym fi nan so wa niu, to te fi nan so wa ne „z na -
wy ku”. Naj go r sze, co mogłoby je spo t kać, to po li ty -
cz ne wa h nię cia w lo ka l nych krę gach władzy (być
może to jed na z ta je mnic trwałości układów po li ty -
cz nych w Po l s ce lo ka l nej?).

Nie ukry wam, że nie pod oba mi się mod ny dziś 
styl ko men to wa nia roz wo ju pol skie go se kto ra, któ ry
ce chu je nie bez pie cz ne słowo twó r stwo i skłon ność
do po pa da nia w prze sa dę. Nie mniej, trud no mi się
nie zgo dzić, że sama treść przy wołanych wy żej ko -
men ta rzy zasługu je na po wa ż ne po tra kto wa nie. Na -
wet je śli nie zna j du je wy ra ź ne go po twier dze nia
w fa ktach (nie wy ra ź ne po twier dze nie chy ba jed nak
zna j du je?), to trud no na tej pod sta wie zdy skre dy to -
wać wszy stkie pa dające w dys ku sji ar gu men ty.
Z dru giej stro ny, trud no też jed nak ocze ki wać, że
gwałto w ny wzrost po zio mu fi nan so wa nia or ga ni za -
cji przez pa ń stwo nie przełoży się w ża den spo sób na 
cha ra kter ich działal no ści. Sęk jed nak w tym, że
wpływ ten byłby tym mnie j szy, im bar dziej po li ty ka
pa ń stwa wo bec or ga ni za cji od po wia dałaby stra te gii
„wspie ra nia” działań se kto ra, nie zaś po pro stu
wyko rzy sty wa nia go do re a li za cji włas nych za dań
ad mi ni stra cji i na rzu ca nia mu tym sa mym ze w nę -
trz nej agen dy. Być może zresztą sym pto mów cho ro -
by pol skie go se kto ra nie na le ży wca le po szu ki wać
me todą ana liz sze re gów cza so wych – ope ra cja ta
opie ra się bo wiem na założe niu, że se ktor był kie dyś
zdro wy i nie za le ż ny, jego kłopo ty zaś są sto sun ko wo
świe że. Prze ciw ni cy ta kie go poglądu chę t nie przy -
wołają ko mu nał, że od początku jest on en klawą
w bie r nym i wy co fa nym ze sfe ry pu b li cz nej
społecze ń stwie, a jego pod ległość wo bec ad mi ni stra -
cji – zwłasz cza na te re nach wie j skich23 – od sa me go
początku gwa ran tu je brak in nych źró deł fi nan so wa -
nia oraz prze regu lo wa nie wsze l kich działań or ga ni -
za cji, od prze pi sów po da t ko wych po re gu la cje do -
tyczące zbió rek pu b li cz nych czy bez pie cze ń stwa
i hi gie ny pra cy.

Nie za le ż nie od tego, do ja kie go sto p nia jest to
pra wda, nie pod le ga chy ba dys ku sji, że zja wi sko da l -
sze go po mpo wa nia pu b li cz nych śro d ków w pol ski
se ktor po zarządowy w jego obe cnej kon dy cji jest
gro ź ne. Nie jest ono jed nak gro ź ne samo w so bie
– jest gro ź ne w tej mie rze, w ja kiej or ga ni za cje
są w re la cjach z ad mi ni stracją nie kom pe tent ne,
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23  Jak zresztą wy ni ka z cy to wa nych już ba dań, co trze cia or ga ni za cja po zarządowa na wsi ma przy naj mniej jed ne go przed sta wi cie la
pia stującego fun kcję pu b liczną w sa morządzie – por. M. Gu m ko wska, J. Herbst, P. Ra de cki: Kon dy cja se kto ra or ga ni za cji po zarządo wych
w Pol sce – Ra port  z badania 2008, op. cit.



indy fe ren t ne, zewnątrzste ro w ne. W kwe stii otwie ra -
nia ad mi ni stra cji na se ktor po zarządowy zro bio no
w Po l s ce na pra wdę wie le. Może już czas po no w nie
skon cen tro wać wysiłki na otwie ra niu se kto ra po -
zarządo we go. Brzmi to pro te kcjo nal nie. Nie cho dzi
jed nak o to, żeby na siłę przy uczać or ga ni za cje do
współpra cy z ad mi ni stracją czy an ga żo wać w re la cje
z pa ń stwem. Współpra ca nie jest ce lem sa mym w so -
bie, a społecze ń stwo oby wa te l skie to mie j s ce dla ka ż -
de go: i do star czy cie li usług, i rze cz ni ków in te re sów
or ga ni za cji po zarządo wych, i kon te sta to rów, i ru chów
społecz nych, tak po li ty cz nie apo li ty cz nych i tak nie -
for ma l nych, jak ty l ko ży czy so bie tego Ag nie sz ka
Graff. Je śli jed nak uz na je my (a ja taką wia rę wy zna -
ję), że or ga ni za cje po zarządowe są wa r te tyle, ile są
w sta nie wnieść w ży cie społecz no ści, na rzecz któ -
rych działają, to wa r to, aby po tra fiły i chciały o swo -
ich działaniach roz ma wiać z in ny mi akto ra mi tych
pro ce sów. Zwłasz cza tymi, od któ rych biorą pie -
niądze. Pie niądze – pu b li cz ne czy nie – nie psują or -
ga ni za cji. Psują je lu dzie – tak wewnątrz or ga ni za -

cji, je śli bra ku je im krę gosłupa, jak i na zewnątrz,
je śli nie po j mują od mien no ści se kto ra, nie ro zu mieją 
ko rzy ści wy ni kających z tej od mien no ści i nie są
skłonni przyjąć, że or ga ni za cje to nie ty l ko wy ko naw -
cy za dań, ale ta k że do ra d cy, stra ż ni cy, ani ma to rzy.
Mogą po móc właści wie okre ślić prio ry te ty związane
z wyda t ko wa niem śro d ków pu b li cz nych, naj ko rzys t -
nie jsze spo so by wyda t ko wa nia śro d ków, zop tyma li -
zo wać de cy zje związane z ich dys try bucją itp. Je śli
chcą. A czy chcą? Czy widzą w ad mi ni stra cji po ten -
cjal ne go pa r t ne ra, czy ty l ko spon so ra lub prze ciw ni -
ka? Czy za le ży im na roz wo ju – je śli nie lo ka l nym,
to cho ciaż włas nym – czy na świę tym spo ko ju?
Moim zda niem, od po wiedź na to py ta nie wy zna cza
dziś osta teczną oce nę kon dy cji se kto ra.

JJan Herbst jest so cjo lo giem, eks per tem 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”.
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