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Ma rek Ry m sza
Ma g da le na Du d kie wicz

Wspó³pra ca
miê dzy se kto rowa w Pol sce.
Jak j¹ mo de lo waæ, jak stan da ry zo waæ,
jak mie rzyæ jej ja koœæ?

K
o rzy stając z mo ż li wo ści wy da w ni czych,
 redakcja kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” po sta -
no wiła przy go to wy wać raz do roku nu mer
spe cja l ny pi s ma, bar dziej zwa r ty te ma ty cz nie,

o nie co upro sz czo nej fo r mu le (nie ma w nim działu
VARIA oraz działu info rma cyj ne go KONFERENCJE,
SEMINARIA – RELACJE, wszy stkie pub li ko wa ne te ksty
do tyczą te ma tu prze wod nie go1), kie ro wa ny za to do
sze r sze go gro na czy te l ni ków  (ta mi ni se ria wy da w ni -
cza jest roz pro wa dza na nie odpłat nie, a pub li ko wa ne
w nu me rach spe cja l nych ar ty kuły są rów nież za mie -
sz czo ne i mo ż li we do po bra nia w In ter ne cie2). Za pla -
nowa li śmy czte ry ta kie nu me ry. Od da je my do rąk
czy te l ni ków dru gi z nich. Po do b nie jak pie r wszy,
 został on przy go to wa ny 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
i orga ni za cji po zarządo wych – wy pra co wa nie i upo -
w szechnienie stan dar dów współpra cy”.

Pie r wszy nu mer spe cja l ny, za ty tułowa ny Jak
współpra co wać: ad mi ni stra cja pu b li cz na – se ktor po -
zarządowy, zo stał opub li ko wa ny na przełomie
2010 i 2011 roku i był po świę co ny kształtującemu się
w Po l s ce mo de lo wi współdziałania mię dzyse ktoro -

we go, ze szcze gó l nym uw z ględ nie niem re gu la cji
pra wnych i stan dar dów współpra cy. W ta m tym nu -
me rze wie lu au to rów odwoływało się do wy ni ków
pro wa dzo nych w ra mach pro je ktu ba dań em pi ry cz -
nych i pi sa nych na ich pod sta wie eks per tyz. Ni nie j -
szy nu mer ma nie co inny cha ra kter – prze wa żają
w nim wpra w dzie te ksty przy go to wa ne przez oso by
zaan ga żo wa ne w re a li za cję pro je ktu (głów nie są to
człon ko wie Ko mi te tu Eks per tów, o któ rym pi sze my
ni żej), zna cz nie jed nak wy kra czające poza jego
ramy, tra ktujące o za gad nie niach sze r szych, rzec
mo ż na: „okołopro je kto wych”. Ja kie za gad nie nia
związane z mię dzyse kto ro wym współdziałaniem
po ru sza my na łamach pi s ma?

W stro nê zrów nowa ¿o ne go roz wo ju
wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej
i ku l tu ry par t ne r stwa?

Wo j ciech Łuko wski3 wska zu je po trze bę zrów -
nowa żo ne go roz wo ju współpra cy mię dzyse kto ro wej,
pre zen tując ró ż ne, w pe w nym sen sie kon ku rujące ze 
sobą, teo re ty cz ne uję cia tej współpra cy. Ró ż ni ce

2
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1 Numery specjalne można uznać za numery w pełni monograficzne.
2 Z tego wzglę du nu me ry spe cja l ne nie są ob ję te pre nu me ratą. Wszy s cy pre nume ra to rzy pi s ma otrzy mują nu me ry spe cja l ne jako
nu me ry do da t ko we, ale pre nu me ratą roczną są ob ję te czte ry ko le j ne nu me ro wa ne (roz pro wa dza ne odpłat nie) wy da nia pi s ma.
Pie r wszy nu mer spe cja l ny, po do b nie jak ni nie j szy, jest do stę p ny na stro nie in ter ne to wej www.kwa r ta l nik.org.pl. Li cz ba odsłon
i po brań prze rosła prze wi dy wa nia re da kcji. Mamy nad zie ję, że w dłuż szej per spe kty wie przy nie sie to wię ksze zain tere so wa nie ta k że
pod sta wo wy mi, nume ro wa ny mi edy cja mi kwartalnika „Trzeci Sektor”.
3 Przy wołując ar ty kuły za mie sz czo ne w tym nu me rze kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor”, wy mie niamy ty l ko na zwi ska ich au to rów.
W wy pa d ku po zo stałych pu b li ka cji po dajemy w przy pi sach ich pełne noty bib lio gra ficz ne.



  występują prze de wszy stkim mię dzy po dej ściem
 go ve r nan ce, w któ rym do ce nia się par t ne r skie
współrządze nie i dia log oby wa te l ski, a po dej ściem
new pu b lic ma na ge ment, zakładającym po trze bę
prze no sze nia bi z ne so wej ku l tu ry zarządza nia, opa r -
tej na re la cjach hie rar chi cz nych, do in sty tu cji i pro -
ce sów de cy zy j nych w sfe rze pu b li cz nej. Ana li zując
współpra cę mię dzy se kto rową w Pol sce, au tor za -
uwa ża, że za gro że niem dla tytułowe go zrów nowa -
żo ne go roz wo ju jest nie tyle mo ż li wość zbyt
mo c ne go prze chy le nia się w kie run ku ku l tu ry go ve r -
nan ce opa r tej na re la cjach hory zon ta l nych czy ku l -
tu ry new pu b lic ma na ge ment opa r tej na re la cjach
wer ty ka l nych, ile zja wi sko klien te li z mu. Po sta w my
spra wę ja s no. Klien te lizm z oczy wi ste go wzglę du
– jako ku l tu ra pod porządko wa nia się słab szych si l -
nie j szym – da le ki jest od idei go ve r nan ce, ale nie jest
prze cież ta k że formą new pu b lic ma na ge ment. Jest
mniej lub bar dziej wy na tu rzoną i, w grun cie rze czy,
starą, nie nową formą współdziałania, nie wartą upo -
wsze ch nia nia bez wzglę du na na sze orien ta cje teo -
re ty cz ne. Nie ste ty, ku l tu rze klien te li z mu sprzy ja
nie rów no wa ga stron współpra cy. Au tor za zna cza
jed nak, że klien te lizm nie jest je dyną mo ż liwą de fo r -
macją re la cji władz i in sty tu cji sa morządo wych z or -
gani za cja mi se kto ra oby wate l skie go. Zde fo r mo wać
przez od po wied nie (a ra czej nie od po wied nie)
działania mo ż na bo wiem ka ż de roz wiąza nie, opa r te
na naj bar dziej szczy t nych ide ach i upra womo c nio ne 
przez naj le p sze te o rie.

Ma g da le na Du d kie wicz ana li zu je lo ka l ne
uwa run ko wa nia współpra cy, za sta na wiając się,
gdzie jest tak zwa ny złoty śro dek mię dzy prze re gu -
lo waną a nie dore gu lo waną współpracą. Za zna cza,
że pró bując od po wie dzieć na to py ta nie, trze ba uw z -
ględ niać po ziom tej współpra cy. Na szcze b lu lo ka l -
nym – w gmi nie – na le ży po zo sta wić wię cej mie j s ca
na oby czaj czy reguły nie for ma l ne (co nie musi
 oznaczać fami lia ry z mu czy nie ucz ci we go ku mo te r -
stwa), cho ć by dla te go, że jest tam wy ższy po ziom
sper sona lizo wa nia re la cji insty tucjo na l nych. Z dru -
giej stro ny, to właś nie te sper sona lizo wa ne re la cje,
je śli nie będą wspa r te wy so ki mi kwa lifi ka cja mi
 etycznymi (prze de wszy stkim ucz ci wo ścią), łatwo
mogą się prze ro dzić w grę in te re sów gru po wych
przy kry tych fa sadą bu do wa nia „społecze ń stwa oby -
wate l skie go”. Au to rka wska zu je ta k że nie rów ny roz -

wój stron współpra cy (si l nie j sze i le piej zor gani zo -
wa ne stru ktu ry sa morządowe) oraz mo ż li wość
i czę ste wy stę po wa nie ele men tów ry wa li za cji na sty -
ku tego, co sa morządowe, z tym, co po zarządowe.
Nad mia ru am bi cji po li ty cz nych po obu stro nach nie
ute m pe rują jed nak żad ne pra w ne re gu la cje.

Czy pol skie pra wo o or ga ni za cjach po zarządo -
wych jest prze regu lo wa ne czy nie dore gulo wa ne?
Ma g da le na Ar cze wska pod su mo wu je działal ność
pol skie go usta wo da w cy w tym za kre sie z okre su mi -
nio nej ka den cji par la men tar nej. Au to rka nie udzie la 
ja s nej od po wie dzi na tak po sta wio ne py ta nie. Zwra -
ca jed nak uwa gę na sto sun ko wo ni ski po ziom efe k -
ty w no ści sa me go pro ce su legi sla cyj ne go. Z jed nej
stro ny, usta wo da w ca może się po chwa lić sta ran nie
oraz – do da j my – zgod nie z za sa da mi dia lo gu oby -
wate l skie go i ku l tu ry go ve r nan ce przy go to waną sze -
roką 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 cie, czy li naj waż niej sze go
dla współpra cy mię dzyse kto ro wej aktu pra wne go.
Z dru giej stro ny, mamy do czy nie nia z dużą liczbą
pod ję tych prac nad no we li zacją ró ż nych aktów praw -
nych, któ rych nie udało się zamknąć przed ko ń cem
ka den cji, co oz na cza ni mniej, ni wię cej, że pra ce
nad nimi w no wej ka den cji trze ba za czy nać od
początku.

Tekst Grze go rza Ma ko wskie go po świę co ny
an gie l skim ko m pa ktom, czy li po ro zu mie niom
o współpra cy mię dzy rządem i trze cim se kto rem,
wzma c nia ar gu men ta cję Ma g da le ny Du d kie wicz.
Za pi sy ko m pa ktu nie są re gu la cja mi pra wny mi
i mają cha ra kter ra mo wych za sad, nie zaś szcze -
gółowej „in stru kcji obsługi”. Trud no więc mó wić
o współpra cy prze regu lo wa nej. A ko m pa kty – jak
poka zują do świa d cze nia an gie l skie i wa li j skie
(w Szko cji wy pra co wa no nie co inną ku l tu rę
współ działania) – wy da t nie tę współpra cę uspra w -
niają4. Pra kty cz na po zy ty w na we ry fi ka cja to naj -
waż nie j szy ar gu ment pod no szo ny przez Grze go rza
Ma ko wskie go. Nie ty l ko mo ż na uchro nić się przed
prze regu lo wa niem współpra cy mię dzyse kto ro wej
– prze de wszy stkim wa r to.

Zbi g niew Wej cman przy bli ża z ko lei fun kcjo -
no wa nie pa r t nerstw lo ka l nych. Par t ne r stwa te okre -
śla się jako trój se kto ro we (władza lo ka l na – lo ka l ne
or ga ni za cje po zarządowe – lo ka l ni przed się bio r cy),
ale są one (a przy naj mniej po win ny być) otwa r te, jak

3Ma rek Ry m sza, Ma g da le na Du d kie wicz
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4  Por. także: J. Le wis: Re la cje pa ń stwo – se ktor ocho t ni czy w Wie l kiej Bry ta nii, „Trze ci Se ktor” 2006, nr 8.



pod kre śla au tor, na ucze st ni c two  oby wa te li zrze szo -
nych w or ga ni za cjach bez oso bo wo ści pra wnej,
 korzystających w swo ich działaniach społecz nych
z oso bo wo ści pra wnych in nych pod mio tów5 lub
w ogó le nie zrze szo nych, akty w nych społecz nie
w pe w nym sen sie na własną rękę. Nie któ rzy ba da cze 
wprost piszą o roz wo ju we współcze s nych pa ń -
stwach demo kra ty cz nych czwa r te go se kto ra,
będącego zbio rem or ga ni za cji i ini cja tyw nie for ma l -
nych6. Może więc wa r to mó wić po pro stu o wie lo -
sektorowych par t ne r stwach, tak jak mówi się
o wie lose kto ro wej po li ty ce społecz nej?7 Zbi g niew
Wej cman przy bli ża za sa dy two rze nia i fun kcjo no -
wa nia pa r t nerstw lo ka l nych, kon cen trując się na sfe -
rze do bre go zarządza nia nimi. Pod kre śla, że nie ma
jed nej re ce p ty na spra w ne zarządza nie, gdyż na rzę -
dzia i za sa dy trze ba do pa so wać do lo ka l nej ku l tu ry
współpra cy i ku l tu ry orga niza cy j nej inte re sa riu szy
(człon ków par t ne r stwa), prze de wszy stkim zaś do
po zio mu sfor mali zo wa nia sa me go par t ne r stwa. Ten 
może być wy ni kiem ró ż nych uwa run ko wań, ale naj -
le piej, jak su ge ru je  autor, gdy jest świa do mie przy j -
mo wa nym i pie lę g no wa nym roz wiąza niem.

Wie le pa r t nerstw lo ka l nych w Pol sce zo stało
zawiąza nych na ob sza rach wie j skich dzię ki pro gra -
mo wi Le a der (i Le a der+). Współpra cę mię dzy se k -
to rową opartą na po dej ściu Le a der przy bli ża w tym
nu me rze kwa rta l ni ka Ur szu la Bu dzi ch- Szu kała.
Po dej ście to, wbrew pro stym sko ja rze niom, nie
odwołuje się do in sty tu cji lo ka l ne go li de r stwa.
 Termin „le a der” nie po cho dzi bo wiem od an gie l -
skie go słowa „le a der”, ale – jak pod kre śla au to rka
– po wstało jako akro nim od okre śle nia w ję zy ku
fran cu skim, „oz na czającego powiąza nia mię dzy
działania mi na rzecz roz wo ju go spo dar ki wie j skiej”. 
Au to rka pod kre śla owo c ny dla roz wo ju społecz no ści 
wie j skich do ro bek po dej ścia Le a der w pie r wszych
la tach jego sto so wa nia w pa ń stwach człon ko wskich
Unii Eu ro pe j skiej. Jed no cze ś nie wska zu je za gro -
żenia związane z efe ktem ska li. Sze ro kie, me cha -
niczne upo wsze ch nia nie tego po dej ścia przy wy ko -
rzy sta niu fo r ma l nych re gu la cji admi ni stra cyj nych
za bi ja w nim to, co sta no wiło jego wa r tość do daną
– ku l tu rę par t ne r stwa.

Spe cy fi ki współpra cy mię dzyse kto ro wej w gmi -
nach wie j skich do ty czy ta k że opra co wa nie Anny
 Potok. Au to rka przy bli ża tra dy cy j ne fo r my akty w -
no ści społecz nej i oby wa te l skiej na wsi i oma wia ich
obe c ne prze mia ny. Pol ska wieś się zmie nia (mo der -
ni zu je), pro ces ten nie może więc ominąć sfe ry
współpra cy. Czy jest to jed nak zrów no wa żo ny roz -
wój, jak go uj mo wał Wo j ciech Łuko wski? Anna
 Potok ra czej ape lu je o ten zrów no wa żo ny roz wój,
niż po twier dza taki właś nie stan rze czy. W tym wy -
mia rze po stu lu je ko nie cz ność od po wied nie go wy ko -
rzy sta nia i ukie run ko wa nia fun du szy uni j nych
prze zna czo nych na roz wój ob sza rów wie j skich.

An drzej Zybała wska zu je, że współpra ca mię -
dzy se kto rowa po win na służyć roz wo jo wi par ty cy pa -
cji oby wa te li w zarządza niu spra wa mi pub li cz ny mi.
Przy bli ża on kon ce pcję Sher ry R. Ar n ste in, któ ra wy -
ró ż niła osiem ro dza jów re la cji władzy pu b li cz nej
z oby wa te la mi i od po wia dających im mo de li par ty -
cy pa cji oby wa te l skiej. Kon ce p cja ta, okre śla na jako
dra bi na par ty cy pa cji oby wa te l skiej, su ge ru je, że roz -
wój ku l tu ry par ty cy pa cji oby wa te l skiej po le ga na
osiąga niu ko le j nych „sto p ni wta je mni cze nia” przez
od po wied nie kształto wa nie re la cji mię dzy świa tem
władzy pu b li cz nej i jej in sty tu cji a świa tem społeczeń -
stwa oby wate l skie go i jego stru ktur. Pol ska, jak
wska zu je ko ń co wy fra g ment ar ty kułu, nie weszła na
tej dra bi nie zbyt wy so ko, a na pe w no zna j du je się ni -
żej niż Wie l ka Bry ta nia.

Ma g da le na Du d kie wicz ko ń czy roz wa ża nia
su ge stią, aby po szu kując op ty mal ne go cha ra kte ru
re la cji mię dzy orga ni za cja mi po zarządo wy mi i in -
sty tu cja mi sa morządo wy mi, pa mię tać o uw z ględ -
nie niu ko rzy ści społecz nych. Zope racjo nali zuj my
tę su ge stię. Dro ga do zna le zie nia wspo mnia ne go
na wstę pie „złote go śro d ka” mię dzy nie do re gu lo -
waniem i prze regu lo wa niem współpra cy mię dzy -
se kto ro wej, mię dzy dowar to ścio wa niem tego, co sa -
morządowe, i tego, co po zarządowe, nie wie dzie
przez ap te ka r skie po mia ry in te re sów stron współpra -
cy i po szu ki wa nie rów no wa gi mię dzy nimi, ale przez
kon cen tra cję na ma ksy mali za cji ko rzy ści stro ny trze -
ciej – społecz no ści lo ka l nej, któ rej po win ny służyć or -
ga ni za cje i in sty tu cje obu współ działających

4
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5 Przykładem rada rod zi ców w szko le – nie mająca oso bo wo ści pra wnej, ale ko rzy stająca z oso bo wo ści pra wnej szkoły, czy gru pa
cha ryta ty w na ist niejąca przy kon kre t nym ko ście le i ko rzy stająca z oso bo wo ści pra wnej pa ra fii.
6 N. Jo h n son: Mi xed Eco no mies of We lfa re. A Com pa ra ti ve Per spe c ti ve, Pren ti ce Hall Eu ro pe, Lon don 1999.
7 M. Gre wi ń ski: Wie lose kto ro wa po li ty ka społecz na. O prze ob ra że niach pa ń stwa opie ku ń cze go, Wy daw ni c two Wy ższej Szkoły
Pe da go gi ki Społecz nej Towa rzy stwa Wie dzy Powsze ch nej w Wa r sza wie, Wa r sza wa 2009.



se kto rów. Im wię cej ko rzy ści społecz nych ze
współpra cy mię dzyse kto ro wej, tym pra wdo podo b -
nie bli żej „złote go śro d ka” w jej re gu lo wa niu. I bli żej 
zrów nowa żo ne go roz wo ju współpra cy, o któ rym
 pisze Wo j ciech Łuko wski.

Po pie r wsze: ko mu ni ka cja 

W tym nu me rze kwa rta l ni ka czy te l nik zna j -
dzie, oprócz roz wa żań bar dziej ogó l nych, ta k że ele -
men ty pod su mo wa nia do ro b ku pro je kto we go.
Przed sta wia my bo wiem trzy naj waż nie j sze re zu l ta -
ty dwu le t nich prac: Mo del współpra cy sa morządu
tery to rial ne go z orga ni za cja mi po zarządo wy mi,
 Indeks Ja ko ści Współpra cy (omó wio ne przez oso by
będące ich współau to ra mi: Pio tra Masłowskie go
– mo del i Mar ka Du d kie wi cza – in deks) oraz Po rad -
nik mo de lo wej współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej
i or ga ni za cji po zarządo wych, któ ry dla kwa rta l ni ka
zre cen zo wała Ewa Boga cz-Wo jta no wska.

Za chę cając do za po zna nia się z tymi kró t ki mi
opra co wa nia mi – oraz do się g nię cia do ma te riałów
źródłowych (mo de lu, in de ksu i po rad ni ka) – wa r to
po ku sić się o pewną re fle ksję do tyczącą wy ra ź ne go
założe nia na tu ry orga niza cy j nej, któ re było kon se -
kwentnie rea li zo wa ne pod czas trwa nia pro je ktu8.
Mie li śmy tu taj do czy nie nia z cie ka wym i po ży te cz -
nym do świa d cze niem – li der pro je ktu, De pa r ta ment 
Po ży t ku Pub li cz ne go w Mi ni ste r stwie Pra cy i Po li ty -
ki Społecz nej, w pro ce sie zarządza nia tym przed się -
w zię ciem (rea li zo wa nym prze cież w fo r mu le
par t ne r stwa) zde cy do wa nie po sta wił na stałą ko mu -
ni ka cję i współpra cę pa r t ne rów. W wa r stwie techni -
czno-or ganiza cyj nej służyła temu, pełniącą fun kcję
gru py ste rującej, Rada Pa r t ne rów, a w działaniach
mery to ry cz nych od gry wał tę rolę Ko mi tet Eks per -
tów, do któ re go ka ż dy z pa r t ne rów de le go wał dwóch
swo ich przed sta wi cie li. Za szcze gó l nie cen ne i wca le 
nie oczy wi ste na le ży uz nać fun kcjo no wa nie Ko mi te -
tu Eks per tów, będącego auto no mi cz nym ciałem
mery to ry cz nym, przed któ rym po sta wio no ta kie za -
da nia, jak „wy ty cza nie szcze gółowych ce lów ba dań
pro wa dzo nych w ra mach pro je ktu”, „do ko ny wa nie
akce p ta cji mery to ry cz nej wy pra co wa nych ra po r tów”,

„po dej mo wa nie de cy zji do tyczących osta te cz ne go
kształtu mo de lu współpra cy”9.

Naj wa ż niejszą jed nak, cho ciaż trudną do za pi -
sa nia w do ku men tach funkcją Ko mi te tu Eks per tów
było „wy mu sza nie” mery to ry cz nej dys ku sji mię dzy
eks per ta mi re pre zen tującymi po szcze gó l nych pa r t -
ne rów. Te co mie się cz ne spo t ka nia z oczy wi s tych
wzglę dów były po ży te cz ne dla pro wa dzo nych w ra -
mach pro je ktu prac – z pe w no ścią po zwo liły pod wyż -
szyć ja kość po wstających w nim pro du któw. Były
 także po ży te cz ne i zwy cza j nie przy je m ne dla ich
ucze st ni ków – spo ty kały się na nich i wy mie niały
poglądy oso by, któ re czę sto ni g dy wcze ś niej nie
miały ku temu oka zji, co, z jed nej stro ny, czy niło po -
sie dze nia Ko mi te tu Eks per tów bar dziej owo c ny mi,
z dru giej zaś stro ny, po zwa lało ich ucze st ni kom
skon fron to wać czę sto uta r te już poglądy z in ny mi
sta no wi ska mi, po dej ścia mi teo rety cz ny mi, do świa d -
cze nia mi – empi ry cz ny mi i na uko wy mi.

Taka fo r muła działania wy da je się wa r ta pod -
kre śle nia – powoływa nie tego ro dza ju pla t form
mery to ry cz nej ko mu ni ka cji na le ży uz nać za wa ż ne
i pożądane dla przed się w zięć, w któ rych re a li za cji
bie rze udział wie le pod mio tów o zróż ni co wa nych
do świa d cze niach. To może w sto sun ku do pod sta -
wo wych ce lów pro je ktu sku tek po bo cz ny, ale nie -
wątpli wie god ny od no to wa nia.

Wy pra co wa no mo del wspó³pra cy
– i co da lej?

Dwu le t ni pro jekt sy ste mo wy do biegł ko ń ca.
Naj wię ksze wy zwa nie to upo wsze ch nie nie jego
założeń i wdro że nie ele men tów składo wych. Jak
spra wić, żeby wy pra co wa ne roz wiąza nia (w ję zy ku
kul tu ry pro je kto wej – pro du kty) prze ni k nęło do
prak ty ki społecz nej, a mo del, pod rę cz nik czy in deks
współpra cy nie stały się ko le j ny mi „za so ba mi szu fla -
do wy mi”? W zna cz nym sto p niu po wo dze nie za le ży
od prze ko na nia „wa ż nych osób”, że to ma sens, i od
zna le zie nia w lo ka l nych społecz no ściach emi sa riu -
szy, któ rzy stworzą „modę na mo del” – prze ko nają
pra kty ków współpra cy, że nie jest to uni wer sa l ny
i tym sa mym ni ko mu nie pa sujący sche mat, ale rama

5Ma rek Ry m sza, Ma g da le na Du d kie wicz
Wspó³pra ca miê dzy se kto rowa w Pol sce. Jak j¹ mo de lo waæ, jak stan da ry zo waæ, jak mie rzyæ jej ja koœæ?

8 Jed no z nas (Ma g da le na Du d kie wicz) ucze st ni czyło w re a li za cji pro je ktu jako członek Ko mi te tu Eks per tów i ma in fo r ma cje
„z pie r wszej ręki” na te mat działań pro je kto wych, dru gie (Ma rek Ry m sza) nie ucze st ni czyło i za cho wu je pe wien dys tans wo bec
do ro b ku pro je kto we go. W te k ście są obe c ne (prze pla tają się) obie perspektywy.
9 Por. http://www.pokl541.po zy tek.gov.pl/Za rza dza nie,pro je ktem,36.html [dostęp: 30 grud nia 2011 roku].
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po mo c na w wy pra co wa niu włas nych, lo ka l nie uży -
te cz nych stan dar dów współpra cy mię dzyse kto ro wej. 
Jak zo stało to zresztą pod kre ślo ne w mo de lu, de cy -
dująca jest w tym za kre sie ku l tu ra współpra cy
– właści wa le gi s la cja bez ta kie go kul tu ro we go,
w zna cz nym sto p niu menta lno ścio we go wspa r cia
po zo sta nie ty l ko ładną, lecz mało pra ktyczną  „wy d -
muszką”.

Rzecz w tym, żeby pro ces wdro że nia, ro zu mia -
ny ta k że jako nie ustający dys kurs ukie run ko wa ny na 
wy pra cowy wa nie lo ka l ne go spo so bu fun kcjo no wa -
nia, po tra kto wać jako szan sę, nie zaś utrud nie nie.
Tu taj jest po trze b ne pra wdzi wie par tycy pacy j ne po -
dej ście – wte dy wy pra cowy wa nie spo so bu do sto so -
wa nia mo de lu współpra cy do lo ka l nych wa run ków
już bę dzie ele men tem „współpra cy właści wej”.
Samo prze j ście przez ten pro ces – o ile nie bę dzie je -
dy nie po zo ro wa niem działań, po pra wno ściową „po -
ka zówką” – po win no pod nieść ja kość współpra cy,
po nie waż nie za le ż nie od osta te cz ne go re zu l ta tu, już 
kon takt i dys ku sja obu stron – ad mi ni stra cji pu b li cz -
nej i or ga ni za cji po zarządo wych – spra wi, że się
 lepiej po znają i zro zu mieją swo je ogra ni cze nia i wa -
run ki fun kcjo no wa nia, a to za wsze do bry pro gno -
styk na przyszłość wspó l ne go działania. Mamy do
czy nie nia z pe w nym pa ra do ksem: z jed nej stro ny,
ce lem całego przed się w zię cia jest za ist nie nie mo de -
lu na wszy stkich szcze b lach ad mi ni stra cji i we wszys t -
kich dzie dzi nach współpra cy mię dzyse kto ro wej,
z dru giej jed nak stro ny, nie może się to udać bez po -
sta wie nia na jego lo ka l ne za ko rze nie nie.

Wy ma ga to świa do mej zgo dy na pe w ne mo dy -
fi ka cje, za wę że nia i roz sze rze nia, po pro stu na ela -
sty cz ność w sto so wa niu tego na rzę dzia, a ta k że

ode jścia od stan dar do we go i szty w ne go my śle nia
pro je kto we go, któ re jest na sta wio ne na re zu l tat,
osiągnię cie kon kre t ne go, założo ne go na wstę pie
celu. We wdra ża niu mo de lu – ro zu mia ne go nie ty l -
ko jako okre ślo na pro ce du ra, lecz prze de wszy stkim
jako na rzę dzie służące do za ini cjo wa nia wa ż ne go
pro ce su, upo wsze ch nie nia pe w ne go sty lu współ -
działania pod mio tów pu b li cz nych i społecz nych
– rów nie wa ż ny jak wska za ny wy żej cel pro je ktu jest
sam pro ces jego osiąga nia. Po wi nien on być oce nia -
ny nie ty l ko z pun ktu wi dze nia uzy ska ne go sku t ku
(udało się upo wsze ch nić mo del albo nie udało się
upo wsze ch nić mo de lu), ale ta k że z pun ktu wi dze -
nia osiągnię tej przez obie stro ny sa ty s fa kcji pro cedu -
ra l nej – po czu cia sen su ta kie go pro ce do wa nia dla
wy pra cowy wa nia uży te cz nych roz wiązań. To nie -
mal pod ręcz ni ko wa sy tu a cja, w któ rej zo rien to wa nie 
na sku tek nie może być uz na ne za wa ż nie j sze niż
pro ces do cho dze nia do tego sku t ku – bez ta kie go
„mięk kie go” po dej ścia nie zo sta nie wy pra co wa na
i zin terna lizo wa na ku l tu ra współpra cy, a to z ko lei
gro zi albo od rzu ce niem mo de lu jako sztu cz nie na -
rzu co ne go two ru, albo, w naj le p szym ra zie, wy pra -
co wa niem me to dy po zo ro wa nia jego sto so wa nia. To 
kla sy cz na sy tu a cja, w któ rej py ta nie: „Jak to zro bić?”
jest je śli nie wa ż nie j sze, to przy naj mniej rów nie
 ważne jak py ta nie: „Czy to się uda?” 

Niech czy te l nik sam oce ni, ja kie są re a l ne szan se.
Za pra sza my do le ktu ry!

Ma rek Ry m sza,
re da ktor na cze l ny

Ma g da le na Du d kie wicz,
se kre tarz reda kcji



Wo j ciech £uko wski

W stro nê
zrów nowa ¿o ne go roz wo ju
wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej

Na współpra cę mię dzy jed no stka mi sa morządu tery to rial ne go a orga ni za cja mi po zarządo wy mi mo ż na
pa trzeć z co naj mniej ki l ku ró ż nych pun któw wi dze nia, tym sa mym nie któ re kwe stie do strze gać wy ra ź niej, inne
zaś po mi jać czy mar gina li zo wać. Co in ne go bę dzie się wów czas sta wało „tłem”, a co in ne go „fi gurą”. Do pie ro
uw z ględ nie nie ki l ku per spe ktyw po zwa la wy ostrzyć ob raz i od dzie lić to, co wa ż ne, od tego, co mar gi na l ne.
W ni nie j szym opra co wa niu współpra ca mię dzy se kto rowa jest ana li zo wa na z per spe kty wy socjo poli ty cz nej,
któ ra uw z ględ nia re la cje mię dzy po li tyką a społecze ń stwem, w tym wy pa d ku zaś – mię dzy polityką lokalną
a społecznością.

R
oz wa ża nia o współpra cy mię dzyse kto ro wej
w Pol sce wa r to zacząć od tego, że sa morząd
lo ka l ny kie ru je się dwie ma uzu pełniającymi
się lo gi ka mi działania – po li tyczną i pu b liczną 

(po li ty ki pu b li cz ne), z ko lei or ga ni za cje po zarządowe 
rów nież posługują się dwie ma lo gi ka mi – pu b liczną
i ekspre syjno- środo wi skową1. Na le ży ta k że przyjąć
założe nie, że mię dzy pod mio ta mi sa morządu a orga -
ni za cja mi po zarządo wy mi do ko nu je się pro ces
 wymiany o cha ra kte rze trans akcji (da wa nia i bra nia)
– trans akcji opa r tych na uświa da mia nych i nie uświa -
da mia nych przesłan kach. I być może „współpra ca”
jest ty l ko jedną z form tej wy mia ny, naj bar dziej
pożądaną, mającą wspa r cie in sty tu cjo nal ne, fi nan so -
we i pra w ne. Wy mia na ta może się do ko ny wać na

 kilku po zio mach i przy j mo wać fo r mę od in ten sy w nej
do spo ra dy cz nej. Trans akcje mogą mieć cha ra kter
rów no legły, krzy żo wy i ukry ty2. Na le ży przy tym
 uwzględnić rów nież kwe stię ko sztów trans akcy j nych
i sty lów rządze nia, w któ rych ob rę bie na stę pu je ta
współpra ca.

Za czni j my od pró by wy ja ś nie nia, na czym po le -
gają „lo gi ki”, w któ rych działają jed no stki sa morządu
loka l ne go i or ga ni za cje po zarządowe. Chcę pod -
kre ślić, że ich od rę b ność (swo i stość) może sta no wić
w wię kszym sto p niu o ich sile i au to no mii, a więc po -
śred nio o do brej współpra cy, z ko lei wszy stkie ja w ne
i u kry te pró by na ru sza nia tej au to no mii pro wadzą
 raczej do za stę po wa nia współpra cy ko o p tacją czy
 dominacją.

7Wo j ciech £uko wski
W stro nê zrów nowa ¿o ne go roz wo ju wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej

1 Logika polityczna to logika rywalizacji, której najpełniejszy wyraz mamy w kolejnych wyborach. Logika publiczna dotyczy
rozwiązywania problemów społeczności lokalnej, co znajduje swój wyraz między innymi w programach rozwiązywania problemów
społecznych. Logika, którą nazwałem ekspresyjno-środowiskową, dotyczy dawania wyrazu artykulacji potrzeb określonego
środowiska społecznego.
2 In spi ru ję się tu taj ana lizą trans akcyjną, któ ra za wie ra dość upro sz czo ny, choć jed no cze ś nie in spi rujący mo del wy mia ny, ja kiej
mię dzy sobą do ko nują akto rzy. Mo del ten wy ma gałby od rę b ne go roz wi nię cia. W tym mie j s cu pra gnę zwró cić je dy nie uwa gę na to, że
„gry” mię dzy sa morządem a orga ni za cja mi sa morządo wy mi mogą się roz gry wać mię dzy in ny mi w ta kim oto pla nie, że sa morząd
wy stę pu je w roli „ro dzi ca” czy „do rosłego”, a or ga ni za cje po zarządowe mogą wy stę po wać w roli „dzie cka”, co może mieć ne ga ty w ne
skutki dla partnerskich sposobów wymiany.
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Po li ty cz noœæ sa morz¹dów i or ga ni za cji
spo³ecz nych jako pod mio tów wspó³pra cy

Po li ty cz na lo gi ka działania sa morządu nie
 budzi, jak się wy da je, wątpli wo ści: me cha nizm
demo kra ty cz ny wy mu sza co czte ry lata mo bi li za cję,
do pro wa dzając do powołania rad gmin i po wia tów,
se j mi ków wo je wó dz kich oraz or ga nów wy ko na w -
czych – wó j tów, bu r mi strzów, pre zy den tów miast,
sta ro stów i zarządów wo je wództw z ma r szałkiem na 
cze le. Wa r to jed nak do strzec, że lo gi ka ta ma dość
złożo ny cha ra kter, od by wa się na ki l ku po zio mach
jed no cze ś nie i według zróż ni co wa nych reguł, w któ -
rych szcze gó l nie uprzy wile jo wa na jest po zy cja
 wójta, bu r mi strza i pre zy den ta – ze wzglę du na
 wybór bez po śred ni i po sia da ne ko m pe ten cje. Słab -
szy sta tus mają rad ni, a ta k że sta ro sto wie – ze wzglę -
du za rów no na to, że są wy bie ra ni po śred nio, jak i na
ogra ni czo ne ko m pe ten cje i mo ż li wo ści bu dże to we.
Si l na wy da je się za to po zy cja ma r szałka wo je wó dz -
twa. Co pra wda nie jest on wy bie ra ny bez po śred nio,
dys po nu je jed nak – zwłasz cza w związku z uni j nym 
wspa r ciem – po ka ź ny mi funduszami, jest również
mocno ulokowany politycznie.

Czy współpra ca z orga ni za cja mi po zarządo -
wy mi po win na do ty czyć rów nież sfe ry po li ty cz nej
– opa r tej na ry wa li za cji o zdo by cie władzy, jej utrzy -
ma nie czy przy naj mniej wy wie ra nie na nią wpływu? 
Mo ż na so bie wy ob ra zić sy tu a cję, w któ rej or ga ni za -
cja po zarządowa an ga żu je się w po pa r cie za rów no
okre ślo ne go kan dy da ta czy lo ka l ne go ugru po wa nia,
jak i na wet partii politycznej.

Sa dzę, że tego typu akty w ność – rów nież swo i -
sta współpra ca – jest jak naj bar dziej upra w nio na.
Czy or ga ni za cje po zarządowe mają bo wiem je dy nie
cie r p li wie cze kać na ko le j ne roz da nie po li ty cz ne
i do sto so wy wać się do wy ni ku wy bo r cze go? Rzecz
ja s na, w pol skich re a liach, szcze gó l nie tam, gdzie
ist nieją pra kty ki klien teli sty cz ne, przy ję cie ta kiej
 postawy może się za ko ń czyć pró ba mi zwa l cza nia,
a przy na j mniej od mo wy wspie ra nia okre ślo nych or -
ga ni za cji po zarządo wych po wy gra nych wy bo rach.
Mo ż na jed nak pa trzeć na to w ka te go riach swoistego 
ryzyka obywatelskiego.

Sądzę jed no cze ś nie, że akty w ność oby wa te l ska
(po zarządowa) w okre sach mię dzy wy bo ra mi po -
win na kon cen tro wać się na współpra cy wokół two -
rzenia, rea li zo wa nia i moni to ro wa nia po li tyk pub -
licznych. Przy czym mo że my mieć do czy nie nia z co
naj mniej trze ma od mien ny mi wa rian ta mi ta kiej
współpra cy, roz gry wającymi się w fo r mu le biu ro kra -
tycz nej, new pu b lic ma na ge ment oraz go ve r nan ce.

Chciałbym przy tym wy ra ź nie pod kre ślić, że
nie za wsze wa rian ty te sta no wią w pełni uświa da -
mianą fo r mę fun kcjo no wa nia lo ka l nej władzy. Się ga 
się po nie mniej lub bar dziej in tui cy j nie i wy bió r czo.
Mo ż na się za tem za sta na wiać, czy w tych wa run -
kach są to je sz cze ta kie właś nie fo r muły. Dość trud -
no prze cież wy ob ra zić so bie kształto wa nie trans akcji 
w ob rę bie lo ka l nej prze strze ni społecz nej według
 formuły go ve r nan ce bez uświa da mia nia so bie jej
złożo no ści. Muszą zresztą być jej świa do mi wszy s cy
ucze st ni cy wy mia ny, a nie ty l ko czołowy podmiot,
jakim jest samorząd.

Od nosząc się do pol skich re a liów, na któ rych
bliższą pre zen ta cję nie ma tu taj mie j s ca, op to -
wał bym za współpracą, któ ra roz gry wa się w fo r mu -
le mie sza nej, złożo nej z ele men tów new pu b lic ma -
na ge ment i go ve r nan ce3. Nie byłaby ona za pe w ne
wo l na od słabo ści, cho ć by ta kiej, że zle ca nie za dań
pu b li cz nych or ga ni za cjom po zarządo wym może
być w isto cie je dy nie formą out sou r cin gu, czy li czy -
nie niem z pod mio tów trze cie go se kto ra za le ż ne go
klien ta sa morządu, i dość trud no byłoby jed no cze ś -
nie wi dzieć taką or ga ni za cję w roli pa r t ne ra społecz -
ne go, któ ry dys po nu je znaczną au to no mią fi nan -
sową i or ga ni za cyjną. Dużo w tym wy pa d ku za le ży
za tem nie tyle od roz wiązań forma lno pra w nych, ile
od ku l tu ry współpracy, której nie można
zadekretować.

Za po ży te cz ne uz na ję za tem po ka za nie, co się
może dziać wte dy, kie dy współpra ca od by wa się
w wa run kach klien te li z mu, reguł biuro kra ty cz nych,
new pu b lic ma na ge ment czy go ve r nan ce. Jaki cha ra k -
ter ma wów czas wy mia na, ja kie są mo ż li we zy ski
i ja kie trze ba po nieść ko szty, gdyż (nie mal) za wsze
są ja kieś ko szty, z cze go nie za wsze zda je my so bie
spra wę.

3  New public management jest próbą wprowadzenia reguł rynkowych do sektora publicznego. Takiego skonstruowania jego
mechanizmów, aby usługi i dobra w nim powstające były jak najwyższej jakości i były dostarczane ekonomicznie, efektywnie
i skutecznie (nie wyklucza się również delegowania zadań publicznych na podmioty prywatne). Wśród zarzutów kierowanych wobec
tego podejścia jest i taki, że prowadzi ono co prawda do profesjonalizacji usług publicznych, wypłukuje jednak sferę publiczną
z partycypacji i innych mechanizmów demokratycznych. Governance jest próbą skutecznego i responsywnego połączenia różnych
elementów, najlepiej wszystkich z zakresu zarządzania sprawami publicznymi, uczynienia sfery publicznej naprawdę przejrzystą, ale
bez utraty takich cech, jak efektywność i skuteczność. Por. na przykład: A. Bosiacki, H. Izdebski, A. Nelicki, I. Zachariasz (red.): Nowe
zarządzanie publiczne i public governance w Polsce i w Europie, Wydawnictwo K.E. Liber, Warszawa 2010.
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Po ni ż sze roz wa ża nia są ulo ko wa ne w wy mia -
rze pa ra dyg ma tu go ve r nan ce. Są nim in spi ro wa ne,
nie po to jed nak, aby bu do wać mo del good go ve r nan -
ce dla społecz no ści lo ka l nych w Pol sce, ale ra czej po
to, żeby za sta no wić się nad tym, co płynie z ana liz
czy nio nych w ob rę bie tego pa ra dyg ma tu dla uwa -
run ko wań współpra cy sa morządu z orga ni za cja mi
po zarządo wy mi, szcze gó l nie pro ble mu ko sztów
transakcyjnych.

Pod sta wo wym me cha ni z mem sta je się wy -
mia na, nie zaś de le go wa nie czy oktro jo wa nie, czy li
ar bi tra l ne na rzu ca nie z góry. Ne go cja cje prze bie -
gają mię dzy re pre zen tan tami ró ż nych or ga ni za cji
– wład za mi, związka mi, stowa rzy sze nia mi, pa r tia -
mi, ko mi te ta mi wy bo r czy mi. De cy zje są po dej mo -
wa ne w bez po śred nich in ter akcjach mię dzy ucze st -
ni ka mi tych pro ce sów. Od ró ż nia to te sy ste my nie
ty l ko od hie ra r chii, ale ta k że od ryn ków. Nie mal
nie uchron nie po wstają jed nak akto rzy, któ rzy
tworzą ko r po ra cje lub związki. Od nosząc to do po -
zio mu  lokalnego, dość trud no so bie wy ob ra zić
– na wet w sto sun ko wo nie wie l kiej gmi nie – żeby
bu r mistrz po dej mo wał de cy zje, roz ma wiając z ka ż -
dym przed się biorcą czy z każdą or ga ni zacją
 pozarządową z oso b na. Oczy wi ście może to ro bić,
ale chcąc mieć po czu cie, że taka kon su l ta cja (ta kie
do ra dz two czy współde cy do wa nie) ma moc
wiążącą, po wi nien to czy nić właś nie przez zrze sze -
nia przed się bio r ców, re pre zen ta cje or ga ni za cji po -
za rządo wych, przy bie rających czę sto kor pora cy j ny
cha ra kter4.

Wójt, bu r mistrz lub pre zy dent jest ob da rzo ny
szcze gó l nym man da tem pri mus in ter pa res. Oprócz
wy mia ny ze wspo mnia ny mi wy żej akto ra mi po zo -
sta je on jed nak je sz cze w re la cjach trans akcy j nych
z własną pa r tią, in ny mi pa r tia mi czy lo ka l ny mi
 komitetami wy bo r czy mi, radą gmi ny, zarządem
 województwa, ko mi sja mi kon kur so wy mi, ban ka mi
i czę sto rów nież po je dyn czy mi oby wa te la mi5. Mo ż -
na po wie dzieć, że jest to kon se k wen cja przy pi sa nych 
mu usta wo wo ko m pe ten cji i zdobytego mandatu
wyborczego.

Cze mu służy ta wy mia na – czy wię kszej sku tecz -
ności, wy ko ny wa niu za dań i roz wiązy wa niu pro -

ble mów, czy w pie r wszym rzę dzie ma ksy mali zo wa -
niu wy gra nej i utrzy ma niu władzy po li ty cz nej?
 Pa r tie po li ty cz ne, ko mi te ty wy bo r cze lub po szcze gól -
ne oso by mogą (choć nie muszą) dążyć do władzy
nie po to, aby działać dla do bra wspó l ne go, osiąga nia 
okre ślo nych ce lów zbio ro wych czy roz wiązy wa nia
pro ble mów, ale po to, aby wspie rać kon kre t ne par -
tyku la r ne in te re sy, zwię kszać szan se pa tro na tu.
Społecz ne pro ble my za zwy czaj do pie ro wte dy stają
się pro ble ma mi wy ma gającymi po li ty cz nych roz -
wiązań, gdy za gra żają utrzy ma niu władzy.

W wie lu pol skich społecz no ściach lo ka l nych
mie j s co wi po li ty cy pod kre ślają od lat, że „u nich nie 
ma po li ty ki, u nich roz wiązuje się pro ble my”. Mo ż -
na by za tem przyjąć, że są po li ty ka mi pra kty -
kującymi go ve r nan ce. Tak jed nak nie jest. Ra czej
mamy do czy nie nia z mniej lub bar dziej świa do -
mym my le niem dwóch porządków – poli ty cz ne go
i po li tyk pu b li cz nych, a może jak naj bar dziej świa -
domym przy kry wa niem po li ty cz nej ry wa li za cji
ideo lo gią po li tyk pu b li cz nych. Być może udałoby
się tego uniknąć, gdy by oba porządki były tra kto wa -
ne jako fun kcjo na l ne i wa ż ne. Ry wa li za cja po li tycz -
na miałaby cha ra kter pra wo mo c ny, nie zaś – jak to
jest obec nie – po dej rza ne go działania, a jej przed -
mio tem mógłby być głów nie spór o po li ty ki pu b li cz -
ne, za rów no o ich treść, jak i o efe kty w ność w ich re a -
li za cji.

Nie ja s ność w tej kwe stii jest jedną z przy czyn
pro wadzących do tego, że nie po mie r nie rosną ko szty 
trans akcy j ne współpra cy, wy mia ny mię dzy akto ra -
mi. Wbrew temu, co su ge rują zwo len ni cy kon ce pcji
go ve r nan ce, re la cji tych wca le nie okre ślają trans pa -
ren t ne re gu la cje, ale czę sto klien teli sty cz ne po -
wiąza nia, cza sa mi zaś po pro stu zwykła incy den ta l -
ność i przy pa d ko wość. Go ve r nan ce nie na le ży
de fi nio wać wy bió r czo, lecz jako całość zbio ro wych
re gu la cji, któ re do tyczą okre ślo nych pro ble mów
(okre ślo ne go społecz ne go sta nu rze czy) i mogą zna -
leźć upra womo c nie nie we wska za niu zbio ro wych
in te re sów6. W ten spo sób bę dzie mo ż li we otwa r cie
na rze czy wi ste siły tworzące prze strzeń lo kalną,
a nie ty l ko na te, któ re mniej lub bardziej modelowo
sobie zaprojektujemy.

4  Korporacyjność sama w sobie nie jest czymś złym, staje się zła jednak wtedy, gdy skupione w korporacji podmioty udają, że nie są
korporacją.
5  W rozmowie ze mną burmistrz pewnego miasta stwierdził, że mógłby robić w życiu jeszcze różne rzeczy, ale nigdy nie chciałby być
lekarzem, który musi codziennie rozmawiać z kilkunastoma lub kilkudziesięcioma pacjentami, jest bowiem wyczerpany już po kilku
godzinach przyjmowania obywateli i wysłuchiwania ich trosk czy problemów.
6  M. Zürn: Governance in einer sich wandelnden Welt – eine Zwischenbilanz, [w:] M. Zürn, G.F. Schuppert (red.): Govenance in einer
sich wandelnden Welt, „PVS – Politische Vierteljahresschrift”, z. 41, Wiesbaden 2008, s. 553–580.
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Na przykład wte dy, gdy pla nu je my roz wiązy -
wa nie okre ślo nych pro ble mów i zakłada my, że naj -
bar dziej ade k watną do tego fo r mułą bę dzie par t ne r -
stwo publi czno- prywa t ne (a w przyszłości może
na wet par t ne r stwo pub licz no - społecz ne albo na wet
publi czno- prywat no- społecz ne), mo że my zde rzyć
się z trud nym pro ble mem, ja kim bę dzie tra kto wa nie
tego par t ne r stwa nie w ka te go riach good go ve r nan ce
(na po zio mie de kla ra cji czy za wa r tych po ro zu mień
umó wi my się, że rea li zu je my w ten spo sób do bre
rządze nie), ale – na po zio mie rze czy wi stym – w ka -
te go riach dąże nia przez ka ż de go z pa r t ne rów do
ma ksy mali za cji włas nych zy sków. Pa r t ner pu b li cz -
ny uzy ska do da t ko wo ar gu men ty prze ma wiające za
re e lekcją, stwo rzy (roz sze rzy) bo wiem sy stem pa tro -
na tu, pa r t ner społecz ny czy pry wa t ny sta nie się zaś
spra w dzo nym i god nym za ufa nia „klien tem”
władzy pu b li cz nej. Nie wzro ś nie tym sa mym trans -
pa ren t ność re la cji, ale umo c ni się prze ko na nie, że
do bre re la cje mię dzy par t ne ra mi to w isto cie rze czy
re la cje ukry te, na sta wio ne na ma ksy mali za cję par -
tyku la r nych ko rzy ści. Cho dzi przy tym prze cież
o do bro wolną współpra cę, ale po dej mo waną mię dzy 
akto ra mi, któ rzy działają według ró ż nych lo gik7.
Są to zatem:

• po li ty cy lo ka l ni, któ rzy są związani ze swoją
społecz no ścią, a ich działania w pie r wszym
rzę dzie są okre ślo ne tery to ria l nie (za le ż ność od 
wy bo r ców i mie j s co wych stru ktur de cy zy j -
nych) – ich lo gi ka działania opie ra się na zdo -
by wa niu i utrzy my wa niu władzy oraz na
demo kra ty cz nych wy bo rach,

• przed się bio r cy, któ rzy kie rują się w swo ich
działaniach sy tu acją ryn kową – nie pod le gają
wy ra ź nym ogra ni cze niom tery to ria l nym
działal no ści, ale są związani z mie j s cem, w któ -
rym jest ulo ko wa na ich fi r ma. Prze strzeń od -
gry wa dla nich rolę w ta kim sto p niu, w ja kim
wiąże się z prze zwy cię ża niem ko sztów z nią
związa nych (od ległość, do stę p ność komu nika -
cy j na). Je śli przed się bio r cy de cy dują się na two -
rze nie re gio na l nych kla strów, szu kają
re gio na l nej bli sko ści i usie cio wie nia mię dzy
przed się bior stwa mi, świa tem na uki i in sty tu -
cja mi edu kacy j ny mi,

• związki oby wa te l skie (na przykład or ga ni za cje
eko lo gi cz ne), któ rych lo gi ka działania jest
 oparta na wspól no cie i soli da r no ści, choć

 jednocześnie or ga ni za cje te – ze wzglę du na
swoją stru ktu rę człon kowską – czę sto są po -
wiązane z da nym te ry to rium.

Klu czo wy wy da je się przy tym spo sób za cho -
wa nia lo ka l nych po li ty ków. W pol skich re a liach
czę sto po dej mują oni działania w sty lu go ve r nan ce,
ale sami okre ślają, w ja kim sto p niu de cy dują się na
współpra cę z in ny mi par t ne ra mi (i ra czej nie cho -
dzi tu taj o mniej lub bar dziej uo gó l nioną współpra -
cę, ty l ko o roz wiąza nie kon kre t ne go pro ble mu, re a -
li za cję da ne go pro je ktu). Wa r to rów nież za uwa żyć, 
że wy bór tej fo r my spra wo wa nia władzy bę dzie do -
ko na ny do pie ro wte dy, gdy się oka że, że – w po rów -
na niu z in ny mi fo r ma mi – jest on ko rzy st ny. Dla
po li ty ków zy skiem może być na przykład to, że
mogą bar dziej ela sty cz nie i bez po śred nio współpra -
co wać z ty mi, któ rych do ty czy pro wa dzo na przez
nich po li ty ka. Z ko lei dla nie pa ń stwo wych czy nie -
lo ka l nych akto rów za letą może być bez po śred ni do -
stęp do miejsc, w któ rych po dej mu je się de cy zje po -
li ty cz ne. Wszy s cy cenią so bie mo ż li wość ucie cz ki ze
świa ta po li ty ki i fo r ma l nych in sty tu cji, co po zwa la
dys ku to wać o te ma tach i roz wiąza niach, któ re nie
staną się na ty ch miast przed mio tem pa r ty j nej wa l ki
po li ty cz nej.

Do pó ki jest to go ve r nan ce „od oka zji do oka zji”
(czy jed nak taka fo r muła w ogó le jest mo ż li wa?), do -
ko nujący się w na wet w ra mach sfor mali zo wa nych
ciał do ra d czych, mo ż na go tra kto wać jako zja wi sko
łączące coś przy je mne go z czymś w mia rę po ży te cz -
nym. Kie dy jed nak przy j mu je on fo r mę pro je ktową,
wów czas po ja wiają się do da t ko we trud no ści, na
przykład wy so kie ko szty trans akcy j ne, obe j mujące
za rów no ko nie cz ność zaan ga żo wa nia cza so we go
i z do l ność do wy pra cowy wa nia ko m pro mi sów, jak
i two rze nie wspó l nej prze strze ni kom pe ten cyj nej.
To może być nie do udźwi g nię cia dla akto rów, któ -
rzy przy wy kli po ru szać się w in nej lo gi ce i współpra -
co wać je dy nie w celu załatwie nia kon kre t ne go
 problemu, pod trzy ma nia do brych re la cji. W dzia ła -
niach pro je kto wych – w ka ż dej ich fa zie – nie zbęd na 
jest trans pa ren t na i wszech stron na wy mia na, co  ge -
ne ru je zna cz ne ko szty trans akcy j ne. A na to po ten -
cja l ni partnerzy nie wydają się przygotowani.

Spó j rz my te raz na in te re sujące nas tu taj za gad -
nie nie z in nej per spe kty wy – akty w no ści społecz nej
czy oby wa te l skiej, a więc uw z ględ niając lo gi kę
działania śro do wisk po zarządowych.

7  D. Fürst: Regional Governance, [w:] A. Benz, N. Dose (red.): Governance – Regieren in komplexen Regelsystemen, VS Verlag,
Wiesbaden 2010, s. 49–68.
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Po j mo wa nie wspó³pra cy
(jako ele men tu akty w no œci i pa sy w no œci)
z uw z glêd nie niem od mien no œci
jej pod mio tów

Po wszech nie obe cność i roz wój se kto ra po za -
rządo we go ko ja rzy się z akty w no ścią. By cie akty w -
nym tra ktu je się jako sa mo istną, nie wy ma gającą
żad ne go uza sad nia nia wa r tość. Ob ra ca nie się w gro -
nie akty w nych to by cie ze zna cz nym pra wdopo -
dobie ń stwem działaczem, człon kiem or ga ni za cji
po zarządo wej. Za akty w nych mo ż na jed nak uz nać
rów nież wó j ta, bu r mi strza czy pre zy den ta, (nie któ -
rych) rad nych lub oby wa te li, któ rzy w po je dyn kę czy 
w gro nie sąsia dów i zna jo mych czy nią coś, co wy ra ź -
nie wy kra cza poza wąsko po ję te in te re sy i może być
ulo ko wa ne w ob sza rze działania na rzecz dobra
wspólnego.

Tak więc, z jed nej stro ny, na ró ż ne spo so by jest
pod kre śla na i gra tyfi ko wa na akty w ność jako wa r tość
sama w so bie, z dru giej jed nak stro ny – wy stę pu je
zna cz ny de fi cyt w ro zu mie niu tego, co tak na pra wdę 
oz na cza by cie akty w nym i jak spo sób ro zu mie nia tej
akty w no ści wpływa na in te re sujące nas tu taj re la cje
mię dzy sa morządem a orga ni za cja mi po zarządo wy -
mi. In ny mi słowy, współpra ca mię dzy władzą a se k -
to rem po zarządo wym jest mile wi dzia nym ar gu -
men tem legi tymi zacy j nym, świa d czy bo wiem
o a kty w no ści właś nie, ale nie bar dzo wia do mo, co
tak na pra wdę ta akty w ność zna czy, jak jej rze czy wi -
ste ro zu mie nie warunkuje współpracę.

In spi rujące, ta k że w od nie sie niu do pol skich
re a liów, mogą być w tym za kre sie pro po zy cje Ami ta -
ia Et zio nie go, zgod nie z któ ry mi to, co jest na zy wa -
ne akty w no ścią, może skry wać na wet swo je prze ci -
wie ń stwo, czy li pa sy w ność, i od wro t nie8. Poza tym
cen ne wy da je się zwró ce nie uwa gi na to, że akty w -
ność jest rów nież właści wo ścią re la cji, nie zaś ty l ko
auto nomi cz ne go pod mio tu. W społecz no ściach lo -
ka l nych w Pol sce mo ż na od na leźć wie lu akty wi stów, 
któ rzy nie po zo sta wiają zbyt dużo mie j s ca na akty w -
ność in nych, by wają sa mo tny mi li de ra mi, a ich ode j -
ście, za prze sta nie przez nich działal no ści, oz na cza
rów nież ko niec akty w no ści ich or ga ni za cji. A prze -
cież akty w ność ma sens wte dy, gdy po zo sta wia prze -

strzeń na akty w ność in nych, tym sa mym za dość
ułomny (je śli w ogó le) mo ż na uz nać taki typ akty w -
no ści, w któ rym inni są je dy nie przed mio tem akty w -
no ści, nie pa r ty cy pują zaś w niej (nie ucze st niczą).

Ami tai Et zio ni, de fi niując akty w ność i pa sy w -
ność, pi sze, że by cie akty w nym to by cie odpo wie -
dzia l nym, a by cie pa sy w nym – to by cie kon tro lo wa -
nym przez pro ce sy na tu ra l ne, ru chy społecz ne lub
przez in nych, któ rzy są akty w ni. Pełny wy miar
orien ta cji akty w nej może być osiągnię ty nie przez
nowe, siłą rze czy nie spra w dzo ne ustru ktury zo wa nia 
wzo rów społecz nych, a więc na przykład opra co wy -
wa nie mo de li rze czy wi sto ści, ale ty l ko przez zrów -
no wa żo ne połącze nie wszy stkich ist niejących ele -
men tów i roz sze rze nie krę gu tych, któ rzy taką
orien ta cję po dzie lają. Orien ta cja akty w na ma trzy
ko m po nen ty: świa do me go akto ra o zna cz nej sa mo -
wie dzy, je den cel lub wie le ce lów, w któ rych osiąga -
nie jest on zaan ga żo wa ny, i do stęp do „przełączni -
ków” (władzy), któ re umo ż li wiają nowe sta bi l ne
usta wie nie kodu społecz ne go9.

Bez (samo)świa do mo ści zbio ro wy aktor nie
wie nic o swo jej to ż sa mo ści, o swo im zna cze niu dla
in nych, o swo ich zdo l no ściach do działania i o swo -
jej władzy – jest pa sy w ny jak śpiący ol brzym. Bez
związa nia się okre ślo nym ce lem ka ż de mu działaniu
bra ku je kie run ku, bez władzy zaś na wet aktor o naj -
bar dziej wy ostrzo nej i skon cen tro wa nej świa do mo -
ści nie może podjąć sen so w ne go działania. Czy li,
podsu mo wując, by cie akty w nym oz na cza jed no cześ -
nie by cie świa do mym, by cie zaan ga żo wa nym i po -
sia da nie do stę pu do „przełączni ków”10 (władzy).
Jed no cze ś nie jed nak ka ż dy ko m po nent akty w nej
orien ta cji wy ma ga samo ogra ni cza nia się. Wy ma ga
rów nież wie dzy (re fle ksyj no ści), co po zwa la prze -
sunąć działanie do cza su, aż in fo r ma cje zo staną
zgro ma dzo ne i od po wie d nio prze two rzo ne. Zaan -
ga żo wa nie oz na cza czę sto re zy g na cję z szy b kich
gra ty fi ka cji na rzecz osiągnię cia bar dziej długo fa lo -
wych ce lów. Władza zaś to po ru sza nie się w ob rę bie
gra nic, któ re są wy zna cza ne przez wspó l ne, nie zaś
indy widu a l ne wa r to ści. Po nie waż ka ż dy z tych ko m -
po nen tów może w okre ślo nym sto p niu po pa dać
w kon flikt z in nym, ogra ni cze nie oz na cza rów nież
osiąga nie zrów no wa żo nych (samo ogra ni czo nych)

8 A. Etzioni: The Active Society. A Theory of Societal and Political Processes, The Free Press, New York 1968.
9 Amitai Etzioni twierdzi, że aktywnym podmiotem z reguły nie jest jednostka ludzka, nie jest ona bowiem zdolna do tego, aby
przekształcać grupy społeczne. Aktywnymi aktorami społecznymi są związki między osobami, które aktywizują to, co dla niech
wspólne, i w ten sposób zmieniają zarówno całe życie zbiorowe, jak i siebie.
10  Element ten może budzić pewne wątpliwości interpretacyjne. O co tutaj chodzi? Chodzi tutaj nie tyle o posiadanie takiej czy innej
władzy, samej dla siebie, ile o zmianę „kodu społecznego”, a więc na przykład trwałe wprowadzenie mechanizmów korygujących
nierówności w systemie edukacyjnym.



re la cji mię dzy tymi ele men ta mi. Za klu czo we na le ży 
ponad to uz nać po bu dza nie akty w no ści da nej
społecz no ści, ro zu mia ne jako wzrost wra ż li wo ści
(re spon syw no ści) na po trze by jej członków.

Ja kie ce chy na le ży za tem przy pi sać orien ta cji
akty w nej? Prze kształca nie jed no stki społecz nej11 nie 
musi oz na czać jej roz pa du, cho dzi bo wiem o jej
trans fo r ma cję – bez niej bę dzie ero do wać sta bi l ność
jed no stki, po li ty cz na efe kty w ność plura listy cz ne go
społecze ń stwa i pod sta wy ku l tu ro wej róż no rod no -
ści. Do tego jest nie zbęd na ene r gia nie ty l ko indy -
widu a l na (pry wa t na), ale ta k że pu b li cz na (obe j mu je 
ona za rów no za so by eko no mi cz ne, jak i czyn ni ki:
lo ja l ność, czas i ene r gię fi zyczną). Cho dzi o in wes to -
wa nie wię kszej czę ści za so bów w ży cie społecz ne,
re fle k sja inte le ktua l na zaś zy sku je wię kszy, bar dziej
ofi cja l ny sta tus, co raz bar dziej zbliżony do statusu
procesów ekonomicznych.

Akty w ne społecze ń stwo jest zo rien to wa ne na
po trze by swo ich człon ków, za pe w niając mo ż li wość
nie ogra ni czo nych, au ten ty cz nych oka zji do eks pre -
sji w pełni swo bod ne go człon ko stwa w da nej
społecz no ści. Pod staw akty w nej orien ta cji jed no stki
społecz nej na le ży szu kać nie w me ta fi zy ce czy psy -
cho lo gii, ale w stru ktu rach – pro ce sach wy ko rzy sta -
nia za so bów i re gu la cjach dostępu do nich.

In sty tu cjo nalne po j mo wa nie pod mio tów
wspó³pra cy i de fi nio wa nie or ga ni za cji
spo³ecz nych

Wa r to w świe t le tych założeń usta lić, w jaki
spo sób obie stro ny (sa morząd i or ga ni za cje po -
zarządowe) post rze gają swoją (aktywną lub bierną)
orien ta cję (wie dzę, zaan ga żo wa nie, władzę). Za -
uwa ż my jed nak naj pierw, że nie zwy kle rza d ko w sa -
mo wie dzy ad mi ni stra cji pu b li cz nej, na przykład tej
uja w nia nej przy oka zji wy bo rów sa morządo wych
(czy li mającej ze wszech miar po pra w ny po li ty cz nie
cha ra kter), jak i w sa mo wie dzy or ga ni za cji po -
zarządo wych, mo ż na od na leźć ja kie ko l wiek wy po -
wie dzi wska zujące na obe cność pa r t ne ra. Obie stro -
ny sku piają się ra czej na legi tymi zo wa niu swo jej
od rę b no ści i wyjątko wo ści, przy czym kry te ria legi -
tymi zo wa nia i ra cjo nal no ści, które leżą u jej
podstaw, są odrębne.

Czę sto po stro nie sa morządu głów nym ar gu -
men tem wska zującym na wyjątko wość jego po zy cji
jest to, że re fo r ma sa morządowa jest naj bar dziej
udaną ze wszy stkich zmian ustro jo wych w Pol sce12

– i tak jest rów nież po wszech nie post rze ga na
w społecze ń stwie. Jed no cze ś nie jed nak społecz ność
lo kalną (sa morząd) tra ktu je się jak przed się bio r -
stwo, przy j mując, że „pra co dawcą bu r mi strza są
wszy s cy mie sz ka ń cy, a pra co w nik po wi nien działać
na rzecz pra co da w cy”13. Z ko lei sa morząd jest
powołany do tego, aby za spo ka jać okre ślo ne zbio ro -
we po trze by lo ka l nej społecz no ści, nie zaś potrzeby
indywidualne.

W pra kty ce za su kce sy sa morządu i główny
 obszar jego działania uz na je się in wes ty cje infra stru k -
tura l ne (na przykład ba se ny, dro gi, hale wi do wi sko -
we) i bez po śred nie lub po śred nie od działywa nie na
two rze nie miejsc pra cy. Wszy stko to są działania na
rzecz „prze cię t ne go mie sz ka ń ca”, ro zu mia ne go jed -
nak nie indy widu a l nie, ty l ko „zbio ro wo”. Sa mo rząd
ma zmie niać in fra stru ktu rę i oto cze nie. Działania po -
dej mo wa ne przez sa morząd są  po dzie lo ne na ze staw
„obo wiązko wy” i ze staw „faku lta ty w ny” – ten dru gi
jest jed nak wy mie nia ny jako szcze gó l nie wa ż ny, sta -
no wiąc do wód tro ski o mie sz ka ń ców.

Działania infra stru ktura l ne na si liły się zwłasz -
cza w osta t niej ka den cji sa morządu (2006–2010)
w związku z ab sorbcją śro d ków uni j nych, któ ra stała 
się głów nym kry te rium lo ka l ne go su kce su. Aby go
jed nak osiągnąć, nie za wsze wy sta r czało je dy nie
„me cha ni cz ne” składa nie wnio sków. Rów nie isto t ne 
było po dej mo wa nie ró ż nych działań lob bin go wych,
a na wet cza sa mi wcho dze nie w re la cje o cha ra kte rze
klien teli sty cz nym w celu zma ksyma lizo wa nia
 korzyści włas nej gmi ny. Im wy ższa była wa r tość in -
wes ty cji w sto sun ku do (za wsze prze cież mniej lub
bar dziej ogra ni czo nych) za so bów bu dże tu gmi ny,
tym wię kszy był su kces, oku pio ny w wie lu wy pa d -
kach znacznym zadłużeniem.

Sa morząd wy stę pu je w roli naj wię ksze go in -
wes to ra nie ty l ko w dosłow nym sen sie, gdy in wes ty -
cje są rea li zo wa ne ze śro d ków włas nych i (lub)
wspie ra ne przez śro d ki ze w nę trz ne, ale rów nie czę -
sto przy pi su je so bie su kces za re a li za cję in wes ty cji
„ob cych”, któ re są po dej mo wa ne w da nej gmi nie lub
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11  Według Amitaia Etzioniego, jednostka społeczna to coś więcej niż pojedynczy obywatel, to grupa obywateli, sąsiedzi, stowarzyszenie
– i tylko im można przypisać cechę bycia aktywnym.
12  Jest to, być może, jeden z mitów ostatniego dwudziestolecia, tak jednak rozpowszechniony, że niepoddawany żadnej weryfikacji
empirycznej.
13  Wypowiedź jednego z burmistrzów w kampanii przed wyborami samorządowymi w 2010 roku.



jej naj bli ż szym oto cze niu (ob wod ni ce, dro gi
krajowe i wojewódzkie).

Po dru giej stro nie, w sa mo wie dzy or ga ni za cji
po zarządo wych, trud no jest od na leźć re fle ksję nad
re la cja mi z ad mi ni stracją pu b liczną. Pod mio ty trze -
cie go se kto ra de fi niują sie bie jako or ga ni za cje
działające w okre ślo nych ob sza rach i otrzy mujące
cza sa mi wspa r cie, głów nie fi nan so we, od sa -
morządu. Sa morząd jako po ten cja l ny pa r t ner jawi
się prze wa ż nie jako działający w in nej lo gi ce, w in -
nym try bie czy według od mien nych kry te riów ra cjo -
nal no ści. Na początku re a li za cji no wej ini cja ty wy
po ja wia się nie kie dy swo i ste po czu cie wyjątko wo ści,
two rze nia cze goś „no we go” i „wie l kie go”. Po dru giej 
stro nie są jed nak ci, któ rzy rządzą od wie lu ka den cji
i któ rzy na po ja wie nie się no we go two ru, no wej or -
ga ni za cji, re a gują czę sto jak na ro dzaj za gro że nia.
Na jed nym z fo rów in ter ne to wych  zna lazł się na stę -
pujący wpis: „[...] współpra ca głów nych akto rów
w małych miej s co wo ściach jest trud na, bo wie lu
z nich ma swo je am bi cje. A te sku te cz nie blo kują
wspó l ne ini cja ty wy. Nam też trud no się współpra cu -
je, bo je ste śmy post rze ga ni jako kon ku ren cja, któ ra
or ga ni zu je im pre zy zare zer wo wa ne wcze ś niej ty l ko
dla ośro d ka ku l tu ry. I to jest rzecz cho ra, ale nie ste ty
pra wdzi wa”. Au tor tych słów po stu lu je, aby naj -
pierw zmie nić na sta wie nie lu dzi, a do pie ro pó ź niej
zacząć współpra cę. Po mysł, choć być może szla che t -
ny, jest nie rea li sty czny, gdyż nastawienie może się
raczej zmieniać właśnie w wyniku współpracy.

Dość czę sto w ta kim my śle niu jest za wa r ta na -
stę pująca przesłanka, zwy kle jed nak w nie wie l kim
sto p niu uświa da mia na: or ga ni za cje po zarządowe to
wy raz doj rzałości oby wa te l skiej, a pro blem, któ ry
na po ty kają w prze strze ni lo ka l nej, bie rze się stąd, że
nie mają doj rzałych pa r t ne rów. Do pie ro kie dy lu -
dzie (czy li „Ko wa l s cy”) „doj rzeją”, bę dzie to mo ż li -
we. Oczy wi ście taka po sta wa nie sprzy ja nawiązy -
wa niu i rozwijaniu współpracy.

Chciałbym się te raz po dzie lić rów nież re fleksją 
nad uży te cz no ścią ki l ku po jęć do ana li zo wa nia wa -
run ków współpra cy mię dzy jed no stka mi sa morządu 
tery to rial ne go a orga ni za cja mi sa morządo wy mi.
 Pojęcia te są ulo ko wa ne w mode rni zacy j nej wi zji
rze czy wi sto ści.

Nie doko ñ czo na insty tucjo nali za cja:
zró¿ ni co wa nie, mo bi li za cja, par ty cy pa cja, 
roz wi¹zy wa nie kon fli któw14

Uży te cz ne wy da je się spo j rze nie na in te re -
sujący nas pro blem w per spe kty wie insty tucjo nali za -
cji, czy li two rze nia się nie ty l ko sfor mali zo wa nych,
ale ta k że rze czy wi s tych reguł ży cia społecz ne go.
Dwu dzie sto let ni okres insty tucjo nali za cji ładu
demo kra tycz ne go na szcze b lu lo ka l nym w Pol sce
skłania do po sta wie nia py ta nia o to, w jaki spo sób
do ko nała się ta insty tucjo nali za cja oraz ja kie mie j s ce 
za j mują w prze strze ni insty tucjo na l nej sa morząd
i or ga ni za cje po zarządowe. Ana li za wska zu je, że
mamy do czy nie nia ze swo istą mie szanką cech tra -
dy cy j nych i no wo cze s nych albo ra czej ze spo so ba mi
działania, któ re mo ż na by okre ślić jako „bar dziej tra -
dy cy j ne” i „bar dziej no wo cze s ne”15. Co pra wda zde -
cy do wa na wię kszość akto rów post rze ga sie bie jako
no wo cze s nych, nie musi to jed nak oz na czać, że
działa w takim paradygmacie.

Do ty czy to po dej ścia do zróż ni co wa nia i mo bi -
li za cji, a w kon se k wen cji – od mien ne go ro zu mie nia
par ty cy pa cji. Zróż ni co wa nie in sty tu cjo nal ne jest na -
stę p stwem ró ż nic społecz nych. Do ko nu je się ono
w wy mia rze za rów no fo r ma l nym, jak i nie for ma l -
nym. Bez nie go byłoby nie mo ż li we osiąga nie
względ nej rów no wa gi mię dzy gru pa mi (śro do wi -
ska mi) społecz ny mi. Zróż ni co wa nie utrud nia rów -
nież maksy mali zo wa nie zy sków przez lo ka l nych
akto rów, sprzy jając bar dziej zrów nowa żo ne mu po -
działowi za so bów. Wy od rę b niają się role, in sty tu cje
i fun kcje, któ re wcze ś niej były ze sobą powiązane.
Czę sto zakłada się po zy ty w ny prze bieg tych pro ce -
sów – pro wadzą one do in te gra cji społecz nej na
 wyższym po zio mie. Mo ż na so bie jed nak łatwo
 wyobrazić, że tak być nie musi, a kon se k wencją
zróż ni co wa nia jest ra czej fra g men ta cja lub nawet
segmentacja przestrzeni społecznej.

Mo ż li wy jest oczy wi ście od wro t ny pro ces,
w któ rym stro ny po zo stają w re la cji umo ż li wiającej
pod porządko wa nie i wchłonię cie jed nej stro ny
przez drugą, wy two rze nie się rów no wa gi sił albo za -
wa r cie ko a li cji, gdy za gro że niem jest trze cia siła.
Rze czy wi ste łącze nie się, a na wet zle wa nie w jedną

13Wo j ciech £uko wski
W stro nê zrów nowa ¿o ne go roz wo ju wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej

14  Inspiruję się teoretycznymi propozycjami: S.N. Eisenstadt: Modernization. Protest and Change, Prentice Hall, Englewood Cliffs
1966; P. Flora: Indikatoren der Modernisierung. Ein historisches Datenbuch, Westdeutscher Verlag, Öpladen 1975; R.M. Lepsius:
Interessen, Ideen und Institutionen, VS Verlag für Sozialwissenschaften, Öpladen 1990.
15  W refleksji na gruncie nauk społecznych „tradycyjność” i „nowoczesność” są rozumiane inaczej niż w języku potocznym. Posługuję 
się tutaj rozumieniem obecnym na gruncie nauk społecznych, zgodnie z którym właśnie unowocześnianie czy modernizowanie
dotyczy różnicowania się, mobilizacji, partycypacji i instytucjonalizacji rozwiązywania konfliktów.



całość, może być sku teczną stra te gią służącą osiąga -
niu ce lów. Wa r to usta lić, kie dy i w ja kich wa run kach 
do cho dzi do zróż ni co wa nia, a kie dy i w ja kich wa -
run kach na stę pu je fu zja lub za wie ra nie ko a li cji.
I w ja kich oko li cz no ściach in te re sujący nas tu taj
akto rzy tworzą od rę b ne, auto no mi cz ne pod mio ty,
w ja kim sto p niu są wi do cz ne ten den cje do fu zji,
 zlewania się czy wchłania nia, kie dy zaś opór ze stro -
ny or ga ni za cji po zarządo wych pro wa dzi do ich
izolacji lub marginalizowania?

Po bie ż na ob se r wa cja skłania do wnio sku, że
jed no stki sa morządu tery to rial ne go ja k by nie
mogły wyjść z roli ko goś, „kto był pie r wszy”
w prze strze ni lo ka l nej, a więc rów nież ko goś, kto
nie chę t nym okiem pa trzy na wsze l kie pro ce sy róż -
ni co wa nia się we wnę trz ne go tej prze strze ni i po ja -
wia nie się no wych akto rów, w tym or ga ni za cji po -
zarządo wych. Są one post rze ga ne nie jako ktoś,
z kimś mo ż na po dzie lić się za da nia mi, ale w naj -
lep szym ra zie ktoś, komu je dy nie mo ż na te za da nia
zle cić16. Z ko lei  organizacje po zarządowe de fi -
niują sie bie jako pod mio ty ulo ko wa ne w „le p -
szym”, „bar dziej no wo cze s nym” porządku
społecz nym. Pro wa dzi to do sprzę żeń zwro t nych,
któ re utrud niają nawiąza nie współpra cy przy po -
sza no wa niu wza je mnej au to no mii. Sku t kiem tego 
sta je się ra czej w wię kszym sto p niu fra g men ta cja
lo ka l nej prze strze ni niż jej we wnę trz ne róż ni co -
wa nie się fun kcjo na l ne. Mamy za tem do czy nie nia 
z czymś, co mo ż na by na zwać  nierównoczesnością 
de fi nio wa nia włas nej roli.  Administracja pu b li cz -
na nie chę t nie dzie li się swo i mi za so ba mi i kom pe -
ten cja mi, a bar dziej „no wo cze s ne” or ga ni za cje
 pozarządowe tra ktują to jako ro dzaj opó ź nie nia,
nie dopa so wa nia do wy zwań.

Warun ki par ty cy pa cji
z pun ktu wi dze nia obu oma wia nych
pod mio tów

Za isto t ny wy miar wa run ków kształtujących
re la cje mię dzy sa morządem a orga ni za cja mi po za -
rządo wy mi na le ży uz nać mobi li zo wa nie oby wa te li
do re a li za cji ró ż nych za dań i mobi li zo wa nie za so -
bów (śro d ków). Klu czo we jest do strze że nie, że mo -
bi li za cja za so bów – w sen sie ka pi tału, siły na by w -
czej, za so bów na tu ra l nych czy wy na la z ków
te ch ni cz nych – może się do ko nać bez ua kty w nia nia
oby wa te li. Mo bi li za cja za so bów do ko nu je się za tem
nie z udziałem oby wa te li (przy naj mniej czę ścio wo

przez oby wa te li, przy ich współudzia le), ale dla oby -
wa te li, stając się w ten spo sób ro dza jem usługi, a nie
wspó l nym przed się w zię ciem. Je śli nie mo no pol, to
zna cz na prze wa ga sa morządu w mo bi li za cji za so -
bów (głów nie fi nan so wych) wy da je się oczy wi sta
i nic nie wska zu je na to, aby miało to ulec zmia nie.
Jest to więc swoista zmienna niezależna.

Przy po mni j my jed nak, że cenną wa r to ścią jest 
jed no cze s ne mobi li zo wa nie za so bów i ua kty w nia -
nie oby wa te li, po zwa la bo wiem le piej do pa so wać
za so by do rze czy wi s tych po trzeb, wy pra co wać roz -
wiąza nia, któ re za rów no cieszą się większą apro -
batą społeczną, jak i przy czy niają się do bar dziej
wszech stron ne go i zrów nowa żo ne go uw z ględ nia -
nia tych po trzeb. I tu taj, póki co, mamy do czy nie -
nia z po wa ż nym pro ble mem, je śli bo wiem misją
 organizacji po zarządo wych jest właś nie mobi li zo -
wa nie oby wa te li, to w sy tu a cji, gdy nie do ty czy ono
współde cy do wa nia o tym, na ja kie cele się ich mo bi -
li zu je i na ja kie działania prze zna cza się śro d ki,
mo ż na po wie dzieć, że mamy do czy nie nia z dzia -
łaniem ja k by na jałowym bie gu. A ewen tu a l na zbież -
ność jest przy pa d ko wa, oka zjo na l na, nie zaś  „sy -
stemowa”.

Pod kre śl my, że mię dzy mobi li zo wa niem za -
so bów a ua kty w nia niem oby wa te li nie ist nie je ko -
nie cz na za le ż ność. W ład zie demo kra ty cz nym
taka  zależność jest jed nak nie zwy kle pożądana.
Zdo by wa nie i po sia da nie władzy (w tym re e le kcje) 
po win no się opie rać na legi ty mi za cji, któ ra jest za -
le ż na od efe kty w no ści w za spo ka ja niu okre ślo -
nych po trzeb społecz nych. Po trze by za spo ka ja ne
przez or ga ni za cje po zarządowe nie sta no wią klu -
czo wej pod sta wy le gi ty mi zującej sa morząd. Sta bil -
ność, prze ja wiająca się mię dzy in ny mi w li cz nych
re e le kcjach, ist nie je dla te go, że sa morządowi
udało się prze ko nać rządzo nych do tego, że przy -
ję te kry te ria efe kty w no ści są słusz ne, i ogra ni czyć
od działywa nie in nych kry te riów. Czy jed nak nie
zo stało to rów nież powiązane ze spa d kiem lub
z ogra ni cze niem ocze ki wań wo bec sa morządu,
spro wa dze niem ich głów nie do przed się w zięć
o cha ra kte rze infra stru ktura l nym (do bry sa mo -
rząd to taki sa morząd, któ ry dużo buduje i w ten
spo sób za spo ka ja po trze by społecz ne)? Re spon -
sy w ność ma się zaś do ko ny wać w wy niku swo i stej
samo re gu la cji, jaką za pe w nia już stwo rzo na i na -
dal two rzo na in fra stru ktu ra.

Kon se k wencją ta kie go spo so bu mobi li zo wa nia 
za so bów jest rów nież zadłuża nie się sa morządów,
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16  Nawet jeśli zadania te się zleca, nie wyklucza to wzmacniania autonomii przez sprzyjanie podziałowi zadań.



co przy za gro że niu wypłaca l no ści może pro wa dzić
do cięć bu dże to wych, któ re do tyczą w pie r wszej ko -
le j no ści or ga ni za cji po zarządo wych (sko ro z ich
akty w no ści nie wy ni ka upra womo c nie nie dla
działającej władzy, to może je ona sto sun ko wo łatwo 
po zba wić fi nan so we go wspa r cia, li sta pi l nie j szych
po trzeb bę dzie prze cież bar dzo długa). Za pe w ne
udałoby się nie ty l ko ogra ni czyć wystąpie nie ta kie go
ne ga tyw ne go sce na riu sza (nie zakładam, że on
nastąpi, choć są po wo dy do nie po ko ju), ale ta k że
zbu do wać sy stem po zy ty w nych sprzę żeń zwro t nych 
mię dzy sa morządem a orga ni za cja mi po zarządo wy -
mi, gdy by mobi li zo wa nie za so bów do ko ny wało się
w ścisłym powiąza niu z ua kty w nia niem oby wa te li.
Wa ż nym og ni wem w ta kim sku te cz nym powiąza -
niu mogłaby być rze czy wi sta, nie zaś ty l ko „pa pie ro -
wa” obe cność po li tyk pu b li cz nych i wy ni kających
z nich prio ry te tów za da nio wych. Sku te cz ne mobi li -
zo wa nie oby wa te li, a tym sa mym upra womo c nia nie
władzy, po win no na stę po wać wokół wy bra nych
prio ry te tów (po do b nie jak to się dzie je na szcze b lu
całego pa ń stwa, gdzie zmia na kon cen tru je się na
kilku wybranych obszarach szczególnie wrażliwych
społecznie).

Chciałbym je sz cze posłużyć się przykładem,
któ ry może wy dać się skra j ny, ale – jak sądzę – ob ra -
zu je obecną fi lo zo fię my śle nia o mo bi li za cji za so -
bów na wet nie tyle w ode rwa niu od mo bi li za cji mie -
sz ka ń ców, ile ra czej przy założe niu, że jest mo ż li wa
mo bi li za cja ogro mnych za so bów przy bar dzo skro -
mnej mo bi li za cji mie sz ka ń ców. Je den z bu r mi -
strzów w gmi nie, którą mo ż na by na zwać gminą suk -
cesu, wy li czył, że w naj bli ż szych la tach napłynie do
niej do 530 mi lio nów złotych, co daje bli sko 166 mi -
lio nów złotych ro cz nie (przy sza co wa nych ro cz nych 
do cho dach na po zio mie 73 mi lio nów złotych).
 Oznacza to in wes ty cje na po zio mie 228% bu dże tu.
Po stro nie wkładu włas ne go, umo ż li wiającego
zaciąga nie kre dy tu, są po da t ki od nie ru cho mo ści
płaco ne przez mie sz ka ń ców i fi r my. Z do ko na ne go
wy li cze nia wy ni ka, że aby uzy skać taki wy nik, jest
po trze b na mo bi li za cja na po zio mie 37 złotych ro cz -
nie na mie sz ka ń ca. Mo ż na tu taj mó wić o ogro mnej
sku te cz no ści lo ka l ne go sa morządu w po zy ski wa niu
śro d ków ze w nę trz nych (wy mie nio na suma obe j mu -
je wszy stkie śro d ki ze w nę trz ne, rów nież te, do któ -
rych po zy ska nia nie jest po trze b ny wkład własny),
za sym pto maty cz ne na le ży jed nak uz nać su ge ro wa -
nie, że wca le nie trze ba tak dużo dać od sie bie, żeby
tak wie le otrzy mać z zewnątrz. Po do b na „lo gi ka”
była (i jest na dal) chy ba nie uchron na przy ist -

niejącym sy ste mie po zy ski wa nia śro d ków ze w nę trz -
nych, któ ry wy mu sza taką, a nie inną ra cjo na l ność
działań lo ka l nej władzy. Mo ż na jed nak zakładać, że
w co raz wię kszym sto p niu ko nie cz ne bę dzie
powiąza nie mo bi li za cji za so bów z mo bi li zacją
obywatelską.

W tym uję ciu wa r to spo j rzeć na pro ce sy par ty -
cy pa cji ro zu mia nej jako szcze gó l ny ro dzaj mo bi li za -
cji i przy po mnieć, że par ty cy pa cja jest kon se k wencją
rosnącego róż ni co wa nia się sy ste mu społecz ne go
– im wię ksze jest zróż ni co wa nie, tym wię ksze jest
zapo trze bo wa nie na wpro wa dze nie me cha ni z mów
po śred niczących mię dzy jego od rę b ny mi czę ścia mi.
Po wsta je ko nie cz ność włącze nia w sy stem społecz ny 
wie lu ró ż nych in te re sów, do cze go są po trze b ne
właś nie mechanizmy partycypacyjne.

Nie z taką sy tu acją mamy jed nak do czy nie nia
w społecz no ściach lo ka l nych w Pol sce, wpi su je się
ona bo wiem w inny wzór par tycy pacy j ny, w któ rym
je den z pod mio tów uzy sku je ogromną prze wa gę
w za kre sie mo bi li za cji za so bów i ich kon cen tra cji
w swo ich rę kach. W ta kich wa run kach par ty cy pa cja
jest ro dza jem wy rów ny wa nia wpływu, przy bie rając
fo r mę kon su l ta cji, par t ne r stwa pub li cz ne go społecz -
ne go czy ini cja ty wy lo ka l nej. Par ty cy pa cja jest za tem 
w tych sy tu a cjach nie zbęd na, wy stę pują bo wiem za -
le ż no ści o asy me try cz nym cha ra kte rze. Pożądana
zmia na jest post rze ga na jako pro ces rosnącej par ty -
cy pa cji w pro ce sach de cy zy j nych, w dys po no wa niu
do bra mi pub li cz ny mi czy pie lęg no wa niu ku l tu ry
na ro do wej. Mo ż na tu taj pod kre ślać zna cze nie sko -
ordy no wa nej par ty cy pa cji po szcze gó l nych jed no stek 
społecz nych (czę ści społecze ń stwa). Ela sty cz ność,
umie ję t ność do pa so wa nia się do zmie niających się
wa run ków i po ten cjał de cy do wa nia o so bie ka ż dej
jed no stki społecz nej, a ta k że – z dru giej stro ny
–  innowacja i mo bi li za cja, po win ny być sku te cz nie
zapo śred ni czo ne w in ter akcjach mię dzy zor gani -
zowa ny mi du ży mi gru pa mi społecz ny mi i pro wa -
dzić do zwiększenia partycypacji w procesach
decyzyjnych.

Mimo de kla ro wa nia przez rząd i przed sta wi -
cie li sa morządów, że par ty cy pa cja jest swo i stym
prio ry te tem pa ń stwa w kształto wa niu re la cji
społecz nych, mo ż na jed nak ob se r wo wać po wsta wa -
nie co raz to no wych form nie rów no ści w udzia le i we 
współdziałaniu. Z jed nej stro ny, do cho dzi do ro ze j -
ścia się przy pi sa nia i rze czy wi ste go wy ko ny wa nia
ko m pe ten cji de cy zy j nych, z dru giej zaś stro ny – do
przy pi sa nia udzie la nia le gi ty ma cji i współde cy do -
wa nia. Otwie rają się li cz ne pola de cy zy j ne, w któ -
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rych wy stę pu je ra czej nie wie l ka par ty cy pa cja, je śli
w o gó le się po ja wia, lub przy bie ra bar dziej zry tua -
lizo wa ny niż rze czy wi sty cha ra kter. Jest to czę sto wi -
do cz ne w par ty cy pa cji przed sta wi cie li trze cie go se k -
to ra „we włas nej spra wie” przy uchwa la niu
ro cz nych pla nów współpra cy sa morządu z orga ni -
za cja mi po zarządo wy mi, gdy wysiłek sa morządu
ogra ni cza się do przy sto so wa nia te kstu usta wy do lo -
ka l nych wa run ków, a kon sul to wa nie ta kie go ma te -
riału siłą rze czy ma ry tu a l ny cha ra kter, właści wie
trudno jest bowiem konsultować zapisy uchwalonej
ustawy.

Trud no ści w kształto wa niu me cha ni z mów
party cypa cy j nych tłuma czy się nie rza d ko alo kacją
ko m pe ten cji. Jest to rów nież związane z tym, że
w zna cz nie wię kszym sto p niu, niż nam się to wy da -
je, społecz no ści lo ka l ne, szcze gó l nie zaś lo ka l ne sa -
morządy, pod le gają pre sjom ze w nę trz nym. To, co
się w nich dzie je, jest po chodną de cy zji po dej mo wa -
nych ponad po zio mem na ro do wym (na przykład
reguły ab so r pcji śro d ków uni j nych). Dla te go w ostat -
niej ka m pa nii wy bo r czej bu r mi strzo wie sta rający się
o re e le kcję wy su wa li czę sto na stę pujący ar gu ment:
„Nie ma te raz cza su na wy bór no we go bu r mi strza,
bo bę dzie się on mu siał uczyć od nowa”. Za taką opi -
nią – nie za le ż nie od in ten cji oso by ją  formułującej
– kry je się właś nie ta kie założe nie: „Sto pień złożo -
no ści po dej mo wa nych de cy zji i ob owią zujące pro ce -
du ry wiążą się z na by ciem li cz nych wyjątko wych
 kompetencji i nie zwy kle trud no bę dzie no wej oso bie 
(lub no wej eki pie) szy b ko się tego na uczyć” (ina czej
mówiąc, po stro nie sa morządu zo stała ulo ko wa na
taka ko m pe ten cja, któ ra na wet wy klu cza me cha ni z -
my par tycy pacy j ne – po pro stu nikt poza sa mo -
rządem nie zna się na no wych pro ce du rach czy
regułach).

Wa r to się je sz cze za sta no wić nad ko le j nym wy -
mia rem, a mia no wi cie zdo l no ścią do ra dze nia so bie
z kon fli kta mi, któ re prze cież nie uchron nie
wypełniają ży cie społecz ne, zwłasz cza w we wnę trz -
nie zróż ni co wa nym społecze ń stwie. Szcze gó l nie
isto t ne jest to, aby kon fli kty nie wy cho dziły poza in -
sty tu cje. Ko nie cz na jest ela sty cz na i sku te cz na insty -
tucjo nali za cja kon fli któw. Rów nież mię dzy ad mi ni -
stracją pu b liczną a orga ni za cja mi po zarządo wy mi
może do cho dzić do kon fli któw. Wa ż ne jest jed nak
to, aby mogły one prze bie gać w ob rę bie do stę p nych
i prze j rzy s tych pro ce dur. Mimo to czę sto się zda rza,
że gdy kon flikt już wy bu cha, wów czas wymyka się
z ram insty tucjo na l nych.

Naj bar dziej zna nym przykładem ta kie go kon -
fli ktu był spór o prze bieg ob wod ni cy Au gu sto wa.
Mie sz ka ń cy i władze mia sta były za po zo sta wie niem 
pie r wo t nie pla no wa ne go prze bie gu ob wod ni cy,
z ko lei śro do wi ska eko lo gi cz ne – za prze su nię ciem
jej poza szcze gó l nie cen ne te re ny przy rod ni cze nad
rzeką Ro spudą. Dzie je się tak rów nież dla te go, że
kon fli kty są tra kto wa ne jako zda rze nia jed no ra zo we, 
incy den ta l ne (czę sto to wa rzy szy temu uza sad nie nie, 
że „u nas nie ma kon fli któw”). Z mo ich ob se r wa cji
wy ni ka, że mamy do czy nie nia ze sferą nie ty l ko pra -
wie nie roz po znaną, ale na wet wy partą ze świa do -
mo ści. Działacze or ga ni za cji po zarządo wych de fi -
niują kon flikt jako za gro że nie dla swo jej po zy cji, nie
mogą więc so bie po zwo lić na wcho dze nie w sy tu a cje
kon fli kto we. Rów nież ad mi ni stra cja pu b li cz na
 często de fi niu je swo je mie j s ce poza kon fli ktem. Czy
to oz na cza, że gro madzą się w sy ste mie nie wy ar ty -
kułowa ne, ukry te in te re sy, któ re w sytuacji konfliktu
przebiegają pozainstytucjonalnie?

Przy wołany kon flikt do tyczący ob wod ni cy
 Augustowa przy niósł nie ty l ko ogro m ne stra ty fi nan -
so we, ale ta k że usta wił mie j s cową społecz ność po
stro nie wro gów pro eko logi cz nej par ty cy pa cji,
a prze cież trud no przy pu sz czać, żeby mie j s co wość
uz dro wi sko wa miała wyłącz nie ta kich właś nie mie -
sz ka ń ców. Poza insty tucjo nal ne roz wiązy wa nie
kon fli któw może usta wiać na prze ciw sie bie nie ty l ko 
sa morząd i or ga ni za cje po zarządowe, ale ta k że mie -
sz ka ń ców i or ga ni za cje po zarządowe. Kon flikt za -
rów no wy cho dzi poza in sty tu cje, jak i prze su wa się
na pod mio ty, któ re poza in sty tu cja mi walczą o swoje 
interesy.

W uję ciu nie mal mo de lo wym mo ż na by so bie
wy ob ra żać li ne arną se k wen cję pro ce sów: rosnące
zróż ni co wa nie pro wa dzi do mo bi li za cji, mo bi li za cja 
– do wzro stu par ty cy pa cji, par ty cy pa cja – do in sty -
tucjo na li za cji kon fli któw, wszy stko to zaś – do zwięk -
szenia się zdo l no ści sy ste mu społecz ne go do od po -
wia da nia na ze w nę trz ne i we wnę trz ne wy zwa nia.
Po wy ższa ana li za po ka zu je, że by na j mniej nie
mamy do czy nie nia z po stę pem li ne a r nym. W ob rę -
bie czte rech ana li zo wa nych wy mia rów kształto wa -
nia się demo kra ty cz nej prze strze ni lo ka l nej za -
chodzą bar dziej złożo ne pro ce sy, co im p li ku je
bar dziej złożo ne i nie li nea r ne re la cje mię dzy nimi.
Do pie ro jed nak ich ana li za stwa rza przesłanki do
wpro wa dza nia okre ślo nych zmian w pro ces insty -
tucjo nali za cji re la cji mię dzy ad mi ni stracją pu b -
liczną a orga ni za cja mi po zarządo wy mi.
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***

Po wy ższe roz wa ża nia były próbą zwró ce nia
uwa gi na ki l ka uwa run ko wań współpra cy or ga ni za -
cji po zarządo wych z sa morządem lo ka l nym (ad mi -
ni stracją pu b liczną). Nie jest to za da nie pro ste za -
rów no ze wzglę du na zna cz ne za mie sza nie
po ję cio we (na przykład wi do cz ne wte dy, gdy za j mu -
je my się go ve r nan ce) i wielo wy mia ro wość, jak i dla -
te go, że wie le tych uwa run ko wań zna j du je się na
bar dziej ukry tym po zio mie i czę sto nie jest bra nych
pod uwa gę w po dej mo wa nych działaniach, cho ciaż
w zna cz nym sto p niu je okre śla.

Mię dzy sy tu a cja mi skra j ny mi, któ re na za sa -
dzie two rze nia ty pów ide a l nych dość łatwo jest wy -
ró ż nić, roz ciąga się złożo ne pole rze czy wi s tych za -
cho wań, in ter akcji i sen sów. Mam nad zie ję, że
nie któ re z nich udało mi się wska zać w ni nie j szej
ana li zie. Wa r to je sz cze raz przy po mnieć te skra j no -
ści, one to bo wiem w pe w nym sen sie wy zna czają
gra ni ce oma wia ne go pola. Z jed nej stro ny, mo ż na
so bie wy ob ra zić idea l no ty piczną sy tu a cję, w któ rej
efe kty w ność spo ty ka się z re spon syw no ścią. Ad mi ni -
stra cję pu b liczną ce chu je wię ksza „siła” po stro nie
efe kty w no ści, a or ga ni za cje po zarządowe – po stro -
nie re spon syw no ści. Jest to jed nak po dział bar dziej
fun kcjo na l ny, wpi sujący się w mode rni zacy j ne róż -
ni co wa nie się fun kcji auto no mi cz nych pod mio tów.
Na dru gim bie gu nie zna j dzie my sy tu a cję, w któ rej
ad mi ni stra cja jest przy krywką dla zdo by wa nia
i utrzy my wa nia władzy przez gru pę o par tyku la r -
nych in te re sach, z ko lei or ga ni za cje po zarządowe są
gru pa mi in te re sów powiązanymi z władzą relacjami 
patronacko-klientelistycznymi.

Oczy wi ście cho dzi o pro je kto wa nie i wdra ża -
nie ta kich me cha ni z mów, któ re będą nas trwa le
prze su wały w stro nę tego pie r wsze go bie gu na. Przy -
po mnę tu taj je sz cze tezę Ro be r ta Pu t na ma, któ ry
chy ba pie r wszy z taką wy ra zi sto ścią do strzegł, że
wy so ko wy da j na in sty tu cja demo kra ty cz na po win na
być za rów no re spon sy w na, jak i efe kty w na – wra ż li -
wa na po trze by swo ich wy bo r ców i sku te cz na w wy -
ko rzy sta niu ogra ni czo nych śro d ków w od po wie dzi
na te wy zwa nia. I tu taj, a nie gdzie in dziej, jest
główne pole współpra cy sa morządu z orga ni za cja mi 
po zarządo wy mi17.

Ire ne usz Sa do wski18 wy mie nia trzy mo de le re -
la cji mię dzy sa morządem a orga ni za cja mi po za -
rządo wy mi:

• ży cz liwą obo ję t ność – przy chy l ne na sta wie nie
sa morządu na po zio mie werbal no-sym boli cz -
nym, rze czy wi sta izo la cja w oba wie przed
stron ni czo ścią,

• par t ne r stwo – wza je m na po moc przy po sza no -
wa niu nie zale ż no ści, działania inte gra cy j ne
jako jed no z za dań mieszczących się wśród
prio ry te tów lo ka l nej władzy,

• pa tro naż – asy me try cz na wy mia na wspa r cia,
za le ż ność na po zio mie orga niza cy j nym, po li -
ty cz ne dys kon to wa nie po mo cy se kto ro wi oby -
wate l skie mu.
Sa dzę, że w pra kty ce mamy do czy nie nia ze

swo istą mie szanką tych trzech mo de li. Par t ne r stwo
wy da je się zja wi skiem naj bar dziej pożąda nym, choć
za pe w ne je sz cze długo po zo sta nie czymś trud nym
do osiągnię cia, na wet je śli będą się po ja wiać co raz
bar dziej przy ja z ne ramy in sty tu cjo nalne. Prę dzej
czy pó ź niej – za zwy czaj prę dzej niż pó ź niej – scho -
dzi my na po ziom in te re sów, re a liów ry wa li za cji po -
li ty cz nej, bra ku umie ję t no ści od dzie la nia po li tics od
po li cies i (lub) świa do me go mie sza nia tych
porządków. Z ko lei po dru giej stro nie le gi ty macją do 
działania nie może być już sam fakt ist nie nia
i podąża nie za szczy t ny mi ce la mi, któ re czę sto
samemu i – siłą rze czy – dość ar bi tra l nie się wy zna -
czyło.

Przy pu sz czam, że mo del współpra cy za działa
wte dy, gdy wśród ró ż nych wa run ków, któ re po wi -
nien spełniać, cen tra l ne mie j s ce za j mie pró ba
połącze nia dwóch cech – efe kty w no ści i re spon syw -
no ści. Efe kty w ność to zdo l ność wyko rzy sty wa nia
(za wsze) ogra ni czo nych za so bów w od po wie dzi na
wy zwa nia, a re spon sy w ność to wra ż li wość na ist -
niejące po trze by. Za wa ż ny pro blem uz na ję to, że
obie te kwe stie są czę sto post rze ga ne jako od rę b ne
albo bar dzo lu ź no ze sobą powiązane. Za kry te rium
su kce su uwa ża się głów nie efe kty w ność, bez nad -
mie r ne go ogląda nia się na re spon sy w ność, z ko lei po
stro nie or ga ni za cji po zarządo wych zde cy do wa nie
wię cej jest re spon syw no ści, mniej zaś prze j mo wa nia
się efe kty w no ścią. W ta kich wa run kach dość trud no
jest współdziałać, gdyż obie stro ny fun kcjo nują
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w dwóch – je śli nie od mien nych, to w zna cz nym
 stopniu rozłącznych – porządkach aksjo lo gi cz nych.

Wa r to jed nak za uwa żyć, że na dłuższą metę
efe kty w ność bez re spon syw no ści tra ci sens – i od -
wro t nie. Ta pie r wsza jest spro wa dza na głów nie do
maksy mali zo wa nia po zy ski wa nych i in wes to wa -
nych śro d ków, bez nad mie r ne go ogląda nia się na to,
jak to się ma do ist niejących po trzeb, z ko lei re spon -
sy w ność za czy na się tra kto wać głów nie jako tro skę
o za spo ka ja nie po trzeb włas ne go śro do wi ska (przed -
mio tem współpra cy z sa morządem tery to ria l nym
sta nie się wte dy głów nie wa l ka o po zy ski wa nie śro d -
ków na działal ność, nie zaś świa do me włącza nie się
w two rze nie, rea li zo wa nie czy ewa lu o wa nie polityki
publicznej).

I na ko niec naj waż nie j szy – moim zda niem
– wnio sek. Or ga ni za cje po zarządowe i ich działacze
nie mogą z góry zakładać, że nie mają aspi ra cji po li -

ty cz nych, i to w ka ż dym wy mia rze – od lo ka l ne go do 
ogól nopo l skie go czy na wet euro pe j skie go (Pa r la -
ment Eu ro pe j ski). Za wy so ce szko d li we uz na ję pe -
try fiko wa nie re la cji mię dzy sa morządem a pod mio -
ta mi trze cie go se kto ra w taki spo sób, że
przed sta wi cie le ad mi ni stra cji sa morządo wej (od
cza su do cza su, czy li od wy bo rów do wy bo rów)
w pe w nym sen sie z ko nie cz no ści an ga żują się w po -
li ty kę, na co dzień bo wiem za j mują się prze cież
głów nie bu do wa niem lo ka l nej in fra stru ktu ry, z ko lei 
or ga ni za cje po zarządowe kon sek wen t nie uni kają
poli ty cz ne go zaan ga żo wa nia w imię dobrych
stosunków z samorządem.

Dr hab. Wo j ciech £uko wski jest so cjo lo giem po li ty ki,
pro fe so rem Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go i Uni wer sy te tu
w Bia³ymstoku.

18
nr specjalny – 2011/2012



Ma g da le na Du d kie wicz

Lo ka l ne uwa run ko wa nia wspó³pra cy
miê dzyse kto ro wej

Stan da ry za cja współpra cy może po móc w bu do wa niu par t ne r skich re la cji mię dzy ad mi ni stracją
pu b liczną i orga ni za cja mi po zarządo wy mi, ale może ta k że za bić du cha współdziałania i oby wa te l ski cha ra kter
zaan ga żo wa nia w trze cim se kto rze. Do ty czy to zwłasz cza małych społecz no ści lo ka l nych. Jak więc szu kać
rów no wa gi mię dzy bez stron no ścią fo r ma l nych pro ce dur i ela sty cz no ścią („współczyn ni kiem
huma ni sty cz nym”) relacji personalnych?

Z
e sta wie nie ró ż nych mo de li współpra cy mię -
dzy se kto ro wej po zwa la stwier dzić, że jej lo kal -
ne uwa run ko wa nia – oprócz oczy wi s tych źró -
deł o ści śle lo ka l nym cha ra kte rze – czę sto

mają w pe w nym sen sie cen tralną ge ne zę. Tym
 samym sta no wią swo i ste od bi cie (a może po chodną)
sze r szych zja wisk społecz nych, za rów no uwa run ko -
wań pra wnych ist niejących w da nym pa ń stwie, jak
i ku l tu ro wych czy na wet men ta l nych (na przykład
spo so bu tra kto wa nia pro ce dur demo kra ty cz nych).

Wska za na reguła do ty czy nie ty l ko okre ślo -
nych roz strzy g nięć (po li ty cz nych, pra wnych, orga -
niza cy j nych) w kon kre t nym kra ju, ale ta k że całych
sy ste mów – ku l tu ro wych i re li gi j nych. Do sko na le
pod su mo wu je to w swo ich ba da niach so cjo log  ko -
munikacji Pa o lo Man ci ni, gdy mówi: „Hie rar chi cz -
ność, wer ty ka l na wi zja ładu po wszech ne go sprzy ja
po la ry za cji i wy ostrza niu kon fli któw społecz nych.
Żeby śmy się nie po za bi ja li, coś musi łago dzić sku t ki
po la ry za cji. Tym czymś jest do ktry na miłosier dzia,
wy ba cze nia i soli da r no ści. [...] Ka to li cyzm two rzy
po la ry za cję i łago dzi jej sku t ki. Po tę pia, ale po tem
ne go cju je wnio ski, do sto so wu je się do współist nie -
nia z tym, co złe i po tę pio ne [...] czy li fa kty cz nie

akce p tu je da le ko idące od stę p stwo od reguł, któ rych
nie kwe stio nu je. To bu du je spe cy ficzną ku l tu rę,
w któ rej za sa dy mogą być prze strze ga ne lub nie.
W ku l tu rze pro te stan c kiej kon flikt wa r to ści musi być 
roz strzy g nię ty. Ka to li cyzm nie wy ma ga roz strzy g -
nięć. Wy sta r czy przy sto so wa nie”1.

Wró ci my jed nak na pol skie pod wór ko, gdyż ni -
nie j sze opra co wa nie, wy ko rzy stujące eks per ty zy,
wy ni ki ba dań i ra po r ty przy go to wa ne na po trze by
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”, w naj -
wię kszym sto p niu nawiązuje do eks per tyz do -
tyczących sy tu a cji w Pol sce2.

Ile pro ce dur i regu³
– ile swo bo dy i re la cji

Pod sta wo wy dy le mat, któ re go pra kty cz ne roz -
strzy g nię cia przekładają się na prze bieg i ja kość pro -
ce su współpra cy, do ty czy li cz by i za kre su za pi sa -
nych pro ce dur. Ina czej rzecz uj mując, cho dzi o to,
jak dużo swo bo dy mo ż na po zo sta wić przed sta wi cie -
lom ad mi ni stra cji sa morządo wej i or ga ni za cjom po -
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1 Por. Pol ska śród zie mnomo r ska. Roz mo wy Ja cka Żako wskie go, „Po li ty ka” 2011, nr 6.
2 W ra mach pro je ktu zo stały rów nież przy go to wa ne eks per ty zy pre zen tujące za gra ni cz ne roz wiąza nia w za kre sie współpra cy
mię dzyse kto ro wej, któ re siłą rze czy sku piały się jed nak na uni wer sa l nym dla da ne go kra ju – a przy naj mniej do mi nującym w nim
– mo de lu współpra cy, bez wni ka nia szcze gółowo w uwa run ko wa nia na po zio mie lo ka l nym. Eks per ty zy przy goto wy wa ne na po trze by
pro je ktu są do stę p ne na stro nie: http://www.pokl541.po zy tek.gov.pl [do stęp: 31 paź dzie r ni ka 2011 roku].



zarządo wym w kształto wa niu wza je mnych re la cji.
Nie ste ty, trud no tu taj wska zać prostą za le ż ność, czy -
li wy ro ko wać, „jak to działa”: z jed nej stro ny, ist nie -
nie ze w nę trz nej pre sji (na przykład w fo r mie za pi -
sów usta wo wych wymu szających współpra cę lub
po szcze gó l ne jej prze ja wy) jest post rze ga ne jako
 pożyteczny aspekt oto cze nia pra wne go, z dru giej
jed nak stro ny, pro ce du ry mogą pro wa dzić do od -
humanizowania wza je mnych re la cji i włącze nia
ich w ku l tu rę trans akcyjną, czy li za stę po wa nie re la -
cji par t ne r skich przez re la cję „zle ce nio daw ca
–  petent”.

Wy da je się więc, że klu czo wy pro blem nie po -
le ga na li cz bie pro ce dur, ale na lo ka l nym uela sty cz -
nie niu (do pa so wa niu) ich sto so wa nia. Do ty czy to
szcze gó l nie mnie j szych miej s co wo ści i społecz no ści, 
ist nie je bo wiem coś w ro dza ju „pro cedu ra l nej masy
kry ty cz nej” – próg ten jest tym ni ż szy, im mnie j sza
jest społecz ność, w któ rej za cho dzi pro ces współ pra -
cy. Wów czas zna cze nia na bie rają re la cje per so na l ne. 
Świe t nie to wi dać w ra po r cie z ba dań prze pro wa -
dzo nych przez Col le gium Ci vi tas3.

Po zy ty w ne aspe kty ogra ni cza nia lub uela sty cz -
nia nia pro ce dur mają jed nak swo je (w pe w nym sen -
sie lu strza ne) od bi cie w za gro że niach płynących
z ta kie go tra kto wa nia współpra cy. Tam, gdzie jest
mało pro ce dur, a dużo (żeby nie po wie dzieć: wszy st -
ko) za le ży od re la cji oso bi s tych, mogą się ta k że po ja -
wiać ró ż ne pa to lo gie:

• może do cho dzić do pre fe ro wa nia or ga ni za cji
„swo ich”, przy czym „swo j skość” może przy -
bie rać ró ż ne fo r my: or ga ni za cje po zarządowe
założo ne (pro wa dzo ne) przez ko le gów (ro -
dzi nę), or ga ni za cje po zarządowe zakłada ne
przez władze lo ka l ne lub ich przed sta wi cie li
je dy nie (albo prze de wszy stkim) w celu zago -
spoda ro wa nia pie nię dzy pu b li cz nych prze -
zna cza nych dla or ga ni za cji, or ga ni za cje
po zarządowe  stanowiące dla lo ka l nych
działaczy sa mo rządo wych de fa c to za ple cze
po li ty cz ne,

• władze sa morządowe mogą ogó l nie tra kto wać
trze ci se ktor jak li stek fi go wy, swo i ste ali bi dla
po dej mo wa nych de cy zji, i je dy nie po zo ro wać
współpra cę, co zde cy do wa nie łatwiej jest zro -
bić, gdy wię cej za le ży od re la cji oso bi s tych niż
od ja s no za pi sa nych reguł po stę po wa nia,

• gdy kró lują nie kon tro lowa ne re la cje oso bi ste,
wte dy łatwiej po wstają pod mio ty będące
w grun cie rze czy re pre zen tan tami ukry tej gru -
py in te re sów, któ rej wy god niej jest lob bo wać za 
ko rzy st ny mi dla sie bie roz wiąza nia mi pod
 etykietką or ga ni za cji po zarządo wej i w usta wo -
wych ra mach na ka zujących jed no st ce sa mo -
rządo wej uw z ględ nia nie „głosu oby wa tel -
skiego”. Or ga ni za cje po zarządowe prze stają
wów czas być wy ra zi cie lem rze czy wi s tych  po -
trzeb społecz no ści lo ka l nej, a stają się  wy -
godnym szy l dem dla grup in te re sów.
Trud ność zna le zie nia rów no wa gi mię dzy pro -

ce du ra mi a ela sty cz no ścią re la cji per so na l nych jest
prze ja wem in ne go zja wi ska, któ re wpływa na ja kość
współpra cy – kon dy cji społecze ń stwa oby wate l skie go. 
Zna cze nie tego czyn ni ka, od działującego za rów no
w sfe rze ma kro (jako ce chy społecze ń stwa w ogó le),
jak i na po zio mie lo ka l nym, zna j du je po twier dze nie
w przy go to wa nych eks per ty zach. W wy pa d ku sy tu a -
cji w Pol sce na le ży wska zać na stę pujące słabo ści
społecze ń stwa oby wate l skie go:

• ogra ni czo ne zain tere so wa nie oby wa te li dzia -
łania mi na rzecz do bra wspó l ne go, w tym małe
zaan ga żo wa nie w wo lon ta riat (co zresztą wy -
ni ka z ba dań pro wa dzo nych mię dzy in ny mi
przez Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor4),

• słabe ucze st ni c two w ży ciu lo ka l nym, któ re prze -
ja wia się mię dzy in ny mi nie wie l kim zaan ga żo -
wa niem w two rze niu i działaniach or ga ni za cji
po zarządo wych oraz w małym zain tere so wa niu
udziałem w pro ce sach demo kra ty cz nych, w tym
w wy bo rach5,

• spo sób ro zu mie nia i upra wia nia po li ty ki (czy
w ogó le – ro zu mie nie de mo kra cji) jako sie ci
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3  Je den z ucze st ni ków ba da nia, po chodzący z małej miej s co wo ści (przed sta wi ciel or ga ni za cji po zarządo wej), jako przykład działania 
wa r te go re ko men da cji podał do strze ga nie przez radę po ży t ku pub li cz ne go działającą przy bu r mi strzu spe cy fi ki lo ka l nych pro ble mów:
„[...] może wnio sek nie umie ję t nie na pi sa ny, ale to Pani Ja dzia, któ ra chce wysłać dzie ci na ko lo nie”. Por. Ra port cząstko wy – ana li za
diagno stycz no-poz naw cza do brych pra ktyk współpra cy mię dzy ad mi ni stracją pu b liczną i orga ni za cja mi po zarządo wy mi (z wy ko rzy sta niem
ana li zy ja ko ścio wej na małej pró bie ba da w czej), Col le gium Ci vi tas, Wa r sza wa, cze r wiec 2010 roku, s. 30.
4  Por. http://ci vi c pe dia.ngo.pl.
5  Jak piszą Ja nusz Cza pi ń ski i To masz Pa nek, „je ste śmy w fa zie roz wo ju mole kula r ne go, chara ktery stycz ne go dla kra jów słabo
roz wi nię tych, w opo zy cji do roz wo ju wspól no to we go, chara ktery stycz ne go dla kra jów wy so ko roz wi nię tych. [...] Żyje my w kra ju co raz
bar dziej efe kty w nych jed no stek i nie zmien nie nie efe kty w nej wspól no ty”. Por. J. Cza pi ń ski, T. Pa nek (red.): Dia g no za społecz na 2011.
Wa run ki i ja kość ży cia Po la ków, Wa r sza wa 2011, s. 291 – http://www.dia g no za.com/pli ki/ra po r ty/Dia g no za_ra port_2011.pdf [do stęp:
23 paź dzie r ni ka 2011 roku].



oso bi s tych re la cji i załatwia nia swo ich spraw,
nie zaś prze strze ga nia przy ję tych za sad, iden -
tyfi ko wa nia po trzeb społecz nych, two rze nia
plat form ko mu ni ka cji (w tym dia lo gu, rze cz nic -
twa, kon su l ta cji) i za wie ra nia ko m pro mi sów
mię dzy ró ż ny mi wi zja mi roz wo ju da nej
społecz no ści,

• po wszech ne przy zwo le nie na le kce wa że nie
pro ce dur i prze pi sów, któ re są akce p to wa ne do
mo men tu wej ścia w ko li zję z re a li zacją czy iś
in te re sów – wów czas po ja wia się ma gi cz na fo r -
muła „du cha” pra wa, sta no wiąca ele gan c kie
ali bi dla jego omi ja nia lub na gi na nia (oczy wi -
ście trze ba to zja wi sko wi dzieć w sze r szym wy -
mia rze nad mia ru le gi s la cji za rów no na
po zio mie cen tra l nym, jak i lo ka l nym, w któ rym 
tego ro dza ju stra te gia sta no wi lo gi cz ny, ra cjo -
na l ny, a cza sem je dy ny mo ż li wy spo sób prze -
trwa nia i zrea li zo wa nia cze go ko l wiek).

Eli ty lo ka l ne, czy li s³abe

O ile dwa osta t nie prze ja wy słabo ści społecze ń -
stwa oby wate l skie go łączą się z za ry so wa nym wy żej
dy le ma tem „ile pro ce du ry – ile re la cji oso bi s tych” we 
współpra cy mię dzyse kto ro wej, o tyle dwa pie r wsze
do tyczą ko le j ne go społecz ne go uwa run ko wa nia,
bez po śred nio od działującego na kształt i ja kość tej
współpra cy, a mia no wi cie słabo ści lo ka l nych elit.
Prze de wszy stkim są one nie wie l kie – w wie lu lo ka l -
nych śro do wi skach mało jest osób akty w nych, któ re
swo im działaniem wy kra czają poza krąg włas nej ro -
dzi ny lub bar dzo za wę żo ne go śro do wi ska to wa rzy -
skie go, sąsie dz kie go, za wo do we go6. Ogra ni czo na
 liczba lu dzi akty w nych wywołuje co naj mniej trzy
nie po kojące zja wi ska:

• Po pie r wsze, spra wia, że czę sto robią oni jed -
no cze ś nie ró ż ne rze czy, w re zu l ta cie mie szając
porządki i se kto ry. Wie lo kro t nie, czy to we

włas nych ba da niach7, czy to ana li zując ba da nia
in nych, zna j do wałam do wo dy na to, że
– zwłasz cza w małych miej s co wo ściach – ta
sama oso ba była rad nym, lo ka l nym przed się -
biorcą (na przykład właści cie lem ki l ku skle -
pów), a jed no cze ś nie pre ze sem lo ka l ne go
sto wa rzy sze nia (na przykład na rzecz kul ty wo -
wa nia mie j s co wej hi sto rii). Ta „wielo se kto ro -
wość” brała się właś nie z du żej akty w no ści
da nej oso by i umie ję t no ści gro ma dze nia wokół
sie bie in nych, ale ta k że, co zresztą jest zwy kle
ja s no komu ni ko wa ne, z małej  liczby ta kich
osób8. Oczy wi ście taka swo i sta „unia jed no- lub 
kil kuo so bo wa” nie musi auto ma ty cz nie sku t -
ko wać pato logi cz ny mi i nie ucz ci wy mi za cho -
wa nia mi, ale po ten cja l nie utrud nia działanie
zgod ne z pro ce du ra mi, sko ro wszy s tkie akty w -
ne oso by się znają i wy stę pują wza je m nie wo -
bec sie bie (a nie kie dy na wet wo bec  samych
sie bie) w ró ż nych re la cjach: raz jako przed sta -
wi ciel or ga ni za cji po zarządo wej, raz jako
przed stawi ciel władzy lo ka l nej. Tak ro zu mia na
słabość i szczupłość elit uma c nia  „re la cy j ny”,
a osłabia lub czy ni fa sa do wym „pro cedu ra l ny”
 charakter współpra cy oraz pro wa dzi do nie -
ustan ne go kon fli ktu in te re sów. Ko nie cz ne wy -
da je się w tym mie j s cu ja s ne stwier dze nie,
że nie cho dzi o do strze ga nie w pro ce du rach
pro ste go leku na pa to lo gie w re la cjach, gdyż
zbyt duże „upro cedu ro wie nie” współpra cy ra -
czej do pro wa dzi do ich omi ja nia, niż cze mu -
ko l wiek za ra dzi. Cho dzi o pe wien mi ni ma l ny
(i – jak już wspo mnia no – do sto so wa ny lo ka l -
nie)  zestaw pod sta wo wych reguł, któ re sta no -
wiłyby sku teczną za po rę dla re la cji bli skich, ale 
pato lo gi cz nych9.

• Po dru gie, opi sa na wy żej sy tu a cja pro wa dzi
 także do li de r skie go mo de lu lo ka l nych or ga ni -
za cji po zarządo wych, któ rych akty w ność i po -

21Ma g da le na Du d kie wicz
Lo ka l ne uwa run ko wa nia wspó³pra cy miê dzyse kto ro wej

6  No ta be ne jest to ści śle związane z „pol skim mo de lem” ka pi tału społecz ne go – wiążącego (spa jającego), nie zaś po mo sto we go, wraz z jego 
pod sta wo wy mi kom po nen ta mi, czy li za ufa niem i sie cio wo ścią. Rzecz nie w tym, że lu dzie so bie nie po ma gają, nie in te re sują się spra wa mi
in nych, ty l ko w tym, że te po zy ty w ne zja wi ska za chodzą w ści śle okre ślo nych gru pach (za wo do wych, sąsie dz kich, kre w nia czych, in te re su).
Wszy stko to prze sta je być aktu a l ne, gdy ko nie cz ne jest pod ję cie działań w sze rzej ro zu mia nym wspó l nym in te re sie.
7  Prze de wszy stkim opub li ko wa nych w: 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 w Pol sce, Wy daw ni c twa Uni wer sy te tu Wa r sza wskie go, Wa r sza wa 2009.
8  Je den z przed sta wi cie li or ga ni za cji po zarządo wych, ba da nych prze ze mnie na po trze by roz pra wy do kto r skiej, po wie dział mi
wprost: „Pro szę pani, tu nie ma z kim współpra co wać, albo ja, albo nikt”. Por. ibi dem.
9  Niewątpli wie naj skute cznie j szym le ka r stwem na te nie po kojące zja wi ska jest bu do wa nie ku l tu ry współpra cy. To sze ro kie za gad nie nie 
nie jest przed mio tem roz wa żań w ni nie j szym opra co wa niu, zo stało jed nak szcze gółowo za pre zen towa ne w przy goto wy wa nym Mo de lu
współpra cy mię dzyse kto ro wej. Do ku ment ten, któ ry sta no wi je den z pod sta wo wych re zu l ta tów 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”, oma wia w tym nu me rze
kwa rta l ni ka Piotr Masłowski (por. P. Masłowski: Czy ten mo del bę dzie mod ny?).



wo dze nie  zależy od re la cji oso bi s tych li de ra
z przed stawi cie la mi władzy lo ka l nej10. Nie kie dy 
może to sku t ko wać tym, że or ga ni za cje po za -
rządowe są tra kto wa ne nie mal jak lo ka l ne pa r tie 
po li ty cz ne re pre zen tujące mie j s co we gru py in -
te re sów. Aspekt ten ma zresztą duże zna cze nie
dla ja ko ści współpra cy, gdyż – jak za uwa żają
au to rzy eks per ty zy przy go to wa nej przez Col le -
gium Ci vi tas – do bra współpra ca mię dzy se kto -
rowa i po zy ty w ne na sta wie nie władz lo ka l nych
ko ń czy się, kie dy ty l ko ich przed sta wi cie le do -
strzegą po stro nie po zarządo wej cho ć by cień
am bi cji po li ty cz nych (or ga ni za cja i jej li der stają 
się wów czas po ten cja l nym kon ku ren tem po li -
ty cz nym, nie zaś pa r t ne rem w roz wiązy wa niu
pro ble mów lo ka l nych)11. Sy tu a cja taka jest
w pe w nym sen sie im ma nentną cechą słabo ści
lo ka l nych elit – sko ro akty w nych osób jest mało,
to na wet te, któ re re a li zują się je dy nie w dzia -
łaniach po zarządo wych i dbają o od dzie le nie
swo jej akty w no ści od po li ty ki lo ka l nej, prę dzej
czy pó ź niej (je śli osiągają su kce sy) spo t kają się
z pro po zycją sta r tu w wy bo rach lub będą po -
strzegane jako oso by z szan sa mi wy bo r czy mi,
kie dy ty l ko się na to zde cy dują12.

• Po trze cie, słabość lo ka l ne go społecze ń stwa
oby wate l skie go i to wa rzysząca mu słabość lo -
ka l nych elit im p li ku je i prze ja wia się w sze ro ko 
post rze ga nej słabo ści se kto ra po zarządo we go,
zwłasz cza na po zio mie lo ka l nym. Mo ż na po -
wie dzieć, że nie do cho dzi tam do zdro wej kon -
ku ren cji mię dzy lo ka l ny mi działacza mi i już
sama akty w ność po wo du je, że – z bra ku mo ż li -
wo ści le p sze go wy bo ru (nie ma z cze go lub
kogo wy bie rać) – ka ż dy „działacz” jest cen ny,
nie pod le ga we ry fi ka cji mery to ry cz nej, po pro -

stu wszy s cy się cieszą, że w ogó le ktoś chce coś
zro bić.

Po zarz¹dowo nie zna czy pro fe sjo nal nie

Przy go to wa ne eks per ty zy wska zują isto t ny
pro blem ni skie go po zio mu pro fe sjo nali zmu w or ga -
ni za cjach po zarządo wych, któ ry prze ja wia się mię -
dzy in ny mi w:

• ni skich ko m pe ten cjach orga niza cy j nych – bra -
ku umie ję t no ści zarządza nia lu dź mi, pro je kta -
mi i pro ce sa mi,

• ni skich ko m pe ten cjach w za kre sie kon kre t -
nych dzie dzin wspie rających do bre fun kcjo no -
wa nie or ga ni za cji (na przykład w za kre sie
księ go wo ści, pra wa, pro mo cji),

• słabo ści za so bów lu dz kich – mała li cz ba osób
pra cu je za wo do wo na rzecz or ga ni za cji (co
oczy wi ście jest za rów no po chodną, jak i czę sto
przy czyną ich słabo ści fi nan so wej), w du żej
mie rze or ga ni za cje opie rają się więc na pra cy
wo lon ta riu szy, co – oprócz wska za ne go już
nie do bo ru ta kich osób – po wo du je małą sta bi l -
ność i prze widy wa l ność działań or ga ni za cji
i osłabia ich po zy cję jako sta bi l ne go i wia ry god -
ne go pa r t ne ra dla władz sa morządo wych,

• słabym za ple czu infra stru ktura l nym – lo ka le,
sprzęt, do stęp do In ter ne tu itp.,

• słabym przy go to wa niu do kon su l ta cji pro je k -
tów aktów pra wnych, co szcze gó l nie wi dać
w pro ce sie two rze nia po li tyk pu b li cz nych (jak
stwier dzają au to rzy opra co wa nia na ten te mat,
są one bar dzo trud ne i wy ma gają spe cjali sty cz -
nej wie dzy13),

• nie chę ci do współpra cy wewnątrzse kto ro wej
– or ga ni za cje po zarządowe nie chę t nie roz ma -
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10  Jak pi sze Ka ta rzy na Gó r niak, „cechą cha ra kte ry styczną dla działania or ga ni za cji w Pol sce jest mo del li de r ski, tzn. or ga ni za cja
fun kcjo nu je dzię ki wysiłkowi jed nej, si l nie zaan ga żo wa nej oso by [...] ten mo del rów nież si l nie wa run ku je ja kość współpra cy – opa r ta
jest wte dy ona 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”. Por. K. Gó r niak: Ja kość współpra cy
ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji po zarządo wych. Eks per ty za wyj ścio wa – ana li za ma te riałów za sta nych, ma te riał ro bo czy In sty tu tu
Spraw Pu b li cz nych, s. 24 [mps].
11  „[...] od dzielną kwe stią jest po ru sza ny rów nież w tra kcie ba da nia wpływ «per spe kty wy po li ty cz nej» na par t ne r skie re la cje NGO/JST 
[or ga ni za cje po zarządowe/jed no stki sa morządu tery to rial ne go]. Gdy po ja wia się po dej rze nie o po li ty cz ne mo ty wa cje człon ków
or ga ni za cji po zarządo wych (chęć sta r tu w ko le j nych wy bo rach sa morządo wych), to zni ka do bra współpra ca i par t ne r skie tra kto wa nie.
Wi dać to szcze gó l nie w mnie j szych miej s co wo ściach, gdzie li cz ba akty w nych ucze st ni ków ży cia społecz ne go jest ogra ni czo na”. Por.
Ra port cząstko wy – ana li za diagno stycz no-poz naw cza do brych pra ktyk współpra cy mię dzy ad mi ni stracją pu b liczną i orga ni za cja mi
po zarządo wy mi (z wy ko rzy sta niem ana li zy ja ko ścio wej na małej pró bie ba da w czej), op. cit., s. 34.
12  Istnieją zresztą w Polsce gminy, jak choćby Miejsce Piastowe w województwie podkarpackim, gdzie w zasadzie rządzą organizacje
pozarządowe, z których wywodzą się wójt i większość radnych, a także część pracowników urzędu gminnego, łącząc swoją działalność
w agendach samorządu z aktywnością w trzecim sektorze. Por. relację jednego z uczestników badań jakościowych zrealizowanych
przez Instytut Spraw Publicznych w ramach projektu „Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych
– wypracowanie i upowszechnienie standardów współpracy” [transkrypcja zogniskowanego wywiadu grupowego z Krakowa].
13  „[...] two rze nie re gio na l nych i lo ka l nych po li tyk społecz nych jest bar dzo trud nym wy zwa niem za rów no dla sa morządu
tery to rial ne go, jak i dla trze cie go se kto ra (a tym bar dziej, gdy jest wy ma ga na współpra ca tych dwóch se kto rów), to w pra kty ce jest ono



wiają ze sobą, wy pra co wują wspó l ne sta no wi -
ska, bu dują ko a li cje – lo ka l ne i (lub) związane
z dzie dziną swo jej akty w no ści. Sy tu a cja ta ma
za pe w ne dwie główne przy czy ny: ni ski sto pień
wza je mne go za ufa nia i bar dzo pra gma ty cz ne
po dej ście, wy ni kające z re la cji z władzą sa mo -
rządową. Je śli bo wiem współpra ca z nią ma
nie mal wyłącz nie cha ra kter „zle ce nio daw ca
– pe tent”, to inna or ga ni za cja po zarządowa nie 
jest pa r t ne rem lub so ju sz ni kiem, a wręcz od -
wro t nie – jest kon ku ren tem i ry wa lem w do stę -
pie do ogra ni czo nej z na tu ry rze czy puli
pie nię dzy prze zna cza nych na za da nia pu b li cz -
ne.
Tak ro zu mia na słabość se kto ra po zarządo we -

go pro wa dzi do ko le j ne go na pię cia i ko le j nej roz bież -
ności w post rze ga niu wza je mnych re la cji mię dzy
wład za mi sa morządo wy mi i orga ni za cja mi po za -
rządo wy mi:

• władze sa morządowe, widząc słabość or ga ni -
zacji po zarządo wych, zna cz nie chę t niej po -
strzegają je jako pod mio ty, któ rych nie mo ż na
tra kto wać jak rze czy wi s tych pa r t ne rów, ale na -
le ży je edu ko wać, pi l no wać ich i tra kto wać je
pro te kcjo nal nie, „pro wa dzić za rękę”, na któ re
nie mo ż na li czyć w dłuż szej per spe kty wie (bo
są nie sta bi l ne i za le ż ne od chę ci działania po je -
dynczych osób, a nie są si l ne siłą swo ich struk -
tur) – ta kie po dej ście pro wa dzi do przy j mo -
wania przez władze lo ka l ne po staw pater nali -
sty cz nych, tra kto wa nia pod mio tów oby wa te l -
skich jak pe ten tów, wy stę po wa nia z po zy cji siły,

• orga ni za cje po zarządowe, być może nie do koń -
ca uświa da miając so bie własne słabo ści, sta rają
się mini ma li zo wać zna cze nie pro fe sjo nali zmu
działania, pod kre ślając swoją od rę b ność, spe -
cy fi kę i swo istą wy ższość mo ralną: „To my
 realizujemy «pra wdzi wy» in te res pu b li cz ny,
my wie my, co myślą i cze go chcą lu dzie (to
zresztą swo i sty spo sób na udo wad nia nie po -
zarządo wej le gi ty ma cji do działania, nie ste ty,
z oczy wi s tych wzglę dów zna cz nie trud niej
wery fiko wa l ny niż wy bo ry), sko ro więc

działamy nie dla włas ne go in te re su, ale w imię
do bra wspó l ne go, to mniej się po win no od nas
wyma gać”. Stąd opi sy wa na w opra co wa niach
ro sz cze nio wość, nie chęć do pro ce dur (w tym do
szcze gółowych roz li czeń fi nan so wych) i za -
słania nie się ob ra zem szla che t nych wo lon ta riu -
szy jak tarczą przed wszy stki mi za rzu ta mi.
Roz bie ż ność wza je mnych ocze ki wań i wza jem -

nego wi ze run ku swo ich działań (nie co upra sz czając
ste reo ty py obe c ne w my śle niu obu stron, mo ż na po -
wie dzieć, że przy ję cie ich post rze ga nia pro wa dzi do
kon sta ta cji, że mamy do czy nie nia, z jed nej stro ny,
z sza lo ny mi, nie profe sjona lny mi za pa leń ca mi,
a z dru giej stro ny – ze sko st niałymi biu ro kra ta mi)
sta je się prze szkodą w roz wo ju współpra cy. Prze -
szko da ta jest przełamy wa na przez do świa d cze nie
współpra cy i wza je m ne po zna wa nie się – hi sto ria
współpra cy po zwa la bu do wać wza je m ny ka pi tał za -
ufa nia i ku l tu rę współpra cy14.

***

Mo ż na za tem po wie dzieć, że pod sta wo we
społecz ne uwa run ko wa nia lo ka l nej współpra cy mię -
dzyse kto ro wej obe j mują:

• na pię cie wy ni kające z trud no ści zrów no wa że -
nia sto p nia sfor mali zo wa nia wza je mnych re la -
cji a ich (lo ka l nej) ela sty cz no ści i oso bi ste go
cha ra kte ru,

• niską kon dy cję w ogó le (ale ta k że lo ka l ne go)
społecze ń stwa oby wate l skie go, prze ja wiającą
się w ni skiej akty w no ści społecz nej i ni skim
sto p niu par ty cy pa cji w de mo kra cji,

• słabą ja kość lo ka l nych elit – ich szczupłość,
„wielo se kto ro wość” i skłon ność do fun kcjo no -
wa nia w ży ciu społecz nym w spo sób „re la cy j -
ny”, nie zaś „pro cedu ra l ny”,

• słabość sa me go se kto ra po zarządo we go, któ ry
mo ż na umo c nić, z jed nej stro ny, przez po pra -
wę sze ro ko po ję tej in fra stru ktu ry (ma te ria l nej,
do stę pu do in fo r ma cji), z dru giej zaś stro ny
– przez pro pa go wa nie wo lon ta ria tu ko m pe -
ten cji w mie j s ce rozpo wszech nio ne go obe c nie
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po dej mo wa ne za zwy czaj do pie ro wów czas, gdy sta je się zo bo wiąza niem usta wo wym [...] lub sta je się wa run kiem ko nie cz nym
ap li ko wa nia o śro d ki fi nan so we z EF S -u [Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go] i in nych fun du szy”. Por. Współpra ca se kto ra
sa morządo we 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, ma te riał ro bo czy Insty tu tu Spraw Pub li cz nych, s. 28 [mps].
14  To taki za mknię ty krąg: za ufa nie umo ż li wia współpra cę, a do świa d cze nie współpra cy bu du je za ufa nie. Pra kty cy działań
społecz nych wska zują, że łatwiej ten pro ces za ini cjo wać przez dro b ne, ale ko nie cz nie po zy ty w ne do świa d cze nie współpra cy.
In te re sująco ana li zu je to za gad nie nie mię dzy in ny mi B. Le wen ste in: Za so by lo ka l ne: za rys kon ce pcji, [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
Insty tu tu Filo zo fii i Socjo lo gii Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2004, s. 281–301.



wo lon ta ria tu cza su (jako re me dium na bra ki
pro fe sjo nali zmu w or ga ni za cjach w za kre sie
wyspe cjali zo wa nych czyn no ści, jak księ go -
wość, kwe stie pra w ne czy mar ke tin go we),

• nie rów ność po zy cji mię dzy wład za mi sa mo -
rządo wy mi a orga ni za cja mi po zarządo wy mi
– te dru gie fun kcjo nują w re la cji klien te li z mu
fi nan so we go (ich działal ność za le ży od do stę -
pu do pie nię dzy sa morządo wych) lub poli ty cz -
ne go (działal ność po zarządowa bywa de fa c to
po chodną gry lo ka l nych in te re sów),

• na pię cie wy ni kające z roz bie ż no ści wza je m -
nych ocze ki wań i wza je mne go wi ze run ku.
Słabość se kto ra po zarządo we go i na pię cia ist -

niejące we współpra cy mię dzyse kto ro wej są tak na -
pra wdę ema nacją isto t nej słabo ści pol skie go
społecze ń stwa – trud no ocze ki wać, aby mało akty w -
ne i mało roz wi nię te społecze ń stwo oby wa te l skie
wydało z sie bie pro fe sjo nal ny i po tę ż ny se ktor po za -
rządowy oraz si l ne eli ty lo ka l ne, któ re po tra fiłyby
zarządzać lo ka l ny mi spra wa mi w du chu do brej
współpra cy.

Za sad ne w tym mie j s cu wy da je się wspo mnie -
nie kwe stii za ry so wa nej w opra co wa niu Col le gium

Ci vi tas – mia no wi cie wątpli wo ści do tyczącej tego,
jak wygląda lo ka l ne fun kcjo no wa nie sa morządu
i or ga ni za cji po zarządo wych w tria dzie: „za da nia
pu b li cz ne – rze czy wi ste i re a l ne po trze by społecz ne
– aktu a l na ofe r ta or ga ni za cji po zarządo wych”.
Istotą tej wątpli wo ści jest py ta nie, w ja kim sto p niu
pieniądze prze ka zy wa ne na re a li za cję za dań pub -
licznych służą roz wiązy wa niu re a l nych pro ble mów,
a w ja kim są po chodną ofe r ty po zarządo wej, któ ra
prze cież może być nie tra fio na lub ge ne ro wa na przez 
same urzę dy sa morządowe. I – co za tym idzie – jak
da le ce działania po zarządowe (na przykład two rze -
nie lo ka l nych grup działania) są od bi ciem re a l nych
pro ble mów społecz nych, a w ja kiej mie rze po pro stu
two rze niem in fra stru ktu ry do „skon su mo wa nia”
 dostępnych śro d ków fi nan so wych, o czym wspo mi -
na opra co wa nie do tyczące pro ce su two rze nia po li tyk 
pu b li cz nych15. To już jed nak te mat na osobną ana li -
zę i od rę b ne ba da nia.

Dr Ma g da le na Du d kie wicz jest so cjo lo giem,
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 kwartalnika „Trzeci Sektor”.
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15  „Au to rzy przy j rze li się działal no ści sze re gu pa r t nerstw. Wy ró ż ni li oni dwa typy: od do l ne, wy wodzące się z lo ka l nych po mysłów
i akty w no ści, oraz in du ko wa ne [...]. Au to rzy wska zują, że da się od ró ż nić gru py «au ten ty cz ne» od tych, któ re po wstały dla
«skon su mo wa nia» pie nię dzy”. Por. Współpra ca se kto ra sa morządo we 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, op. cit., s. 20.



An drzej Zyba³a

Poziomy partycypacji obywatelskiej

Czym jest par ty cy pa cja oby wa te l ska? W czym się prze ja wia i do cze go pro wa dzi? Na ja kich założe niach co
do re la cji mię dzy władzą i oby wa te la mi się opie ra? Ja kie są mo de le tej par ty cy pa cji i po zio my jej roz wo ju? Jak
do ko nać po mia ru ucze st ni c twa oby wa te li w po dej mo wa niu de cy zji pu b li cz nych i w kon tro lo wa niu władzy
pu b li cz nej oraz re zu l ta tów tego uczestnictwa?

W
 na ukach społecz nych mo ż na obe c nie
do strzec wzra stające zain tere so wa nie re -
zul ta ta mi zja wisk i działań społecz nych, 
nie zaś ty l ko sa my mi pro ce sa mi. Do ty -

czy to zwłasz cza dys cy p lin wyko rzy sty wa nych do
mo de lo wa nia okre ślo nych dzie dzin ży cia pub li cz -
ne go, jak ad mi ni stra cja pu b li cz na czy zarządza nie
lo ka l ne. Na cisk jest kład zio ny na kon stru o wa nie
wska ź ni ków umo ż li wiających po miar re zu l ta tów
działań pu b li cz nych. Do ty czy to ta k że ba dań nad
pa r tycypacją oby wa telską. Ba da cze po szu kują mia ro -
da j nych wska ź ni ków po mia ru za rów no ucze st ni c twa
oby wa te li w ży ciu pu b li cz nym, jak i oce ny efe kty w no -
ści uporządko wa nych działań (po li tyk) na rzecz upod -
mio to wie nia oby wa te li i ich an ga żo wa nia w spra wy
pu b li cz ne. Two rzo ne są rów nież ty po lo gie par ty cy pa -
cji oby wa te l skiej. Par ty cy pa cję mo ż na bo wiem w pe w -
nym sto p niu „przy mie rzyć” do re a liów kon kre t nych
społecz no ści i oce nić po ziom, na ja kim się ona zna j du -
je. Byłoby jed nak naj le piej, gdy by po szcze gó l ne po zio -
my par ty cy pa cji udało się udo ku men to wać ze sta wa mi
kon kre t nych wska ź ni ków i ich wy ni ków. To z ko lei
wy ma ga zna cz nej pra cy kon ce pcy j nej.

Pra cę taką wy ko nała już ponad czter dzie ści lat
temu Sher ry R. Ar n ste in, któ ra za pro po no wała tak
zwaną dra bi nę par ty cy pa cji oby wa te l skiej (lad der of
ci ti zen par ti ci pa tion)1. Ma ri lyn Ta y lor uz na je tę ty -
po lo gię za uży teczną dla zo bra zo wa nia i wy ja ś nie -
nia ró ż nych mo ż li wych po zio mów upod mio to wie -
nia (em po we r ment) lo ka l nej społecz no ści2. Sher ry
R. Ar n ste in wska zała bo wiem złożo ność zja wiska par -

ty cy pa cji. Mo ż na mó wić za rów no o pu stym ry tu a le
par ty cy pa cji, jak i o re a l nej władzy oby wa te li i li cz -
nych szcze b lach po śred nich. Sher ry R. Ar n ste in
 wyróżniła osiem po zio mów okre ślających sto pień
za awan so wa nia par ty cy pa cji – od po zio mu ma ni pu -
la cji, któ ra jest jej za prze cze niem, do naj wy ższe go
szcze b la, czy li sta nu kon tro li społecz nej nad dzia -
łania mi władzy. W tym uję ciu osiągnię cie ka ż de go
ko le j ne go po zio mu (szcze b la) oz na cza wzra stającą
władzę oby wa te li w okre śla niu ko ń co we go re zu l ta tu 
sprawo wa nia władzy (end pro duct). Szcze b le te to:
ma ni pu la cja, te ra pia, info r mo wa nie, kon sul to wa nie,
łago dze nie (udo bru cha nie), par t ne r stwo, de le go wa -
nie władzy, kon tro la oby wa te l ska.

Naj ni ż szym po zio mem (szcze b lem w dra bi nie
Sher ry R. Ar n ste in) jest po ziom ma ni pu la cji. Lo ka l -
na władza mar ku je tu taj par ty cy pa cję, two rzy jej
sub sty tu ty, pra wdzi wym jej ce lem jest bo wiem za -
blo ko wa nie wpływu oby wa te li na wy ko ny wa ne pro -
gra my pu b li cz ne (na przykład władza powołuje rady 
sąsie dz kie czy ciała do ra d cze, ale nie przy zna je im
żad nych re a l nych upra w nień). Na ko le j nym szcze b -
lu – te ra pii – przed sta wi cie le grup prze wod nich
(władza), na przykład admi ni stra to rzy wy ko nujący
lo ka l ne pro gra my, zakładają, że oso by, do któ rych są
kie ro wa ne pro gra my pu b li cz ne, nie muszą być kon -
sul to wa ne, gdyż ra czej wy ma gają wy le cze nia z „pa -
to lo gii” niż zasługują na wsłuchi wa nie się w ich opi -
nie i po trze by.

Ko le j ne trzy szcze b le dra bi ny Sher ry R. Ar n ste in
spa ja okre śle niem „sto p nie ge stów sym bo li cz nych”
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1  S.R. Ar n ste in: A Lad der Of Ci ti zen Par ti ci pa tion, „Jo u r nal of the Ame ri can Plan ning As so cia tion” 1969, t. 35, nr 4.
2  M. Ta y lor: Pu b lic Po li cy in the Com mu ni ty, Pa l gra ve Ma c mil lan, Ba sin g sto ke 2003, s. 117–120.
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(de gre es of to ke nism). Na tym po zio mie par ty cy pa cja
wy ra ża się w info r mo wa niu, kon sul to wa niu i łago -
dze niu (udo bru cha niu) ró ż nych zja wisk lo ka l nych.
Władza wysłuchu je wa r stwy go rzej pozy cjo no wa ne
społecz nie i eko no mi cz nie (Sher ry R. Ar n ste in
posługu je się po ję ciem „ha ve - nots” – „nie po sia -
dający”). Mogą one za pre zen to wać swój głos, nie
mają jed nak ta kie go wpływu na bieg rze czy, aby ich
in te re sy zo stały wzię te pod uwa gę w de cy do wa niu.
Na cisk jest kład zio ny na jed no kie run kowy przepływ 
in fo r ma cji (bro szu ry, pla ka ty, spo t ka nia, ale bez in -
ten cji uw z ględ nia nia głosu). Cza sa mi in fo r ma cja
jest do sta r cza na na pó ź nym eta pie fo r mo wa nia pro -
gra mów pu b li cz nych. Nie do cho dzi do ne go cja cji.
Lu dzie mają nie wie l kie mo ż li wo ści wpłynię cia na
re a li za cję da ne go pro gra mu. Admi ni stra to rzy
 postrzegają ich ra czej jako sta ty sty cz ne abs tra kcje.
Spo t ka nia z oby wa te la mi są roz pa try wa ne przez
pry z mat tego, ile osób przyszło, a nie przez treść,
któ ra po ten cja l nie mogłaby wpłynąć na działania
pu b li cz ne. Na tym po zio mie par ty cy pa cji kon ta kty
władzy z oby wa te la mi nie za wie rają fazy prze j ścia
do działania, gru py oby wa te l skie nie mają „mię ś ni”,
a więc nie do cho dzi do zmia ny sta tus quo. To samo
do ty czy szcze b la piątego – łago dze nia (udo bru cha -
nia). Tu taj władza na dal kon tro lu je reguły gry i de -
cy du je o roz strzy g nię ciach, choć może po dej mo wać
pe w ne ko m pro mi sy, jak wy bra nie ko goś z prze ciw -
nej gru py do okre ślo ne go ciała pub li cz ne go.

Naj wy ¿sze szcze b le w dra bi nie
par ty cy pa cji

Spó j rz my te raz na trzy naj wy ższe szcze b le
w dra bi nie par ty cy pa cji, okre ślo ne mia nem sto p ni
oby wa te l skiej władzy. Na tym po zio mie oby wa te le
mają wzra stające „prze bi cie” w pro ce sie de cy zy j nym.
Sher ry R. Ar n ste in wy ró ż nia tu taj na stę pujące szcze -
b le: par t ne r stwo, de le go wa nie władzy i kon tro lę oby -
wa telską. Go rzej pozy cjo no wa ni oby wa te le mają
więc otwartą dro gę do wej ścia w par t ne r stwo, któ re
umo ż li wia im ne go cjo wa nie, za wie ra nie ko m pro mi -
sów z po sia da cza mi władzy – na tym po zio mie rze -
czy wi ście na stę pu je dys try bu cja władzy, ro zu mia nej
jako zdo l ność do osiąga nia ko rzy st nych dla sie bie re -
zu l ta tów. Wy ra zem par t ne r stwa jest wspó l ne pla no -
wa nie i wspó l na odpo wie dzia l ność za de cy zje pod ję -
te przez okre ślo ne stru ktu ry (wspó l ne rady
pro gra mo we, ko mi te ty pla no wa nia, me cha ni z my

roz wiązy wa nia sy tu a cji, w któ rych do cho dzi do im -
pa su). Par t ne r stwo działa jed nak w okre ślo nych
wa run kach, zwłasz cza gdy na po zio mie lo ka l nym
po wstała zde fi nio wa na baza władzy (jej kon kre t ny
rozkład) i kie dy mo ż na wy brać odpo wie dzia l nych
(pod dających się pro ce du rze roz li cze nia przed in ny -
mi oby wa te la mi) li de rów oby wa te l skich. Gru py oby -
wa te l skie muszą mieć za so by, aby opłacać li de rów za 
ich wysiłki, któ re wy ma gają po świę ce nia, na
przykład cza su, a ta k że aby wy naj mo wać włas nych
eks per tów, pra wni ków czy orga ni za to rów. W ta kiej
sytu a cji oby wa te le zy skują pewną po zy cję prze -
targową w re la cji z władzą.

Wre sz cie na dwóch naj wy ższych szcze b lach
– de le go wa nia władzy i kon tro li oby wa te li – gru py
oby wa te l skie o słab szej po zy cji otrzy mują si l ny
man dat w pro ce sie de cy do wa nia w okre ślo nych sfe -
rach albo pełną władzę me ne dżerską. Jest to wi do cz -
ne w skład zie okre ślo nych ciał pu b li cz nych. Władza
ra czej ini cju je pe wien prze targ in te re sów. Oby wa te -
le or ga ni zują swo je stru ktu ry, któ re wy ko nują kon -
kre t ne ele men ty programu publicznego.

Sher ry R. Ar n ste in za strze ga oczy wi ście, że jej
ty po lo gia jest mo de lem, a więc upro sz cze niem. Rze -
czy wi stość jest bar dziej złożo na – w re a l nym świe cie
lu dzi i pro gra mów może być sto pię ć dzie siąt szcze b -
li, a ró ż ni ce mię dzy nimi nie są aż tak wy ra ź ne. Prze -
de wszy stkim w re a l nym świe cie nie wy stę pu je tak
kla ro w ny po dział na gru pę oby wa te li, któ ra po sia da
za so by (władzę wpływu), i gru pę oby wa te li, któ ra
ich nie po sia da. Nie jest rów nież tak, że par ty cy pa cję
– jak mogłoby się wy da wać – ogra ni cza wyłącz nie
pie r wsza gru pa. Sher ry R. Ar n ste in pi sze jed nak:
„Uspra wied li wie niem dla wy ko rzy sta nia tak pro stej
abs tra kcji jest to, że w wię kszo ści wy pa d ków gru py
nie po sia dające [władzy] rze czy wi ście post rze gają
gru py wpływo we jako mono li ty cz ny «sy stem», a po -
sia dający władzę rze czy wi ście tra ktują gru pę nie po -
sia dających jako mo rze «ta m tych lu dzi», z nie wie l -
kim zro zu mie niem ró ż nic ka sto wych mię dzy
nimi”3.

Inni au to rzy wska zują ko le j ne wady i ogra ni -
cze nia w posługi wa niu się mo de la mi (ty pa mi ide a l -
ny mi) par ty cy pa cji. Przy wołana już Ma ry lin Ta y lor
wy mie nia czte ry pro ble my. Mo de le z na tu ry mają
cha ra kter sta ty cz ny, tworzą wra że nie ist nie nia si l -
nych dys tyn kcji mię dzy ucze st ni ka mi par ty cy pa cji
a ty mi, któ rzy w niej nie ucze st niczą. Za ideał przy j -
mu je się sy tu a cję, gdy wszy s cy pa r ty cy pują, co ni g dy

3  S.R. Ar n ste in: A Lad der Of Ci ti zen Par ti ci pa tion, op. cit., s. 217 [przekład au to ra].
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nie wy stę pu je. Ponad to mo de le ob ra zują społecz no ści 
jako mono li ty cz ne całości, czy li za ma zują ob raz re a l -
nych społecz no ści, któ re są z założe nia zróż ni co wa ne 
we wnę trz nie. Wie le grup ma od rę b ne czy sprze cz ne
in te re sy – są one w sta nie ry wa li za cji mię dzy sobą.
Nie jest więc tak, że ist nieją je dy nie re la cje „oby wa te le 
– władza”, a par ty cy pa cja do ty czy prób „wy rwa nia”
władzy jej upra w nień do de cy do wa nia. Pro ces par ty -
cy pa cji jest bo ga tym po li go nem działań wie lu lo ka l -
nych pod mio tów. Mo de le par ty cy pa cji zakładają ta k -
że czę sto, że to, cze go chcą oby wa te le, za wsze jest
upra w nio ne czy uza sa d nio ne do brem pu b li cz nym.

Wa r to rów nież przy po mnieć po cho dze nie ty po -
logii Sher ry R. Ar n ste in. Sfo r mułowała ona kon ce pcję
dra bi ny par ty cy pa cji w wy ni ku ana liz re zu l ta tów
ame ry ka ń skich pro gra mów fe de ra l nych do tyczących
od no wy te re nów mie j skich (ur ban re ne wal) i działań
prze ci w działających wy klu cze niu społecz ne mu
 (mo del ci ties pro gram). Rea li zo wa no je w ra mach
ogó l ne go pro gra mu „Wie l kie społecze ń stwo – wo j na
z biedą”, któ ry był sztan da ro wym ele men tem agen dy
pre zy den ta Lyn do na Jo h n so na. Mo del ci ties pro gram
był reali zo wa ny w la tach 1966–1974 jako re a k cja na
za ostrzające się po działy społecz ne. Wie le miast,
zwłasz cza du żych, otrzy mało fe de ra l ne wspa r cie na
pro gra my rein te gra cyj ne. Założo no w nich uru cho -
mie nie me cha ni z mów par ty cy pa cji. Sher ry R. Ar n ste in
do strzegła w nich swo i sty po li gon okre ślo nych sił
społecz nych, na któ rym do cho dziło do ich kon fron ta -
cji, za strze gając, że taki front zma gań mię dzy gru -
pami uprzy wile jowa ny mi a słab szy mi jest wi do cz ny
tak że w in nych ob sza rach (urzę dach mie j skich czy
pla ców kach edu ka cy j nych). Wpra w dzie nie roz wi -
nęła tej my śli, ale wska zała wa ż ny aspekt blo kad wy -
stę pujących na po szcze gó l nych szcze b lach par ty cy -

pa cji, któ re ha mują jej roz wój i do tyczą obu stron pro -
ce su4. Po sia dający władzę mogą sto so wać ra sizm,
pa te r na lizm, opór przed dys try bucją władzy. Z ko lei
po stro nie gru py upo śle dzo nych mogą wy stę po wać
ta kie prze szko dy, jak nie adek wa t na po li ty cz na stru k -
tu ra socjo ekono mi cz na, ogra ni czo ne za so by wie dzy,
trud no ści w orga ni zo wa niu swo jej re pre zen ta cji, alie -
na cja, nie uf ność.

Ry su nek 1. Osiem szcze b li dra bi ny par ty cy pa cji
oby wa te l skiej

kon tro la oby wa te l ska

} sto p nie oby wa te l skiej
władzyde le go wa nie władzy

par t ne r stwo 
łago dze nie (udo bru cha nie)

} sto p nie ge stów
sym bo li cz nychkon sul to wa nie 

info r mo wa nie
te ra pia

} brak par ty cy pa cjima ni pu la cja

Źródło: S.R. Ar n ste in: A Lad der Of Ci ti zen Par ti ci pa tion, „Jo u r nal 
of the Ame ri can Plan ning As so cia tion” 1969, t. 35, nr 4 (tekst
do stę p ny ta k że w In ter ne cie – http://www.tan d fon li ne.com/
doi/pdf [do stęp: 15 października 2011 roku]).

Od mien ne mo de le par ty cy pa cji

Ist nieją ta k że od mien ne mo de le par ty cy pa cji
– nie tak si l nie hie rar chi cz ne i nie kon stru owa ne
wokół za gad nie nia ry wa li za cji oby wa te li z władzą
o u pra w nie nia do de cy do wa nia i osiąga nia ko rzy ści.
La u rie Sku ba Ja c kson5 uz na je par ty cy pa cję za
współpra cę (zaan ga żo wa nie) inte re sa riu szy we
wspó l nym po dej mo wa niu de cy zji (ta be la 1),
twierdząc, że po zio my par ty cy pa cji mo ż na zo bra zo-

Cel Dla kogo jest dany cel

ser ka
Z

ai na
 wo ża gnaaz

Info r mo wa nie Dla tych, któ rzy nie są poin for mo wa ni o za gad nie niach

Edu ka cja pu b li cz na Dla tych, któ rzy są świa do mi za gad nień, ale nie kwe stii te ch ni cz nych
i kon se k wen cji

Te sto wa nie re a kcji Dla tych, któ rzy mają co raz większą wie dzę

Po szu ki wa nie po mysłów
i alte rna tyw ne go roz wiąza nia

Po szu ki wa nie kon sen su su

Ta be la 1. Eta py zaan ga żo wa nia pub li cz ne go

Źródło: M. Ta y lor: Pu b lic Po li cy in the Com mu ni ty, Pa l gra ve Ma c mil lan, Ba sin g sto ke 2003, s. 119.

4  Por. ibi dem, s. 220–221.
5  M. Ta y lor: Pu b lic Po li cy in the Com mu ni ty, op. cit.
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wać nie jako ko le j ne szcze b le, ale jako ró ż ne za kre sy
(po zio my) zaan ga żo wa nia. Ba da czka wy mie nia po -
zio my tego zaan ga żo wa nia. Ko re spon dują one z po -
zio mem wie dzy w społecz no ści oraz z ist nie niem
grup, któ re za ku mu lo wały wie dzę i mogą posłużyć
się nią w działaniach party cypa cy j nych. Po dej ście to
jest zbu do wa ne na kon ce pcji deli bera cy j nej de mo -
kra cji. Po ziom upod mio to wie nia jest uwa run ko wa -
ny po zio mem przy go to wa nia do ucze st ni c twa w de -
li be ra cji, któ ra nie rza d ko do ty czy szcze gółowych,
wąskich za gad nień.

W ta be li 2 za pre zen towa no za kres par ty cy pa cji
społecz nej jako roz miar zaan ga żo wa nia oby wate l -

skie go aran żo wa ne go przez władzę. Naj bar dziej
pod sta wo wym jego prze ja wem jest info r mo wa nie,
a na jbar dziej za awan so wa nym upod mio to wie niem
– współde cy do wa nie.

W ta be li 3 przed sta wio no po do b ne ze sta wie nie 
sto p ni par ty cy pa cji, któ ra opie ra się na pod kre śle niu
re la cji z władzą: roz ciąga się od eta pu, na któ rym
władza in fo r mu je, aż po etap sa mo zarządza nia
 (sy tu a cja, gdy oby wa te le ucze st niczą w załatwia niu
swo ich spraw). Au to rzy tego ze sta wie nia wska zują,
że formą zaan ga żo wa nia jest rów nież wy ra ża nie
sprze ci wu wo bec władzy.

Info r mo wa nie Kon sul to wa nie An ga żo wa nie Współpra ca Upod mio to wie nie

Cele
par ty cy pa cji
społecz nej

Do sta r cze nie
społecz no ści
zrów no wa żo nej
i zobie ktywi zo -
wa nej in fo r ma cji,
aby po móc jej
w zro zu mie niu
pro ble mów, al ter -
na ty wy, szans
i roz wiązań

Otrzy ma nie od po -
wie dzi oby wa te li na
ana li zy, al ter na ty wę
i (lub) decyzje

Pra ca bez po śred nio ze
społecz no ścią, aby za -
pe w nić ją, że pu b li cz ne
pro ble my i aspi ra cje są
zro zu mia ne i brane pod
uwagę

Po dej mo wa nie par t ne r -
stwa ze społecz no ścią
w ka ż dym aspe kcie de -
cy zji, łącz nie z roz wi ja -
niem al ter na ty wy
i iden tyfi ko wa niem
pre ferowa nych
roz wiązań

Umiej s ca wia nie osta te cz -
ne go pro ce su de cy do wa -
nia w rę kach społecz no ści

Obie t ni ca
w sto sun ku
do oby wa te li

Info r mo wa nie
społecz no ści

Info r mo wa nie,
wysłuchi wa nie,
uz na wa nie pro ble -
mów, aspi ra cji, do -
sta r cza nie
od po wie dzi na to,
jak wkład społecz ny 
wpłynął na de cy zje

Władze pra cują ze
społecz no ścią i za pe w -
niają, że jej pro ble my
i a spi ra cje zna j dują bez -
po śred nie od zwier cied -
le nie w roz wi nię tych
kon ce pcjach i re a kcji na
to, jak wkład pu b li cz ny
wpłynął na decyzje

Władze zwra cają się do
oby wa te li po rady i in no -
wa cje w fo r mułowa niu
roz wiązań i w możli wie
naj wię kszym sto p niu
włą czają ich rady i re ko -
men da cje w de cy zje

Władza wdra ża to, co
zde cy du je społecz ność

Przykłado we
te ch ni ki
par ty cy pa cji

•ze sta wie nia,
da ne
•stro ny
in ter ne to we
• dni otwa r te

•pu b li cz ne
ko men ta rze
• gru py fo ku so we
• son da że
•spo t ka nia
pu b li cz ne

•wa r szta ty
•deli bera cy j ne od py ty -
wa nie (mo de ro wa na
de li be ra cja mię dzy wy -
bra ny mi oby wa te la mi
a de cy den ta mi i eks per -
ta mi)

•oby wa te l skie ko mi te ty 
do ra d cze
•bu do wa nie kon sen su -
su
•par tycy pacy j ny pro ces
po dej mo wa nia de cy zji

•oby wa te l skie sądy (wy -
bra ni oby wa te le prze py tują 
„świad ków-e kspe r tów”,
któ rzy pre zen tują ró ż ne
po dej ścia, ob se r wują to
eks per ci i oso by re pre -
zen tujące ró ż ne in te re sy)
•głoso wa nia
•de le go wa nie de cy zji

Ta be la 2. Za kres par ty cy pa cji społecz nej
                      Po zio my wpływu pub li cz ne go

Źródło: In ter na tio nal As so cia tion for Pu b lic Par ti ci pa tion.



Ta be la 3. Eta py roz wo ju za sad oby wate l skie go
ucze st ni c twa
Par ty cy pa cja
oby wa te l ska

Szczyt

Etap IV

Etap III

Sa mo zarządza nie
Oby wa te le akty w nie ucze st -
niczą w załatwia niu swo ich
spraw

Par t ne r stwo
Oby wa te le ra zem z wład za mi

Kon su l ta cje 
Władza wysłuchu je oby wa -
te li

Brak
par ty cy pa cji

Etap II

Etap I

Pod sta wa

Od po wie dzi
Władza wy ja ś nia oby wa te -
lom

Opo zy cja
Oby wa te le wy ra żają sprze -
ciw

In fo r ma cja
Władza mówi do oby wa te li

Źródło: A. Fe rens, R. Kon das, I. Ma ty siak, G. Rze ź nik,
M. Szy r ski: Jak pro wa dzić kon su l ta cje społecz ne w sa morządach?
Za sa dy i naj le p sze pra kty ki współpra cy sa morządów
z przed stawi cie la mi społecz no ści lo ka l nych. Prze wod nik dla
sa morządów, Fun da cja Roz wo ju De mo kra cji Lo ka l nej,
Wa r sza wa 2010, s. 14.

Par ty cy pa cja w Pol sce
na tle po rów na w czym

Byłoby nie zwy kle trud no sfo r mułować jed no -
znaczną oce nę po zio mu (ja ko ści) lo ka l nej par ty cy -
pa cji w Pol sce. Jest wie le po wo dów ta kie go sta nu
rze czy. Bra ku je ba dań, któ rych głów nym ce lem
byłoby okre śle nie po zio mu (ja ko ści) par ty cy pa cji.
Z po zo stałych pro ble mów wa r to przy wołać kwe stię
spo so bu post rze ga nia tego, czym jest par ty cy pa cja,
i w związku z tym wy bo ru me to dy, jaką na le żałoby
ją ba dać.

W Pol sce jest wi do cz na skłon ność do post rze -
ga nia par ty cy pa cji przez pry z mat re la cji or ga ni za cji
po zarządo wych z władzą lo kalną. Par ty cy pa cja
bywa uto ż sa mia na ze swo i stym włamy wa niem się
oby wa te li czy zor gani zo wa nych grup oby wa te li

w  sfe rę upra w nień władzy. Ponad to za prze jaw par -
ty cy pa cji uz na je się czę sto głów nie or ga ni za cje
po zarządowe, na przykład ich wy soką li cz bę, wie -
lość wy ko ny wa nych przez nie za dań pu b li cz nych
czy udział w wyda t ko wa niu śro d ków pu b li cz nych.
Ni k nie jed nak tro chę z pola wi dze nia par ty cy pa cja
po zio ma, ro zu mia na jako upod mio to wie nie
społecz no ści, któ re wy ra ża się w akty w no ści oby wa -
te li skie ro wa nej na re la cje mię dzy nimi sa my mi, na
sa mo po moc, na od do l ne re a go wa nie na lo ka l ne pro -
ble my. W ta kim kie run ku idzie po j mo wa nie par ty -
cy pa cji sfo r mułowa ne w ta be li 3, zgod nie z któ rym
zakłada się, że naj wy ższym eta pem tego pro ce su jest
sa mo zarządza nie społecz no ści. Oby wa te le „akty w -
nie ucze st niczą w załatwia niu swo ich spraw”. Cza -
sa mi wy ma ga to „włama nia się” w sfe rę upra w nień
lo ka l nej władzy, ale to ty l ko część akty w no ści oby -
wa te l skiej. Wy ra ża się ona ta k że w działaniach
samo po mo co wych, wspie ra niu sąsia dów, za pe w nie -
niu, aby na szko l nej wy cie cz ce były rów nież dzie ci,
któ rych ro dzi ców nie stać na zapłace nie pełnej ceny.
Ten kie ru nek wspie ra ta k że uję cie za pre zen towa ne
w ta be li 2 – na naj wy ższym szcze b lu par ty cy pa cji
społecz ność de cy du je o kon kre t nych kwe stiach,
a władza to wdra ża. Po dej ście to zakłada, że oby wa -
te le naj pierw muszą wy ka zać akty w ność, któ ra przy -
nie sie na kre śle nie pe w nej wi zji wy ko na nia okre ślo -
nej rze czy (na przykład zbu do wa nie no we go
bo i ska). Je śli władza ma do czy nie nia z jasnym
przekazem od obywateli, to zazwyczaj decyduje się
wykonać to, co oni uzgodnili między sobą.

Z tej per spe kty wy wa r to zo ba czyć, jak w Wie l -
kiej Bry ta nii post rze ga się par ty cy pa cję oby wa telską.
Część au to rów6 ana li zu je jako jej prze ja wy me cha -
ni z my kon su l ta cji lub ró ż ne fo r my pa r t nerstw. Gdy
jed nak przeglądamy do ku men ty pu b li cz ne, spo -
strze ga my, że za prze jaw roz wo ju trze cie go se kto ra,
czy li rów nież par ty cy pa cji, uz na je się od se tek oby -
wa te li, któ rzy an ga żują się w wo lon ta riat (przy naj -
mniej raz w mie siącu) – w ta kie działania, z któ rych
ko rzy stają inni lu dzie albo oto cze nie, a ta k że li cz bę
osób za tru d nio nych w or ga ni za cjach po zarządo -
wych (ek wi wa lent pełno e ta to wych pra co w ni ków).
Nie ma więc tu taj mowy o tym, ile zle ceń wy ko nały
or ga ni za cje po zarządowe albo jak wpłynęły na de cy -
zje władzy. Ogó l nie pun ktem od nie sie nia pro ble -
ma ty ki par ty cy pa cji jest jej re zu l tat, czy li upod mio -
to wio na, akty w na społecz ność. W Wie l kiej Bry ta nii
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6  Por. G. Sto ker: Trans fo r ming Lo cal Go ve r nan ce. From Tha t che rism to New La bo ur, Pa l gra ve Ma c mil lan, Ba sin g sto ke 2004,
s. 114–121.



wpro wa dzo no wska ź ni ki mające ob ra zo wać właś nie 
taką społecz ność. Za ich po mocą prze pro wa dza się
ba da nia, któ re po ka zują od se tek oby wa te li prze ko -
na nych o tym, że mogą wpłynąć na de cy zje do -
tyczące ich społecz no ści. Jed no cze ś nie wpro wa dzo -
no rów nież wska ź nik wie l ko ści lo ka l ne go
wo lon ta ria tu. Ponad to są wyko rzy sty wa ne wska ź ni -
ki służące do po mia ru po czu cia przy nale ż no ści do
społecz no ści, prze ko na nia oby wa te li o do brej ja ko ści 
re la cji z lu dź mi z in nych śro do wisk et ni cz nych i re li -
gi j nych oraz prze ko na nia o wy so kiej ja ko ści re la cji
z człon ka mi da nej społecz no ści. Wska ź ni ki opra co -
wa no na pod sta wie son da ży oby wa te l skich, czy li
spe cja l nie skon stru o wa nych ba dań an kie to wych wy -
ko ny wa nych w ska li kra ju (ci ti zen s hip su r vey)7. Jako
przykład po da j my, że son daż oby wa te l ski wska zy -
wał, że w la tach 2009–2010 bli sko 37% oby wa te li od -
czu wało, że może wpłynąć na de cy zje po dej mo wa ne 
w swo jej społecz no ści (wska ź nik ob ni żały w zna cz -
nym sto p niu opi nie śro do wisk emi gran c kich). Wa r -
to do dać, że w 2001 roku ten od se tek był wy ższy
i wy no sił 44%8. Po wy ższe wska ź ni ki są na rzę dzia mi, 
za po mocą któ rych rząd bada po ziom re a li za cji jed -
ne go ze swo ich prio ry te tów9, któ rym jest w tym wy -

pa d ku „bu do wa nie spó j nie j szych, bar dziej upod -
mio to wio nych i akty w nych społecz no ści lokalnych”.

W Polsce rów nież sto su je się po do b ne wska ź -
niki, któ re ob ra zują po ziom upod mio to wie nia.  Rezul -
ta ty pol skich ba dań są jed nak trud ne do po równania
z wy ni ka mi bry ty j ski mi. Spó j rz my na  rysunek 2, któ -
ry po ka zu je rozkład od po wie dzi na py ta nie „Jak
Pan/Pani uwa ża, czy oby wa te le tacy jak Pan/Pani
mają wpływ na to, co dzie je się w kra ju, w Pa na/Pani
gmi nie lub mie ście, w Pana/Pani naj bli ż szej oko li cy
lub w sąsie dztwie (w ob rę bie 15–20 mi nut pie sze go
dys tan su od mie j s ca za mie sz ka nia)?”. Oka zu je się,
że duży wpływ na to, co się dzie je w ich gmi nie lub
mie ście, de kla ru je 9% ba da nych, 42% mówi
o wpływie, któ ry nie jest duży, a 42% uwa ża, że nie
ma żad ne go wpływu (7% re spon den tów nie jest
w sta nie okre ślić swo je go wpływu)10. Trud no jed -
noz na cz nie oce nić te dane.

Wy da je się, że po trze bu je my re fle ksji nad mo -
de lem par ty cy pa cji, któ ry chcie li by śmy wspie rać.
Albo bę dzie to par ty cy pa cja na kie ro wa na na re la cje
mię dzy orga ni za cja mi po zarządo wy mi i władzą
– z myślą o wzma c nia niu upra w nień tych pie r w szych,
na przykład w za kre sie pro du kcji usług publicz nych,
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wp³yw na to, co siê dzieje w najbli¿szej okolicy
lub w s¹siedztwie

wp³yw na to, co siê dzieje w gminie
lub w mieœcie

wp³yw na to, co siê dzieje w kraju

nie, nie maj¹ ¿adnego wp³ywu

tak, ale ten wp³yw nie jest du¿ytak, maj¹ du¿y wp³yw

trudno powiedzieæ

10% 44% 38% 8%

9% 42% 42% 7%

6% 36% 52% 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ry su nek 2. Po czu cie wpływu oby wa te li na spra wy sąsie dz twa, gmi ny lub mia sta i kra ju

Źródło: Ra port ko ń co wy z ba dań efe kty w no ści me cha ni z mów kon su l ta cji społecz nych, SMG/KRC Po land Me dia SA, Pra co w nia Ba dań
i In no wa cji Społecz nych „Sto cz nia”, Wa r sza wa, luty 2011 roku, s. 126.

7  W 2011 roku roz wa ża no jed nak wy co fa nie się z tego ba da nia ze wzglę du na ko nie cz ność ogra ni cza nia ko sztów w se kto rze
pu b li cz nym w ra mach pro gra mu wa l ki z de fi cy tem bu dże to wym.
8  Ci ti zen s hip Su r vey: 2009–2010 (April 2009 – March 2010), En gland – http://www.com mu ni ties.gov.uk/pu b li ca tions/co r po ra te/
sta ti stics/citizen shipsu r ve yq4200910 [do stęp: 15 paź dzie r ni ka 2011 roku].
9  Pu b lic se r vi ce agre e ment – 21.
10  Ra port ko ń co wy z ba dań efe kty w no ści me cha ni z mów kon su l ta cji społecz nych, SMG/KRC Po land Me dia SA, Pra co w nia Ba dań
i In no wa cji Społecz nych „Sto cz nia”, Wa r sza wa, luty 2011 roku, s. 126.



albo bę dzie to sze r szy mo del par ty cy pa cji, któ re go
wy ra zem bę dzie akty w ność oby wa te li na kie ro wa na
na sa mo po moc i samo rea li za cję w kon ta ktach mię -
dzy lu dz kich. W dru gim wy pa d ku wy ra zem akty w -
no ści oby wa te l skiej byłby roz wój wo lon ta ria tu, od -
do l ne two rze nie prio ry te tów dla lo ka l ne go roz wo ju
i ró ż nych form ży cia zbio ro we go, udział oby wa te li w 
kon su l ta cjach, mo de lo wa nie prze strze ni, włącza nie
grup defa wory zo wa nych w roz ma i te fo r my ży cia
 lokalnego.

Nie mo ż na jed nak po mi jać zna cze nia tra dy cyj -
nych form par ty cy pa cji, wy dają się one bo wiem
wstę pem do wspo mnia ne go wy żej, dru gie go mo de lu 
par ty cy pa cji. Ol brzy mie zna cze nie mają ta k że me -
cha ni z my in fo r ma cji o działaniach władzy, kon sul -
to wa nie pla nów działań pu b li cz nych, par t ne r stwo
w działaniach, wy ko ny wa nie przez or ga ni za cje po -
za rządowe ró ż nych za dań i usług pu b li cz nych.

Z³o¿o noœæ lo ka l nej ma te rii

Ana li za zja wi ska lo ka l nej par ty cy pa cji oby wa tel- 
skiej – pro ce su we wnę trz nie złożo ne go i roz ległego
– jest nie zwy kle trud nym za da niem. Za wy raz par ty -
cy pa cji na le ży uz nać kon su l ta cje, par t ne r stwa, or ga ni -
za cje po zarządowe, wo lon ta riat, pub licz no - społeczne
ze społy i ciała (na przykład lo ka l na rada po ży t ku
pub li cz ne go), pe ty cje, za py ta nia, ze bra nia pu b li cz ne,
udział w po sie dze niach lo ka l nych in sty tu cji, udział
w wy bo rach (w tym do rad sołec kich). Trud no ogarnąć
wszy stkie te zja wi ska – zwłasz cza w ska li całego kra ju 
– i przy pi sać im jed no z naczną oce nę. Za zwy czaj ana -
li zu je my po szcze gó l ne wy mia ry par ty cy pa cji, na
przykład kon su l ta cje, roz wój or ga ni za cji po zarządo -
wych czy wo lon ta riat.

Przy j rzy j my się lo ka l nym kon su l ta cjom. Osta t -
nio prze pro wa dzo no spo ro ba dań w tym za kre sie.
Stwierdzają one, że pol skie sa morządy mają długą
dro gę do prze j ścia, aby za pe w nić le p sze re zu l ta ty
w sto so wa niu me cha ni z mów par ty cy pa cji. Ra port
Fun da cji Roz wo ju De mo kra cji Lo ka l nej wska zu je:
„Chara ktery sty cz ne, że dla wie lu sa morządo wców
kon su l ta cje społecz ne to w wię kszym sto p niu «me -

cha nizm przyszłości», a nie na rzę dzie bieżącej pra -
cy. Wnio sek ge ne ra l ny, jaki się na su wa, brzmi:
w pro ce sie two rze nia aktów pra wa mie js co we go
kon su l ta cje społecz ne są wyko rzy sty wa ne w nie wie l -
kim sto p niu”11. Ta kich opi nii jest spo ro w li te ra tu rze 
przed mio tu. Ja ni na Ko wa lik na pod sta wie ba dań
wó j tów i prze wod niczących rad twier dzi, że „hasło
udziału mie sz ka ń ców w pro ce sach rządze nia gminą
ma ra czej ide o lo giczną fun kcję, jest wy po wia da ne
kon we ncjo nal nie, w zgo dzie z po li tyczną po pra w -
no ścią i nie oz na cza rze czy wi stej akce p ta cji wy so kich
fun kcjo na riu szy sa morządo wych, aby mie sz kań cy
ucze st ni czy li w me cha ni z mach de cy zy j nych przy pi -
sa nych «wy bra nym»”12.

Ba da nia wska zują, że usta wo da w stwo od gry -
wa klu czową rolę jako czyn nik mo ty wujący do prze -
pro wa dza nia kon su l ta cji. Po twier dzają to mię dzy
in ny mi ba da nia wy ko na ne w ra mach 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 wszech -
nienie stan dar dów współpra cy”13.

W ba da niach wska za no li cz ne źródła, któ re
przesądzają o isto t nych trud no ściach w prze pro -
wa dza niu kon su l ta cji. Ogółem 75% Po la ków nie
ze t k nęło się z okre śle niem „kon su l ta cje społecz -
ne”14, choć rów nież przed sta wi cie le ad mi ni stra cji
pu b li cz nej mają pro ble my z właści wym ro zu mie -
niem po ję cia kon su l ta cji społecz nych: 37% urzęd -
ni ków przy z nało, że ni g dy nie prze pro wa dza no
w ich urzę dach ana liz pro ce su kon su l ta cji pod
wzglę dem sto p nia osiągnię cia zakłada nych ce lów
lub uda nych i nie uda nych działań, 13% za zna -
czyło od po wiedź „rza d ko”, 12% za de kla ro wało, że 
wy ko ny wało taką ewa lu a cję w połowie pro ce sów,
12% – w trzech czwa r tych kon su l ta cji, a 16%
stwier dziło, że za wsze prze pro wa dzało ewa lu a cję. 
Wie lu urzęd ni ków od po wia dało, że nie wie, czy
była ona wy ko ny wa na.

Ewa lu a cje – tam, gdzie je wy ko ny wa no – miały 
cha ra kter we wnę trz ny (90% od po wie dzi). Urzęd ni -
cy naj czę ściej wska zy wa li (86%), że formą ewa lu a cji
było spo t ka nie ro bo cze osób zaan ga żo wa nych ze
stro ny urzę du w kon su l ta cje, a 13% ba da nych twier -

31An drzej Zyba³a
Poziomy partycypacji obywatelskiej

11  A. Ferens, R. Kondas, I. Matysiak, G. Rzeźnik, M. Szyrski: Jak prowadzić konsultacje społeczne w samorządach? Zasady i najlepsze
praktyki współpracy samorządów z przedstawicielami społeczności lokalnych. Przewodnik dla samorządów, Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej, Warszawa 2010.
12  J. Kowalik: Aktywność obywateli w samorządzie gminnym z perspektywy władz lokalnych, „Annales Universitatis Mariae
Curie-Skłodowska” 2010, „Politologia”, t. 17.
13  P. Matczak, M. Koziarek (red.): Współpraca międzysektorowa przy tworzeniu polityk publicznych dotyczących spraw społecznych
i dotyczących ochrony środowiska. Raport z badań (końcowy), Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2011.
14  Ra port ko ń co wy z ba dań efe kty w no ści me cha ni z mów kon su l ta cji społecz nych, op. cit., s. 71.



dziło, że ewa lu a cja przy j mo wała fo r mę an kiet
z  uczestnikami pro ce su15.

Sa morządy wy ko rzy stują naj czę ściej tra dy cy j -
ne spo so by wy ko ny wa nia kon su l ta cji, w tym za mie -
sz cza nie do ku men tów w In ter ne cie. Nie wie l ka
część sa morządów się ga po no wo cze s ne me to dy, jak
pa ne le oby wa te l skie czy sądy oby wa te l skie. Ba da nia
wy ka zały, że „przed sta wi cie le or ga ni za cji po -
zarządo wych czę sto do wia dy wa li się o pro je kto wa -
nych po li ty kach do pie ro na spo t ka niu (czę sto je dy -
nym) bądź kon fe ren cji info rma cy j nej, pod czas
któ rej na le żało już składać wnio ski i dys ku to wać
 różne roz wiąza nia, co wiązało się z ry zy kiem nie -

pełnego roz wa że nia pro ble mu. Do ta r li śmy ta k że do
sy tu a cji, w któ rych przed sta wie nie ma te riałów
 nastę powało na dzień (dokład nie w po rze wie czo ro -
wej) przed datą spo t ka nia kon sul tacy jne go”16.

Szan se i prze szko dy
w roz wo ju par ty cy pa cji

W Pol sce roz wój par ty cy pa cji na po ty ka duże
prze szko dy, co po twier dzają ba da nia do tyczące jej
po szcze gó l nych wy mia rów17. Wy ra zem tych prze -
szkód są ta k że pro ble my w roz wo ju lo ka l nych pa r t -
nerstw (ro zu mia nych jako trwałe stru ktu ry lo ka l ne -
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Ni g dy Rza d ko W połowie 
pro ce sów

Czę sto Za wsze Nie wiem,
trud no

po wie dzieć

Mo ż li wość składa nia wnio sków pi se mnych pocztą
tra dy cyjną lub fa ksem

 4%  5%  9% 14% 65%  3%

Mo ż li wość składa nia wnio sków za po śred ni c twem
po czty ele ktro ni cz nej

13% 10% 11% 12% 50%  4%

Mo ż li wość składa nia wnio sków przez fora in ter ne to -
we, cza ty i inne fo r my komu ni ko wa nia ele ktro nicz ne go

59%  8%  6%  8% 16%  4%

Indy widu a l ne spo t ka nia z zain tere sowa ny mi oso ba mi 
i in sty tu cja mi

13% 11% 15% 21% 35%  5%

Zgłosze nie uwa gi ust nie urzęd ni ko wi w go dzi nach
pra cy urzę du

10%  9% 10% 12% 53%  6%

Złoże nie wnio sku pi se mne go bez po śred nio w urzę dzie  3% 5%  8% 11% 70%  4%

Złoże nie wnio sku tele fo ni cz nie bez po śred nio do
urzęd ni ka

27% 12% 10% 12% 34%  5%

Złoże nie wnio sku tele fo ni cz nie za po śred ni c twem in -
fo li nii 

75 5%  4%  4%  9%  3%

Otwa r te spo t ka nia i kon fe ren cje 21% 11% 21% 22% 30%  3%

Spo t ka nia grup ro bo czych (ze społów urzęd ni ków,
eks per tów i przed sta wi cie li in nych in sty tu cji, któ rzy
wspó l nie pra cują nad pro ble mem lub za da niem)

13% 12% 19% 21% 30%  4%

Zbie ra nie in fo r ma cji w nie for ma l nych co dzien nych
kon ta ktach z oso ba mi lub przed stawi cie la mi zain tere -
so wa nych in sty tu cji

27% 13% 15% 14% 27%  4%

Za się ga nie opi nii przez stałe ciało kon sul tacy j ne lub
do ra d cze 

48% 10%  9% 10% 15%  8%

Inne fo r my (ja kie?) 83%  3%  1%  1%  1% 11%

Ta be la 4. Wyko rzy sta nie ró ż nych form prze pro wa dza nia kon su l ta cji społecz nych

Źródło: Ra port ko ń co wy z ba dań efe kty w no ści me cha ni z mów kon su l ta cji społecz nych, SMG/KRC Po land Me dia SA, Pra co w nia Ba dań
i In no wa cji Społecz nych „Sto cz nia”, Wa r sza wa, luty 2011 roku, s. 143.

15  Ibi dem, s. 155.
16  Ibi dem, s. 142.
17  Ibi dem; J. Ko wa lik: Akty w ność oby wa te li w sa morządzie gmin nym z per spe kty wy władz lo ka l nych, op. cit.



go działania), ni ski po ziom na sy ce nia orga ni za cja mi 
po zarządo wy mi, nie do roz wój wo lon ta ria tu, niewie l -
ki udział or ga ni za cji po zarządo wych w wy ko ny wa -
niu usług pu b li cz nych. Przy czyn tego sta nu rze czy
jest wie le, część z nich to re zu l tat od działywa nia tak
zwa nych czyn ni ków długie go trwa nia. W Pol sce
fun kcjo nu je wciąż mo c no zhie rar chizo wa ny mo del
spra wo wa nia władzy, scen tra lizo wa ny mo del za -
rządza nia in sty tu cja mi pub li cz ny mi18 i społecz ny -
mi, ponad to jest głębo ko za ko rze nio ne ro zu mie nie
władzy jako przy wi le ju do zdo by cia, nie zaś od po -
wiedzia l no ści, z ko lei ży cie społecz ne ce chują znacz -
ne dys tan se społecz ne. Wi dzi my czę sto ten den cję
do ku mu lo wa nia władzy i bu do wa nia re la cji klien ty -
sty cz nych. Mamy ta k że szcze gólną per ce pcję tego,
co uz na je my za pro blem społecz ny (zbio ro wy).
Wie le pro ble mów, któ re w Eu ro pie Za chod niej uz -
na je się za społecz ne (czy stru ktu ra l ne), w Pol sce
post rze ga się jako pry wa t ne (oso bi ste). Przykładem
może być bez ro bo cie – ni g dy nie wy zwa lało ono
ade k wa t nych działań pu b li cz nych, po nie waż uz na -
wa no, że jest to jed nak prze de wszy stkim pro blem
sa mych bez ro bo t nych (brak pra cy wy ni ka z ich cech
oso bi s tych), a nie wy raz nie dopa so wa nia stru ktur
 systemu eko nomi cz ne go i edu kacy j ne go do ryn ku
pra cy.

W Pol sce ró ż ne gru py społecz ne mają pro ble -
my z wyłonie niem wia ry god nej dla sie bie re pre zen -
ta cji, co nie jest ogra ni czo ne je dy nie do po zio mu lo -
ka l ne go. Wi dać to wy ra ź nie rów nież w sfe rze
zakładów pra cy – ty l ko nie li cz ni pra co w ni cy uwa -
żają, że ich re pre zen tacją są związki za wo do we.
 Badania po ka zują, że ponad 40% pra co w ni ków za
swo ich re pre zen tan tów uwa ża dy re kcję i przełożo -
nych19, z ko lei w społecz no ściach lo ka l nych pra wie
60% oby wa te li jako re pre zen tan tów wy mie nia
władze (wó j ta i rad nych), a ponad 20% nie jest w sta -
nie okre ślić, kogo uwa ża za re pre zen tan ta swo ich in -

te re sów, albo twier dzi, że nie ma ta kie go (za le d wie
3% ba da nych wska zu je, że jest nim or ga ni za cja po -
zarządowa, 3% – związek za wo do wy i ta k że 3%
– ugru po wa nia po li ty cz ne)20.

Je sz cze sze r szym tłem dla tych zja wisk jest
„pró ż nia so cjo logi cz na”, czy li brak wy sta r czająco sil -
nych wię zi lo ka l nych. Ja nusz Cza pi ń ski pi sze: „Próż -
nia mię dzy ro dziną i na ro dem, o któ rej w la tach 70.
pisał prof. Ste fan No wak, nie zni k nęła, nie
wypełniła się społecze ń stwem oby wa te l skim”21. Po -
twier dzają to do pe w ne go sto p nia osta t nie ba da nia.
Re gu la r ne zaan ga żo wa nie (na przykład prze ja wia ne 
raz na mie siąc) w spra wy lo ka l ne de kla ru je 2% ba da -
nych, 14% po twier dza zaan ga żo wa nie wy ka zy wa ne
ki l ka razy w roku, ponad połowa re spon den tów
oświa d cza, że w ogó le się nie an ga żu je, a dla nie mal
co dzie siątego an kie towa ne go jest to trud ne do spre -
cy zo wa nia. Z ko lei re gu la r ne akty po mo cy in nym
oso bom spo za ro dzi ny de kla ru je 5% ba da nych, 36%
mówi o ki l ku aktach po mo cy w ciągu roku22. Cho dzi
tu taj o ta kie akty po mo cy, jak nie odpłat nie wy ko na -
nie ko muś spo za ro dzi ny dro b nych na praw (15%
 respondentów wy ko ny wało) lub prze ka za nie po mo -
cy ma te ria l nej (15% re spon den tów prze ka zy wało),
ro bie nie za ku pów, zapłace nie ra chun ków w czy imś
imie niu (13% re spon den tów po dej mo wało się
udzie le nia ta kiej po mo cy), opie ka nad dzie ć mi
(12% respon den tów spra wo wało opie kę). Tłem tej
 sytuacji jest ni ski po zom za ufa nia mię dzy oby wa te la -
mi, a tak że oby wa te li do władzy, jed no cze ś nie zaś
wy so ki po ziom kon fli ktu mię dzy ró ż ny mi gru pa mi.

Dr An drzej Zyba³a jest po li to lo giem, wyk³adowc¹
w Krajo wej Szko le Ad mi ni stra cji Pu b li cz nej
i Col le gium Ci vi tas, au to rem li cz nych pu b li ka cji
o dia lo gu i par t ne r stwie spo³ecz nym oraz politykach
publicznych.
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18  J. Hry nie wicz: Sto sun ki pra cy w pol skich or ga ni za cjach, Wy daw ni c two Na uko we „Scho lar”, Wa r sza wa 2007.
19  J. Mę ci na: Dy na mi ka dia lo gu, „Dia log. Pi s mo Dia lo gu Społecz ne go” 2010, nr 1.
20  Ra port ko ń co wy z ba dań efe kty w no ści me cha ni z mów kon su l ta cji społecz nych, op. cit., s. 126.
21  J. Cza pi ń ski: Pol ska – pa ń stwo bez społecze ń stwa, „Na uka” 2006, nr 1, s. 8.
22  Ra port ko ń co wy z ba dań efe kty w no ści me cha ni z mów kon su l ta cji społecz nych, op. cit., s. 129.



Grze gorz Ma ko wski

Ko m pa kto wa ku l tu ra
wspó³pra cy

Ba da nia prze pro wa dzo ne w ra mach 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” ja s no po ka zują,
że współpra cę mię dzy orga ni za cja mi po zarządo wy mi i ad mi ni stracją sa morządową w du żym sto p niu
kształtują nie ty l ko re gu la cje pra w ne, ale także oby cza je i uwa run ko wa nia ku l tu ro we. Zna j du je to
od zwier cied le nie w an gie l skich ra mo wych po ro zu mie niach o współpra cy mię dzyse kto ro wej, okre śla nych
te r mi nem „co m pacts”.

O
ce na ja ko ści współpra cy mię dzy orga ni za -
cja mi po zarządo wy mi i ad mi ni stracją sa -
morządową – co po ka zały wspo mnia ne ba -
da nia – jest w zna cz nym sto p niu funkcją

mięk kich czyn ni ków. Cho dzi o kształt co dzien -
nych re la cji re pre zen tan tów obu se kto rów – tego,
ile o so bie na wza jem wiedzą, czy ro zu mieją swo je
ogra ni cze nia, w jaki spo sób się do sie bie od noszą,
ja kie po sta wy wo bec sie bie przy j mują i pre zen tują
na zewnątrz, czy darzą się za ufa niem, jak się po ro -
zu mie wają, czy i jak uz gad niają działania, w jaki
spo sób roz wiązują kon fli kty. W du żej mie rze są
to kwe stie oby cza jo we czy ku l tu ro we1, któ re ty l ko
w ogra ni czo nym za kre sie pod dają się re gu la cjom
pra w nym. Trud no na przykład za de kre to wać, żeby
po obu stro nach za ist niała wola współdziałania,
przekładająca się na dobrą współpra cę, któ ra – ko -
niec ko ń ców – spro wa dza się do tego, że or ga ni za -
cje i ad mi ni stra cja po tra fią wspó l nie pra co wać
w in te re sie pu b li cz nym, dla do bra społecz no ści.
 Wykształce nie ku l tu ry współpra cy to pro ces
 długo trwały, wy ma gający woli po li ty cz nej i wysiłku
edu kacy j ne go nie ty l ko ze stro ny or ga ni za cji czy

 administracji sa mo rządo wej, ale ta k że ze stro ny
 państwa, któ re je śli uz na je, że do bra współpra ca
mię dzy se kto rowa jest rze czy wi ście po trze b na,
wcho dzi w rolę ani ma to ra ku l tu ry współpra cy.

Roz wój ku l tu ry współpra cy trud no po bu dzać
in stru men ta mi pra wny mi. Ist nieją jed nak roz wiąza -
nia para legis lacy j ne, któ re mogą bar dzo efe kty w nie
wspo ma gać pro ces kształto wa nia się ku l tu ry
współpra cy i pod no sze nia jej ja ko ści. Tego ro dza ju
in stru men tem jest in sty tu cja ko m pa ktu, zna na mię -
dzy in ny mi z do świa d czeń bry ty j skich, ka na dy j skich 
czy esto ń skich. Jest to me cha nizm od lat wdra ża ny
z mnie j szym lub wię kszym po wo dze niem w co naj -
mniej ki l ku na stu kra jach na świe cie, rów nież w Pol -
sce – roz wiąza niem przy po mi nającym ko m pa kty są
na przykład ro cz ne pro gra my współpra cy, do któ -
rych przy ję cia, na mocy Usta wy o działal no ści po ży t -
ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie2, są zo bo wiązane
wszy stkie władze sa morządowe w kra ju. Nie ste ty,
doty ch cza so we pró by prze nie sie nia in sty tu cji ko m -
pa ktu na pol ski grunt trud no uz nać za uda ne. Wa r to 
więc je sz cze raz przy po mnieć, na czym po le ga isto ta
tego roz wiąza nia. Z pun ktu wi dze nia zdia gno zo wa -
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1  Sze rzej – por. 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 wstę p nych ba dań ja ko ścio wych), In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2011 [mps].
2  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.



nych pro ble mów współpra cy mię dzyse kto ro wej3,
efe kty w ne wdrożenie idei kompaktu byłoby bowiem
bardzo pożądane.

Co to jest ko m pakt?

Ko m pakt to, uj mując rzecz w skró cie, fo r ma
umo wy mię dzy władzą pu b liczną i oby wa te la mi
zrze szo ny mi w or ga ni za cjach po zarządo wych. Te r -
min „ko m pakt” (co m pact) jest an gie l skim okre śle -
niem na tego ro dza ju umo wę. Posługu je my się nim
tu taj, po nie waż in sty tu cja ta zo stała wy pra co wa na
właś nie w An glii i w Wa lii, do przykładu an gie l skie -
go bę dzie my się rów nież odwoływać w da l szych roz -
wa ża niach. Wa r to jed nak nad mie nić, że śla dem
 Anglii poszły inne kra je, któ re sto sują oczy wi ście
własne na zew ni c two ta kich umów – na przykład
w Ka na dzie umo wę mię dzy władzą i se kto rem po -
za rządo wym okre śla się jako ac cord.

Wró ć my jed nak do An glii. Idea ko m pa ktu
kiełkowała tam dość długo. Jej początków mo ż na się
do szu ki wać już w okre sie rządów Ma r ga ret
 Thatcher (lata osiem dzie siąte XX wie ku). Żela z na
Dama nie miała, być może, bez po śred nich zasług
dla roz wo ju trze cie go se kto ra w An glii, nie mniej jed -
nak zre a li zo wała wie le całościo wych re form
społecz nych i go spo da r czych, któ re ogó l nie przy czy -
niły się do zmnie j sze nia omni po ten cji se kto ra pub -
licznego i w osta te cz nym roz ra chun ku po sze rzyły
mo ż li wo ści działania an gie l skich or ga ni za cji po -
zarządo wych. Za rządów Ma r ga ret Tha t cher pa ń -
stwo ogra ni czyło swoją rolę mię dzy in ny mi w sfe rze
usług społecz nych, dając tym sa mym pole do po pi su
or ga ni za cjom po zarządo wym4. To jed nak nie za
rządów bry ty j skich kon ser wa ty stów, ale za cza sów
Tony’ego Bla i ra i „No wej Le wi cy” idea ko m pa ktu
przy brała osta te cz ny kształt i zo stała przełożo na na
pra kty cz ne roz wiąza nia5.

W 1994 roku do ko na no przeglądu sta nu re la cji
mię dzy an gie l skim se kto rem pu b li cz nym i po -
zarządo wym. Na zle ce nie Na tio nal Co un cil for
 Voluntary Or ga ni sa tions (NCVO – dziś jed nej
z naj wię kszych an gie l skich or ga ni za cji pa ra so lo -
wych) pro fe sor Ni cho las De akin przy go to wał ra -
port, re ko men dując mię dzy in ny mi opra co wa nie
swo i ste go kon kor da tu, któ ry okre ślałby re la cje mię -
dzy rządem i orga ni za cja mi6.

W na stę p nych la tach przy go to wa no nowe do -
ku men ty stra te gi cz ne i w ko ń cu sam Co m pact. Jego
osta teczną wer sję przy ję to w 1998 roku po sze ro kich
kon su l ta cjach, w któ rych wzięło udział ki l ka dzie siąt
ty się cy or ga ni za cji po zarządo wych. Co m pact obo -
wiązuje do dziś, prze trwał ko le j ne ga bi ne ty i zmia nę
pa r tii rządzącej7. Przez cały okres fun kcjo no wa nia
mody fi ko wa no go kil ka kro t nie, jego isto ta jed nak się 
nie zmie niła. Jest to ra mo we po ro zu mie nie, któ re
opi su je pewną wi zję, okre ślo ne wa r to ści i za sa dy
oraz pod sta wo we zo bo wiąza nia władz pu b li cz nych
i se kto ra po zarządo we go8. W aktu a l nej wer sji an giel -
ski ko m pakt sta no wi, że dąże niem obu stron po ro -
zu mie nia jest9:

• Bu do wa si l ne go, róż no rod ne go i nie zale ż ne go 
społecze ń stwa oby wate l skie go. W tym za kre -
sie rząd zo bo wiązuje się mię dzy in ny mi do
 respektowania nie zale ż no ści or ga ni za cji po -
zarządo wych, wy ra żającej się na przykład
w au to no mii w okre śla niu i pro pa go wa niu swo -
ich sta tu to wych mi sji. Do za dań rządu na le ży
rów nież wspie ra nie se kto ra po zarządo we go,
roz po zna wa nie jego po trzeb, egze k wo wa nie
trans paren t no ści działania. Z ko lei or ga ni za cje
zo bo wiązują się do ucz ci we go re pre zen towa -
nia swo ich be ne fi cjen tów i dba nia o ich in te re sy 
nie za le ż nie od otrzy my wa ne go wspa r cia ze
stro ny pu b li cz nej.
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3  Por. ar ty kuły za mie sz czo ne w dzia le PRY Z MAT w tym nu me rze kwa rta l ni ka „Trze ci Se ktor” [przyp. red.].
4  J. Ken dall: The ma in stre a ming of the third se c tor into pu b lic po li cy in En gland: whys and whe re fo res, „Po li cy and po li tics” 2000, t. 28,
nr 4, s. 541–562.
5  Por. in fo r ma cje na ten te mat w: J. Le wis, Re la cje pa ń stwo – se ktor ocho t ni czy w Wie l kiej Bry ta nii, „Trze ci Se ktor” 2006, nr 8 [przyp. red.].
6  Me e ting the Chal len ge of Chan ge: Vo lun ta ry Ac tion into the 21st Cen tu ry – The Re port of the Com mis sion on the Fu tu re of the
Vo lun ta ry Se c tor, Na tio nal Co un cil for Vo lun ta ry Or ga ni sa tions Pu b li ca tions, Lon don 1996, s. 4–5.
7  Od maja 2010 roku w Wie l kiej Bry ta nii rządzi koa li cy j ny rząd Pa r tii Kon ser waty w nej i Pa r tii Li be ra l nych De mo kra tów kie ro wa ny
przez Da vi da Ca me ro na.
8  Por. P.R. El son: Czy trze ci se ktor mie ści się w sche ma cie? Ana li za po ro zu mień po mię dzy se kto rem po zarządo wym a rządem, [w:]
G. Ma ko wski, M. Ko zia rek (red.): Wy mia ry uży te cz no ści społecz nej. Bi z nes, ad mi ni stra cja pu b li cz na i or ga ni za cje po zarządowe
a społecze ń stwo oby wa te l skie, In sty tut Spraw Pu b li cz nych, Wa r sza wa 2009.
9  The Co m pact. The Co a li tion Go ve r n ment and ci vil so cie ty or ga ni sa tions wor king ef fec ti ve ly in par tne r s hip for the be ne fit of com mu ni ties
and ci ti zens in En gland, Ca bi net Of fi ce, Lon don 2010.



• Efe kty w ne i prze j rzy ste two rze nie i wdra ża -
nie po li tyk, pro gra mów i usług pu b li cz nych.
W tym za kre sie rząd zo bo wiązuje się mię dzy
in ny mi dbać o od po wied nie osza co wa nie wa r -
to ści two rzo nych przez sie bie po li tyk pu b li cz -
nych, ba da nie ich efe kty w no ści oraz – co jest,
być może, naj waż nie j sze – kon sul to wa nie ich
na jak naj wcześ nie j szym eta pie przy go to wań
ze śro do wi ska mi po zarządo wy mi. Ze swo jej
stro ny or ga ni za cje de kla rują prze de wszy st -
kim zaan ga żo wa nie w pro pa go wa nie pro ce -
sów kon sul tacy j nych oraz akty w ne twó r cze
i me ryto ry cz ne włącza nie się w ich re a li za cję.

• Re a li za cja pro gra mów i do sta r cza nie usług
według za sad naj wy ższej ja ko ści i wra ż li wo ści
społecz nej. Rząd zo bo wiązuje się mię dzy in -
ny mi do po sze rza nia ob sza rów akty w no ści or -
ga ni za cji, two rze nia wię kszych mo ż li wo ści do -
sta r cza nia przez nie usług pu b li cz nych, a co za
tym idzie – roz wi ja nia in stru men ta rium fi nan -
so we go wspie ra nia trze cie go se kto ra. Or ga ni -
za cje mają z ko lei dbać mię dzy in ny mi o pod -
no sze nie włas nych we wnę trz nych stan dar dów
działania, utrzy my wa nie wy so kie go po zio mu
prze j rzy sto ści czy pro pa go wa nia in fo r ma cji
o re zu l ta tach rea li zo wa nych za dań pu b li cz nych.

• Ja s ne za sa dy zarządza nia i mody fi ko wa nia pro -
gra mów oraz spo so bu re a li za cji usług pu b li cz -
nych. W tym pun kcie rząd zo bo wiązuje się mię -
dzy in ny mi do uz gad nia nia ze śro do wi ska mi po -
zarządo wy mi wszy stkich zmian w po li ty kach
pu b li cz nych, któ re są wy ni kiem trud no ści w re a -
li za cji, i do ko ny wa nia wspó l nej oce ny tego, w ja -
ki spo sób zmia ny te mogą wpłynąć na od bio r ców
tych po li tyk. Or ga ni za cje ze swo jej stro ny de kla -
rują przy goto wy wa nie pla nów na wy pa dek za -
kończe nia lub zmian fi nan so wa nia rea li zo wa nych
przez nie za dań pu b li cz nych, tak aby wy da rze nia
te nie wpłynęły ne ga ty w nie na sy tu a cję społecz no -
ści, na rzecz któ rych działają. Obo wiązkiem or ga -
ni za cji jest rów nież przed sta wia nie kon stru kty w -
nych opi nii na te mat pro gra mów pu b li cz nych
i spo so bów ich re a li za cji.

• Rów ne i spra wie d li wie społecze ń stwo.
W na wiąza niu do tego pun ktu władza pub -
li cz na zo bo wiązuje się mię dzy in ny mi do
dbałości o gru py wy ma gające szcze gó l nej
uwa gi (na przykład nie pełno spra w nych)
i usta la nia po li tyk wo bec nich w po ro zu mie -
niu z orga ni za cja mi współpra cującymi z ty -
mi gru pa mi. Prio ry te tem rządu ma być

 również za pe w nia nie or ga ni za cjom re pre -
zen tującym mnie j szo ści lub społecz no ści
 zagrożone mar gi na li zacją od po wied nie go fi -
nan so wa nia, tak aby mogły efe kty w nie re pre -
zen to wać in te re sy tych grup. Or ga ni za cje ze
swo jej stro ny mają obo wiązek, je śli otrzy -
mują śro d ki pu b li cz ne na re a li za cję działań
za po bie gających dys kry mi na cji, pro pa go wać
ich re zu l ta ty. Same ta k że po win ny wy strze -
gać się pra ktyk dys kry mi nujących inne or ga -
ni za cje w sta ra niach o wspa r cie pu b li cz ne.
Nie jest to oczy wi ście wy cze r pujący opis angie l -

skie go po ro zu mie nia. Stre sz czo no tu taj je dy nie ki l -
ka naj waż nie j szych wątków. Choć trze ba jed no cze ś -
nie za zna czyć, że Co m pact sam w so bie nie jest
ob sze r nym do ku men tem. To za le d wie ki l ka na ście
stron te kstu, któ ry nie sie jed nak bar dzo si l ne
przesłanie, przez lata bo wiem zna lazło ono
przełoże nie na se t ki ty się cy do brych pra ktyk.

Zna cze nie po ro zu mie nia Co m pact dla ku l tu ry
współpra cy i ja ko ści re la cji mię dzy ad mi ni stracją
pu b liczną i se kto rem po zarządo wym w An glii (okre -
ś la nym tam jako vo lun ta ry se c tor) jest nie do prze ce -
nie nia. Co m pact, za wa r ty naj pierw na po zio mie
krajo wym, szy b ko zo stał upo wsze ch nio ny na po zio -
mie lo ka l nym. Obe c nie właści wie ka ż dy an gie l ski
sa morząd ma lo ka l ne po ro zu mie nie z mie j s co wym
sektorem pozarządowym.

Co m pact stał się rów nież pod stawą opra co wa nia
wie lu kon kre t nych roz wiązań do tyczących pro ce dur
zle ca nia or ga ni za cjom za dań pu b li cz nych, za sad kon -
su l ta cji, two rze nia i wspie ra nia nie wie l kich or ga ni za cji 
lo ka l nych czy ko rzy sta nia z pra cy wo lon ta riu szy. Są
one za wa r te w od rę b nych do ku men tach, mających
zwykle fo r mę „mięk kie go pra wa” (na przykład ko de k -
sów do brych pra ktyk), któ re jest jed nak kon sek wen t nie
sto so wa ne i prze strze ga ne przez obie współ działające
stro ny. Na po zio mie krajo wym Co m pact rów nież
przy niósł bar dzo kon kre t ne re zu l ta ty, na przykład
utwo rze nie mi ni ste r stwa do spraw se kto ra po zarządo -
we go (The Of fi ce of the Third Se c tor).

Upo wsze ch nia niu za sad i wa r to ści za wa r tych
w po ro zu mie niu to wa rzy szy pro wa dzo na nie przer -
wanie od 1998 roku ka m pa nia in fo r ma cyjno - e du -
ka cyj na. Rząd we współpra cy z orga ni za cja mi para -
so lo wy mi i sa morządami re a li zu je mnó stwo działań
skie ro wa nych do ad mi ni stra cji, se kto ra po zarządo -
we go i społecz no ści lo ka l nych, w tym szko le nia,
 warsztaty, wy mia ny pra co w ni ków i wo lon ta riu szy,
pre le kcje, ar ty kuły, fi l my, kon fe ren cje. Jed no cze ś nie
wszy stkim tym wysiłkom to wa rzyszą pro wa dzo ne
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cy kli cz nie ba da nia, któ re mają wska zać, w ja kich
 obszarach re a li za cja za sad po ro zu mie nia na tra fia na 
trud no ści i w jaki spo sób mają być one prze zwy cię -
żo ne10.

Wa r to przy tym za zna czyć, że w An glii to właś -
nie Co m pact – mięk kie po ro zu mie nie mię dzy se kto -
rem po zarządo wym i pu b li cz nym – dał im puls do
da l szej insty tucjo nali za cji tych re la cji: re fo r my pra -
wa czy two rze nia no wych or ga nów pa ń stwa, któ re
po dej mują działania w tym ob sza rze. Wysiłek zmie -
rzający w stro nę ufo r mo wa nia ku l tu ry współpra cy
po prze dzał two rze nie kon kre t nych in stru men tów,
pro ce dur i instytucji.

Ku l tu rę współpra cy w An glii bu do wa no więc
od wro t nie niż w Pol sce, gdzie pró by po pra wy ja ko ści 
współpra cy mię dzyse kto ro wej po dej mu je się już
w wa run kach ścisłej re gu la cji pra wnej i głębo kiej
insty tucjo nali za cji. Któ ra me to da przy no si le p sze re -
zu l ta ty? Od po wiedź na to py ta nie wy da je się oczy -
wi sta – pra wo i insty tucjo nali za cja współpra cy

 powinny być po chodną wcze ś niej już roz wi nię tych
oby cza jów i ku l tu ry współdziałania. W ślad za tym
po ja wia się jed nak wątpli wość, czy do świa d cze nie
an gie l skie mo ż na bez po śred nio prze nieść na pol ski
grunt. I w tym wy pa d ku od po wiedź jest pro sta
– oczy wi ście nie. Sy tu a cja or ga ni za cji po zarządo -
wych i ramy fun kcjo no wa nia se kto ra pub li cz ne go
w Po l s ce mają własną, od mienną spe cy fi kę. Dążąc
jed nak do roz wo ju współpra cy mię dzyse kto ro wej,
ta k że w Pol sce na le ży za cho wać rów no wa gę mię dzy
działania mi instytu cjonal no-praw ny mi i sze ro ko
po ję ty mi działania mi edu kacy j ny mi, któ re jako
 jedyne mogą się przy czy nić do wytworzenia
właściwych obyczajów i kultury współpracy.

Dr Grze gorz Ma ko wski jest so cjo lo giem, kie ru je Pro --
gra mem Spo³ecze ñ stwa Oby wate l skie go w In sty tu cie 
Spraw Pu b li cz nych.
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10  Por.: Co m pact Ba se li ne Su r vey 2009/10. A stu dy of the le vels of awa re ness, kno w le d ge, un de r stan ding and use of the Co m pact among
Go ve r n ment and Non Depa r t men tal Pu b lic Bo dies, Sy ne r gy and Di gi tal Pu b lic, Lon don 2010; A. Pi c ke ring: An nu al Lo cal Co m pact
Su r vey 2011: Re sults, Co m pact Vo i ce, Lon don 2011.



Anna Po tok

Wspó³pra ca miê dzy se kto rowa na wsi

Po trze ba par t ne r skiej współpra cy or ga ni za cji po zarządo wych z jed no stka mi sa morządu tery to rial ne go jest
na ob sza rach wie j skich rów nie duża jak w mie ście, a na wet wię ksza, na wsi bo wiem drze mie szcze gó l nie duży
en do gen ny po ten cjał roz wo ju, któ ry do uru cho mie nia wy ma ga par ty cy pa cji wszy stkich zain tere so wa nych, czy li
ogółu mie sz ka ń ców wsi. Dla cze go za tem współpra ca ta jest na wsi mniej in ten sy w na niż w ośro d kach mie j skich, 
par ty cy pa cja oby wa te li w rządze niu nie za do wa lająca, re zu l ta ty uru cha mia nia po ten cjału lo ka l ne go sta le
je sz cze zbyt małe, a akty w ność społecz na mie sz ka ń ców wsi po zo sta je w du żym sto p niu niewy ko rzy sta nym
za so bem roz wo jo wym obszarów wiejskich?

N
a czym po le ga spe cy fi ka akty w no ści społecz -
nej na wsi i współpra cy pod mio tów społecze -
ń stwa oby wate l skie go z in sty tu cja mi pub li -
cz ny mi?1 W du żych ośro d kach  miejskich

wy pra co wa no ró ż ne fo r my współpra cy mię dzyse -
kto ro wej, a ta k że li cz ne to wa rzyszące im stan dar dy.
Siła działających tam or ga ni za cji społecze ń stwa
oby wate l skie go umo ż li wiła w wie lu wy pa d kach
zawiąza nie zbli żo nych do pra wdzi wie par t ne r skich
re la cji obu se kto rów. Zna cz nie trud nie j sza sy tu a cja
pa nu je na ob sza rach wie j skich. Z Dia g no zy
Społecz nej 20112 wy ni ka, że akty w ność oby wa te l ska
– wy ra żo na od se t kiem osób zrze szo nych w ró ż ne go
typu or ga ni za cjach po zarządo wych – jest wy ra ź nie
sko re lo wa na z wie l ko ścią miej s co wo ści oraz wy -
kształce niem i wy so ko ścią do cho dów mie sz ka ń ców.
Za le ż ność tę po twier dzają rów nież ba da nia prze -
pro wa dzo ne w la tach wcze ś nie j szych. Kon se k wen -
cje tego fa ktu w zna cz nym sto p niu wy ja ś niają
mniejszą na wsi – w po rów na niu z mia sta mi – in ten -

sy w ność zaan ga żo wa nia społecz ne go oby wa te li.
 Zarówno bo wiem wy kształce nie, jak i uzy ski wa ne
do cho dy mie sz ka ń ców wsi są wy ra ź nie ni ż sze od
tych sa mych wska ź ni ków dla miast3.

Spe cy fiką wsi jest ponad to zna cz ne zróż ni co -
wa nie prze strzen ne ob sza rów wie j skich. Ró ż ni ce te
do tyczącą za rów no układów prze strzen nych i roz -
wo ju go spo dar cze go, jak i spo so bu orga ni zo wa nia
się społecz no ści lo ka l nej oraz naj waż nie j szych norm 
społecz nych leżących u pod staw lo ka l nych wspól -
not, a ich ko rze nie się gają cza sów roz bio ro wych lub
na wet wcze ś nie j szych. Zo stały one pogłębio ne przez 
po wo jen ne zmia ny gra nic. Prze j ście do go spo dar ki
ryn ko wej po wię kszyło dys pro po rcje roz wo jo we po -
szcze gó l nych re gio nów, uwy pu klając ko rzy ści wy ni -
kające z położe nia wsi wokół du żych ośro d ków miej -
skich – w prze ciw ie ń stwie do wsi położo nych
 peryferyjnie4. Po wo du je to, że ta k że współpra ca mię -
dzy se kto rowa w ró ż nych re gio nach Pol ski przy bie ra
od mien ne fo r my i inny po ziom in ten syw no ści: jest
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1 Ogra ni czo na ob ję tość ni nie j sze go opra co wa nia po zwa la je dy nie zasy gna li zo wać szcze gó l ny cha ra kter współpra cy mię dzyse kto ro wej
na ob sza rach wie j skich. Nie jest jed nak mo ż li we przed sta wie nie pogłębio nej ana li zy tej spe cy fi ki ani tym bar dziej sfo r mułowa nie
udoku men to wa nych pro gnoz.
2  J. Cza pi ń ski, T. Pa nek (red.): Dia g no za Społecz na 2011. Wa run ki i ja kość ży cia Po la ków. Ra port, Rada Mo ni to rin gu Społecz ne go,
Wa r sza wa 2011 – http://www.dia g no za.com/pli ki/ra po r ty/Dia g no za_ra port_2011.pdf [do stęp: 15 paź dzie r ni ka 2011 roku].
3 Ty l ko 9% mie sz ka ń ców wsi (23% mie sz ka ń ców miast) ma wy kształce nie wy ższe, a 64% za le d wie wy kształce nie pod sta wo we
i za sad ni cze. Do cho dy mie sz ka ń ców wsi sta no wiły w 2009 roku 72% śred nich do cho dów uzy ski wa nych w mie ście, a około 40%
mie sz ka ń ców wsi żyło ze świa d czeń społecz nych i so cja l nych. Por. Syn te ty cz na cha ra kte ry styka pol skiej wsi w świe t le sta ty sty ki
pu b li cz nej, [w]: Po ten cjał ob sza rów wie j skich szansą roz wo ju, Fo rum De ba ty Pu b li cz nej, Kan ce la ria Pre zy den ta RP, Wa r sza wa 2011,
s. 8–11.
4  A. Ro s ner (red.): Zróż ni co wa nie po zio mu roz wo ju społeczno -go spoda rcze go ob sza rów wie j skich a zróż ni co wa nie dy na mi ki prze mian,
In sty tut Roz wo ju Wsi i Ro l ni c twa Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2007.



si l nie j sza we wsiach położo nych wokół cen trów
mie j skich, a zna cz nie słab sza we wsiach od da lo nych
od węzłów komu nika cy j nych i ośro d ków wiel ko -
mie j skich.

W pro wa dzo nych roz wa ża niach nie mo ż na
po minąć – wa ż nych z pun ktu wi dze nia akty w no ści
oby wa te l skiej i współpra cy mię dzyse kto ro wej – ele -
men tów cha ra kte ry styki społecz nej wsi. Sieć ze w nętrz -
nych kon ta któw społecz nych na wsi i w małych
 miastach jest skro m na, kon ta kty te są jed nak nie -
zbęd ne, są bo wiem „no ś ni kiem idei, po mysłów, wie -
dzy i in fo r ma cji. Im mniej mie sz ka ń ców ma dana
mie j s co wość, tym trud niej też o masę kry tyczną
zain tere so wa nych da nym pro je ktem czy te ma tem”5.
Ści śle j sze re la cje ro dzin ne i sąsie dz kie słabną, po wo -
li za ni ka ta k że po czu cie wspól no ty. Do ja z dy do pra -
cy i do szkoły w mie ście, opu sz cza nie wsi przez
młod zież po szu kującą pra cy, mi gra cja z miast do
wsi pod mie j skich, zmia ny w oby cza jo wo ści – to pro -
ce sy zmie niające polską wieś. Ro l ni cy za ję ci pracą
wy ka zują co raz mnie j sze zain tere so wa nie akty w no -
ścią społeczną i rza d ko od gry wają rolę lo ka l nych
 liderów. Pro ces zmian społecz nych i eko no mi cz -
nych na wsi zna j du je bar dzo słaby wy raz w fo r mach
i treści współpra cy sa morządu lo ka l ne go z or ga ni za -
cjami po zarządo wy mi, jest rów nież je dy nie spo ra dy cz -
nie uw z ględ nia ny w ra mach two rzo nych wspó l nie do -
ku men tów stra te gi cz nych. Ponad to w małych i roz pro -
szo nych miej s co wo ściach trud no zna leźć pa r t ne rów
ini cja tyw – wywołuje to po czu cie osa mo t nie nia i bra ku
wia ry w mo ż li wość działania.

Or ga ni za cje po zarz¹dowe
na ob sza rach wie j skich

Opi sa na wy żej sy tu a cja spra wia, że na te re nach 
wie j skich, obe j mujących 93% po wie rz ch ni kra ju
i za mie sz kan ych przez 39% lud no ści, działa je dy nie
co piąta ze wszy stkich zare je stro wa nych w Pol sce or -
ga ni za cji po zarządo wych6. Z do stę p nych rezultatów 
ba dań wy ni ka, że in ten sy w ność i stan dar dy
współpra cy tych pod mio tów z sa morządem lo ka l -
nym zna cz nie od bie gają od po zio mu współpra cy
mię dzyse kto ro wej w mia stach7. Wy ni ki ba dań ja ko -
ścio wych8 po zwa lają w zna cz nym sto p niu okre ślić
przyczyny istniejącego stanu.

Po stro nie urzęd ni ków tkwią one naj czę ściej
w ich nie chę t nej po sta wie wo bec or ga ni za cji po za -
rządowych, nie do ce nia niu roli dia lo gu społecz ne go,
pate rna li z mie i nie za do wa lającej ku l tu rze współ -
pracy. Nie bez zna cze nia dla za kre su współpra cy
mię dzyse kto ro wej jest zna cz na ubo gość bu dże tów
gmin wie j skich9, a ta k że nie do sta tek wie dzy rad nych 
gmin nych o za so bach gmi ny i pro ble mach do roz -
wiąza nia10. Jed no cze ś nie władze lo ka l ne, po wy bu -
do wa niu pod sta wo wej in fra stru ktu ry te ch ni cz nej,
czę sto nie mają wi zji da l sze go roz wo ju gmi ny oraz
umie ję t no ści i chę ci an ga żo wa nia w jej roz wój mie -
sz ka ń ców.

Po stro nie or ga ni za cji po zarządo wych przy -
czy ny tkwią w ich małym po ten cja le orga niza cy j -
nym i – szcze gó l nie – eko no mi cz nym. Duża za le ż -
ność pod mio tów trze cie go se kto ra od wspa r cia
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5  A. Giza -O le sz czuk: In fo r ma cja o sy tu a cji młod zie ży na wsi, [w:] Po ten cjał ob sza rów wie j skich szansą roz wo ju, op. cit., s. 25.
6  R. Ka mi ń ski: Akty w ność społecz no ści wie j skich, In sty tut Roz wo ju Wsi i Ro l ni c twa Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2008, s. 42.
7  W gmi nach mie j skich 97% sa morządów uchwa liło pro gra my współpra cy z orga ni za cja mi po zarządo wy mi, ale co piąta gmi na
wie j ska nie miała ta kie go pro gra mu. Kon su l ta cje tych pro gra mów prze pro wa dzo no w 74% gmin mie j skich i za le d wie w 34% gmin
wie j skich. W 93% gmin mie j skich wy zna czo no oso bę od po wie dzialną za kon ta kty z orga ni za cja mi po zarządo wy mi – uczy niło to
je dy nie 77% gmin wie j skich. Re a li za cję za dań pu b li cz nych, głów nie w fo r mie otwa r tych kon ku r sów, zle ca 74% gmin wie j skich i 96%
gmin mie j skich, przy czym ponad połowa tych gmin wie j skich roz pi su je ty l ko je den kon kurs, li cz ba ofert jest zaś rów na li cz bie
pod pi sa nych umów. Dla ponad jed nej czwa r tej gmin wie j skich do to wa nie or ga ni za cji spo r to wych jest je dyną płasz czyzną współpra cy
fi nan so wej z se kto rem po zarządo wym. Różne fo r my współpra cy poza fi nan so wej (wspa r cie w fun kcjo no wa niu, info r mo wa nie) są
nie mal dwu kro t nie wy ższe w gmi nach mie j skich niż w gmi nach wie j skich. Po do b ne ró ż ni ce do tyczą współpra cy w sfe rze
pro gra mo wej, a ta k że w za kre sie kon sul to wa nia pro je któw aktów pra wnych, do ku men tów pro gra mo wych i stra te gi cz nych. Aż dwie
trze cie gmin wie j skich nie kon su l to wało w 2009 roku z orga ni za cja mi po zarządo wy mi żad ne go do ku men tu – jak za uwa ża Ja d wi ga
Przewłocka, „te re ny mie j skie od wie j skich dzie li pod tym wzglę dem prze paść” (por. J. Przewłocka: Współpra ca or ga ni za cji
po zarządo wych i ad mi ni stra cji pu b li cz nej w roku 2009. Ra port z ba dań, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor, Wa r sza wa 2011).
8  E. Bogacz-Wojtanowska, M. Dudkiewicz, K. Górniak, G. Makowski, A. Stokowska: Jakość współpracy administracji publicznej
i organizacji pozarządowych. Raport cząstkowy na temat współpracy międzysektorowej, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa
[materiał przygotowany w ramach projektu „Model współpracy administracji publicznej i organizacji pozarządowych – wypracowanie 
i upowszechnienie standardów współpracy”].
9  Prze cię t ny do chód gmi ny wie j skiej przy pa dający na jed ne go mie sz ka ń ca jest o 30% ni ż szy niż w gmi nach mie j skich, a wska ź nik
udziału do cho dów włas nych w gmi nach wie j skich nie prze kra cza śred nio 37% (nie zmie nia się od 2003 roku) – w gmi nach mie j skich
wy no si 65% (stałe ten den cje wzro sto we). Syn te ty cz na cha ra kte ry styka pol skiej wsi w świe t le sta ty sty ki pu b li cz nej, op. cit., s. 8–11.
10  A. Ro s ner (red.): Zróż ni co wa nie po zio mu roz wo ju społeczno -go spoda rcze go ob sza rów wie j skich a zróż ni co wa nie dy na mi ki prze mian,
op. cit., s. 190.



fi nanso we go gmi ny sta wia je w po zy cji pe tenta
i utrud nia współpra cę opartą na pra wdzi wie pa r t ner -
skich za sa dach. W gmi nach wie j skich sa morząd jest
czę sto je dy nym źródłem wspa r cia fi nan so we go
 pozwalającego or ga ni za cji prze trwać, co tłuma czy
z po zo ru za ska kującą in fo r ma cję, że od se tek or ga ni -
za cji utrzy mujących re gu la r ne kon ta kty z sa mo -
rządem jest na wsi zna cz nie wy ższy niż w mia stach
(50% do 31%)11.

Or ga ni za cje po zarządowe działające na wsi
od czu wają naj czę ściej bar dzo małe wspa r cie ze stro -
ny społecz no ści lo ka l nej – zain tere so wa nie mie sz kań -
ców na ogół nie wy kra cza poza spra wy bez po śred nio
ich do tyczące, nie są oni rów nież skłonni do sze r szej
akty w no ści. Ty po wym dla gmin wie j skich zja wi -
skiem jest ponad to gę sta sieć nie for ma l nych per so -
na l nych powiązań i kon ta któw (bli sko połowa or ga -
ni za cji po zarządo wych ma w zarządzie oso by
pełniące fun kcje w ad mi ni stra cji pu b li cz nej12), co
nie za wsze jest oko li cz no ścią sprzy jającą two rze niu
po pra wnych stan dar dów współpra cy.

Akty w noœæ spo³ecz na mie sz ka ñ ców wsi

Akty w ność społecz na mie sz ka ń ców wsi jest
jed nak zna cz nie wię ksza niż wy ni kałoby to z przy to -
czo nych wy ni ków ba dań. Na wsi ist nie je bo wiem
wie le or ga ni za cji tra dy cy j nych, któ re nie spełniają
usta wo wych kry te riów or ga ni za cji po zarządo wych,
ta kich jak koła go spo dyń wie j skich, ocho t ni cze stra -
że po ża r ne czy or ga ni za cje ko ście l ne, a ist niejąca
współpra ca mię dzy se kto rowa czę sto nie przy j mu je
form zinsty tucjo nalizo wa nych i nie zna j du je wy ra -
zu w sta ty sty kach. Tra dy cy j ne or ga ni za cje – fun k -
cjo nujące w wię kszo ści na da w nych te re nach Dru -
giej Rze czypo spo li tej – cha ra kte ryzu je wię ksze
za ufa nie do wspól no ty niż do in sty tu cji13. Opie rają
one swoją działal ność na ka pi ta le społecz nym o cha -
ra kte rze wiążącym, nie sprzy jającym bu do wa niu ze -
w nę trz nych kon ta któw, w związku z tym od gry -
wającym nie wielką rolę w roz wo ju go spo da r czym
i społecz nym gmin. Z ko lei na za cho dzie i północy
Pol ski, czę ścio wo ta k że na połud niu, do mi nują już

nowe or ga ni za cje po zarządowe, tworzące ka pi tał
po mo sto wy, a na wet – w wy ni ku nie li cz nych je sz cze
sie ci współpra cy – sprzy jające ro dze niu się ka pi tału
łączącego. In te re sującą ana li zę pro ce su zmian
w stru ktu rze ka pi tału społecz ne go na wsi przed sta -
wiła Bar ba ra Fedy szak- Radzie jo wska14. So cjo lo dzy
wsi za uwa żają: „Deko m po zy cja prze strze ni in sty tu -
cji wie j skich, któ ra po stę pu je na pol skiej wsi, do pro -
wa dzi pra wdo podo b nie do za ni ku lub zmnie j sze nia
roli sta rych in sty tu cji, np. kół go spo dyń wie j skich,
ocho t ni czych stra ży po ża r nych, po mo cy sąsie dz kiej
[...]. Zastąpią je nowe [...] or ga ni za cje po za -
rządowe”15. Wspo mnia na deko m po zy cja – czy pro -
ces prze kształca nia się ka pi tału wiążącego w ka pi tał
po mo sto wy i łączący – po zwo li uru cho mić en do gen -
ny po ten cjał roz wo ju gmi ny. Na le ży przy pu sz czać,
że zwię kszy się wów czas zna cz nie pro fe sjo na lizm
or ga ni za cji po zarządo wych, któ re staną się z cza sem 
rów no rzęd nym pa r t ne rem sa morządu, a wieś będzie 
się coraz mniej różniła od miasta pod względem
standardów współpracy międzysektorowej.

Ko le j nym czyn ni kiem przy spie szającym pro -
ces roz wo ju akty w no ści społecz nej na wsi jest fun k -
cjo no wa nie fun du szu sołec kie go16. Rady sołec kie
i sołtys wy bie ra ni w wy bo rach bez po śred nich są
szcze gó l nym przykładem de mo kra cji bez po śred niej, 
a ze bra nia wie j skie mają cha ra kter zbli żo ny do de -
mo kra cji deli bera cy j nej. Fun dusz sołecki, któ rym
mogą sa mo dzie l nie dys po no wać mie sz ka ń cy
sołectw, wy zwa la ini cja ty wy lo ka l ne, któ rych fo r -
mułowa nie i re a li za cja jest szkołą akty w no ści oby -
wa te l skiej ludności wiejskiej.

Pro gra my uni j ne i po dej œcie Le a der
na ob sza rach wie j skich

Po do b ne zna cze nie dla akty wi za cji współpra cy 
mię dzyse kto ro wej na wsi mają rów nież pro gra my
uni j ne, szcze gó l nie Pro gram Od no wy Wsi i po dej -
ście Le a der. Z tym osta t nim wie j skie or ga ni za cje po -
zarządowe łączą naj wię ksze nad zie je, jest to bo wiem 
me to da roz wo ju lo ka l ne go opa r ta na par t ne r stwie
trój se kto ro wym (se ktor społecz ny, sa morządowy
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11  J. Przewłocka: Pol skie Or ga ni za cje Po zarządowe 2010. Naj waż nie j sze py ta nia, pod sta wo we fa kty, Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor,
Wa r sza wa 2011, s. 22.
12  J. Przewłocka: Współpra ca or ga ni za cji po zarządo wych i ad mi ni stra cji pu b li cz nej w roku 2009. Ra port z ba dań, op. cit., s. 18.
13  J. Herbst: Inny trze ci se ktor. Or ga ni za cje po zarządowe na te re nach wie j skich, [w:] M. Ha la m ska (red.): Wie j skie or ga ni za cje
po zarządowe, In sty tut Roz wo ju Wsi i Ro l ni c twa Pol skiej Aka de mii Nauk, Wa r sza wa 2008, s. 160.
14  B. Fedy szak- Radzie jo wska: Społecz no ści wie j skie pięć lat po akce sji do UE – su kces spó ź nio nej trans fo r ma cji, [w:] J. Wi l kin,
I. Nu rzy ń ska (red.): Pol ska wieś 2010. Ra port o sta nie wsi, Wy daw ni c two Na uko we „Scho lar”, Wa r sza wa 2010, s. 82–85.
15  K. Go r lach, P. No wak: Co dała in te gra cja eu ro pe j ska pol skiej wsi?, [w:] ibi dem, s. 158.
16  Usta wa z dnia 20 lu te go 2009 roku o fun du szu sołec kim, DzU 2009, nr 52, poz. 420.



i go spo da r czy), cha ra kte ry zująca się po dej ściem
tery to ria l nym, od do lnym, zintegrowanym i inno wa -
cy j nym.

Pro wa dzo ne ba da nia i li cz ne de ba ty na te mat
po dej ścia Le a der17 wska zują jed nak, że spo sób jego
re a li za cji wy pa czył w zna cz nym sto p niu ideę tej ini -
cja ty wy, a en tu zjazm, z ja kim początko wo był przy j -
mo wa ny, wy da t nie się zmnie j szył. Wię kszość sa -
morządów lo ka l nych, a ta k że część wie j skich
or ga ni za cji po zarządo wych, nie była do sta te cz nie
przy go to wa na do wdra ża nia za sad po dej ścia Le a der, 
a główną mo ty wacją two rze nia par t ne r stwa była
czę sto mo ż li wość wy ko rzy sta nia fun du szy uni j nych. 
Re gu la cje uni j ne, ale głów nie pro ce du ry wdra ża nia
tego po dej ścia opra co wa ne na po zio mie krajo wym
i re gio na l nym, zo stały tak mo c no zbiu rokra tyzo wa -
ne, że w małym sto p niu sprzy jają, a w nie któ rych
wy pa d kach na wet tłumią wy zwa la nie ini cja tyw oby -
wa te l skich, eli mi nują pro je kty in no wa cyj ne i nie
ułatwiają in te gra cji społecz no ści wokół stra te gii roz -
wo ju lo ka l ne go. Ponad to zna cz na część pa r t nerstw
jest zdo mi no wa na przez ad mi ni stra cję sa mo -
rządową, któ ra je wa sa li zu je i w ró ż ny spo sób
wpływa na de cy zje tworzących par t ne r stwo lo ka l -
nych grup działania. W re zu l ta cie ty l ko w czę ści lo -
ka l nych grup działania udało się stwo rzyć rze czy wi -
ste par t ne r stwa, któ re po tra fiły sku te cz nie upo rać się
z pro cedu ra l nym pan ce rzem i wdra żają idee po dej -
ścia Le a der. Re a li za cja współpra cy mię dzyse kto ro -

wej w ra mach tej ini cja ty wy po zwo liła ze brać li cz ne
do świa d cze nia i – mimo za ry so wa nych trud no ści
– przy spie szyła pro ces akty wi za cji społecz no ści wiej -
skiej. Po wstało wie le no wych or ga ni za cji po za -
rządo wych, któ re zdo by wają do świa d cze nie i ko m -
pe ten cje. Fo r mują się sie cio we stru ktu ry po dej ścia
Lea der, par t ne r stwa dzielą się do świa dcze nia mi
i upo wsze ch niają do bre pra kty ki. Pol skie sie ci lo ka l -
nych grup działania, wspó l nie z sie cia mi po dej ścia
Le a der z po zo stałych państw uni j nych, pro wadzą
lob bing na rzecz do ko na nia nie zbęd nych zmian
w przyszłym okre sie pro gra mo wa nia (po 2013 roku)18.
Ce lem jest wy pra co wa nie ta kich pro ce dur, któ re
stworzą wa run ki par t ne r skiej współpra cy opa r tej na
naj le p szych stan dar dach.

Mo ż na pro gno zo wać, że stan dar dy współpra cy 
mię dzyse kto ro wej na ob sza rach wie j skich będą się
po wo li zbli żać do po zio mu stan dar dów w du żych
ośro d kach mie j skich ta k że dla te go, że po ziom wy -
kształce nia mie sz ka ń ców wsi sy ste maty cz nie ro ś nie,
po do b nie jak do cho dy ro dzin wie j skich (zwłasz cza
w osta t nich la tach, po in te gra cji Pol ski z Unią Eu ro -
pejską), a oba te czyn ni ki są ści śle sko re lo wa ne z po -
zio mem oby wa te l skiej akty w no ści.

Anna Po tok jest do kto rem nauk ro l ni czych i so cjo lo giem
wsi. Re pre zen tu je or ga ni za cje po zarz¹dowe
w Ko mi te cie Mo ni to ruj¹cym Pro gra mu Roz wo ju
Ob sza rów Wie j skich 2007–2013.
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17  K. Wasielewski (red.): Tworzenie partnerstw lokalnych i ich sieci na obszarach wiejskich. Doświadczenia z funkcjonowania programu
Leader w Polsce w latach 2004–2009, Wyższa Szkoła Gospodarki w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2009; W. Knieć (red.): Partnerstwa lokalne
w Polsce – kondycja, struktury, wyzwania. Raport badawczy, Partnerstwo dla Środowiska, Kraków–Toruń 2010. Por.: http://ww.org.
pl/data/RD_final.pdf; http://ww.org.pl/data/rekomendacje_final.pdf; http://www.prezydent.pl/dialog/fdp/potencjal-obszarow-wiejskich -szansa-
rozwoju-/materialy/ [dostęp: 15 października 2011 roku].
18  Przykładem takich działań była zorganizowana 2–3 października 2011 roku w Koszęcinie z polskiej inicjatywy międzynarodowa
konferencja z udziałem przedstawicieli pozostałych państw unijnych, odbywająca się pod hasłem „Podejście Leader po roku 2013 wobec
nowych wyzwań dla rozwoju obszarów wiejskich”.
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Ur szu la Bu dzi ch- Szu ka³a

Po dej œcie Le a der
jako me to da roz wo ju lo ka l ne go

Po dej ście Le a der to szcze gó l na me to da roz wo ju lo ka l ne go, sto so wa na od początku lat dzie wię ć dzie siątych
XX wie ku na ob sza rach wie j skich państw człon ko wskich Unii Eu ro pe j skiej, a osta t nio z po wo dze niem
rea li zo wa na ta k że poza nimi – na przykład na ob sza rach za le ż nych od ry ba c twa – i w kra jach nie na leżących do
Wspól no ty.
    Li cz ne ewa lu a cje po dej ścia Le a der1 i sze ro ka dys ku sja, jaka się osta t nio to czy na jego te mat, wska zują
rosnącą roz bie ż ność mię dzy tym, co mo ż na na zwać „po dej ściem Le a der”, czy li za sa da mi wy pra cowa ny mi od
początku ist nie nia tej Ini cja ty wy Wspól no to wej, a tym, co sta no wi „pra kty kę po dej ścia Le a der” w wie lu
pa ń stwach. Mo ż na na wet mó wić o „dwóch ob li czach Le a de ra”2. O ile sku te cz ność po dej ścia Le a der
w roz wiązy wa niu lo ka l nych pro ble mów nie jest pod wa ża na, o tyle w pra kty ce admi ni stra cyj nej wie lu państw
na zwa „Le a der” bywa sto so wa na do działań, któ rych cha ra kter od bie ga od za sad sta no wiących isto tę tego
po dej ścia.

G³ówne ce chy po dej œcia Le a der

N
a zwa „Le a der” wy wo dzi się od fran cu skie go
okre śle nia lia i sons en tre ac tions de de ve lop pe -
ment de l’economie ru ra le (LEADER)3, co
oz na cza powiąza nia mię dzy działania mi na

rzecz roz wo ju go spo dar ki wie j skiej. Klu czową rolę
od gry wa tu taj słowo „powiąza nia”, spe cy fiką po dej -
ścia Le a der jest bo wiem two rze nie powiązań mię dzy 
ró ż ny mi działania mi i pod mio ta mi lo ka l ny mi oraz
po szu ki wa nie sy ne r gii.

Pod stawą po dej ścia Le a der jest prze ko na nie,
że roz wój eko no mi cz ny i społecz ny jest ści śle
związany z cha ra kte rem kon kre t ne go ob sza ru i musi 
być rea li zo wa ny przy zaan ga żo wa niu – obok władz

pu b li cz nych – ta k że in nych lo ka l nych akto rów:
 organizacji po zarządo wych, przed się bio r ców, a na -
wet indy widu a l nych mie sz ka ń ców. Nie ka ż de
działanie lo ka l ne an ga żujące ró ż ne pod mio ty może
być na zwa ne „po dej ściem Le a der”, aby tak się stało,
muszą być bo wiem spełnio ne łącz nie na stę pujące
wa run ki pod sta wo we:

• lo ka l ni akto rzy z se kto ra pub li cz ne go, pry wa t -
ne go czy po zarządo we go współpra cują na rów -
nych pra wach w ra mach mię dzyse ktoro we go
par t ne r stwa, zwa ne go lo kalną grupą działania.
Par t ne r stwo musi być otwa r te, aby wszy s cy
zain tere so wa ni roz wo jem da ne go ob sza ru
 mogli w nim ucze st ni czyć, wnosząc swo je
 pomysły i pro po zy cje,

1  Najwa ż nie j sze z nich to ra port Euro pe j skie go Try bu nału Obra chun ko we go Wdro że nie po dej ścia Le a der w za kre sie roz wo ju
ob sza rów wie j skich, opub li ko wa ny je sie nią 2010 roku – por. http://eca.eu ro pa.eu/po rtal/pls/po rtal/docs/1/7912842.PDF [do stęp:
15 paź dzie r ni ka 2011 roku], i wy ni ki prac „Fo cus Gro ups” Eu ro pe j skiej Sie ci Ob sza rów Wie j skich – por. http://enrd.ec.eu ro pa.
eu/thema tic-i nitia ti ves/thema tic-a cti vi ties/en/thema tic-a cti vi ties_home_en.cfm [do stęp: 15 paź dzie r ni ka 2011 roku].
2  Kon ce p cja ta była mię dzy in ny mi pre zen to wa na przez au to rkę ni nie j sze go opra co wa nia na wysłucha niu na te mat przyszłości
po dej ścia Le a der, zor gani zo wa nym 20 cze r w ca 2011 roku przez Eu ro pe j ski Ko mi tet Eko nomi czno - Społecz ny w Bru kse li.
3  Por. http://enrd.ec.eu ro pa.eu/rural- develop ment-po li cy/le a der/en/le a der_en.cfm [do stęp: 15 paź dzie r ni ka 2011 roku].



• par t ne r stwo nie ogra ni cza się do spo ty kań i dy -
sku sji, ale po dej mu je kon kre t ne działania i dy -
spo nu je śro d ka mi na re a li za cję lo ka l nej stra te -
gii, w któ rej są wska za ne naj waż nie j sze cele
i prio ry te ty,

• roz wiąza nie lo ka l nych pro ble mów wy ma ga
sko ordy nowa ne go działania wie lu akto rów
w ki l ku dzie dzi nach jed no cze ś nie, gdyż je dy -
nie przed się w zię cia biorące pod uwa gę całość
(a nie wy ci nek) lo ka l nej sy tu a cji mogą być sku -
te cz ne.
Po re a li za cji Ini cja tyw Wspól no to wych

LEADER (1991–1993) i LEADER II (1994–1999)
pie r wsze do świa d cze nia pod da no sta ran nej ana li zie, 
aby okre ślić, ja kie czyn ni ki sprzy jają wy zwo le niu
akty w no ści lo ka l nej i po zwa lają naj sku te cz niej roz -
wiązy wać lo ka l ne pro ble my. Na pod sta wie tych do -
świa d czeń wy pra co wa no sie dem4 cech, na zy wa nych
ta k że „za sa da mi podejścia Leader”:

• po dej ście tery to ria l ne – obie ktem zain tere so -
wa nia jest ob szar (mi kro re gion) jako całość, nie 
zaś indy widu a l ne przed się w zię cia (pro je kty);
gra ni ce są de fi nio wa ne przez sa mych zain tere -
so wa nych i nie muszą się po kry wać z gra ni ca -
mi admi ni stra cyjny mi,

• po dej ście od do l ne – kie run ki roz wo ju da ne go
ob sza ru nie są na rzu ca ne, ale wy ni kają z po -
trzeb i po mysłów lo ka l nej społecz no ści,

• po dej ście zin te gro wa ne – za miast my śle nia sek -
to ro we go, alo kującego śro d ki na po szcze gó l ne
dzie dzi ny (ro l ni c two, przed się bio r czość, po -
moc społecz na), są pre fe ro wa ne roz wiąza nia
całościo we, in te grujące ró ż ne se kto ry i ró ż nych
akto rów,

• po dej ście par t ne r skie – wszy s cy zain tere so wa ni 
są nie ty l ko kon sul to wa ni, ale ta k że akty w nie
ucze st niczą w pro ce sie po dej mo wa nia de cy zji
i ich re a li za cji,

• in no wa cja – wspie ra nie działań niere ali zo wa -
nych dotąd na da nym ob sza rze, oba r czo nych
wię kszym ry zy kiem, ale niosącym po ten cja l nie
większą wa r tość do daną dla lo ka l nej społecz -
no ści,

• de cen tra liza cja zarządza nia i fi nan so wa nia
– par t ne r stwo jest rze czy wi stym dys po nen tem
śro d ków, auto no mi cz nym w swo ich de cy zjach
(nie mogą być one na rzu ca ne ani ko ry go wa ne,

na przykład przez władze re gio na l ne lub krajo -
we), a dro ga od po mysłu do pod ję cia de cy zji
o fi nan so wa niu jest mo ż li wie kró t ka,

• współpra ca i sie cio wa nie – za po bie gają po czu -
ciu izo la cji i za my ka niu się lo ka l nych społecz -
no ści oraz wspie rają pro ces ucze nia się lo ka l -
nych pa r t nerstw od sie bie.
Żadna z po wy ższych cech nie jest no wa to r ska 

sama w so bie, po dej ście Le a der wy ró ż nia jed nak
wa ru nek za sto so wa nia wszy stkich tych za sad jed -
no cze ś nie. Po zwa la to uniknąć na stę pujących pro -
ble mów, czę sto wy stę pujących w tra dy cy j nych
pro gra mach zarządza nych cen tra l nie lub re gio nal -
nie:

• brak do sto so wa nia za sad fi nan so wa nia do lo -
ka l nych po trzeb – w pro gra mach o cha ra kte rze
cen tra l nym lub re gio na l nym ta kie ele men ty,
jak wa run ki dofi nan so wa nia, ro dza je ko sztów
czy be ne fi cjen ci kwa lifi kowa l ni, są de fi nio wa -
ne jed no li cie, czę sto przez oso by nie znające
mie j s co wych uwa run ko wań, co utrud nia po -
dej mo wa nie pro je któw o wię kszej wa r to ści
 dodanej (nie ty po wych lub wy ma gających
współpra cy wie lu pod mio tów),

• domi na cja jed ne go se kto ra w usta la niu lo ka l -
nych prio ry te tów – zwy kle jest to se ktor pu b li cz -
ny (jako dys po nujący man da tem de mo kra tycz -
nych wy bo rów), co czę sto znie chę ca po zo -
stałych akto rów do akty w no ści i wno sze nia
 pomysłów,

• po sta wa ro sz cze nio wa lub po czu cie bez si l no ści
mie sz ka ń ców – dys po no wa nie bu dże tem przez
lo ka l ne par t ne r stwo oz na cza, że mie sz ka ń cy
mogą mieć re a l ny wpływ na cel prze zna cze nia
śro d ków pu b li cz nych i na to, kto z nich ko rzy sta.
Li cz ne ba da nia i ewa lu a cje po twier dzają, że

po dej ście Le a der wyjątko wo sku te cz nie przy czy nia
się do roz wiązy wa nia lo ka l nych pro ble mów, wspie -
ra nia przed się bior czo ści, two rze nia miejsc pra cy
i do da t ko wych źró deł do cho du, wy zwa la akty w ność, 
wzma c nia po czu cie to ż sa mo ści lo ka l nej, sta no wiąc
wa ż ne uzu pełnie nie po li tyk na po zio mie krajo wym
i re gio na l nym5. W osta t nich la tach nie któ re pa ń stwa
człon ko wskie Unii Eu ro pe j skiej (Hi sz pa nia, Po rtu -
ga lia, Fin lan dia) pró bują z po wo dze niem prze no sić
do świa d cze nia po dej ścia Le a der do kra jów Ame ry ki
Łaci ń skiej i Afry ki, a na wet do nie któ rych re gio nów

43Ur szu la Bu dzi ch- Szu ka³a
Po dej œcie Le a der jako me to da roz wo ju lo ka l ne go

4  Nie kie dy mówi się o ośmiu ce chach – wów czas „współpracę i sie cio wa nie” traktuje się jako dwie od rę b ne za sa dy.
5  Por. na przykład ra port ko ń co wy ewa lu a cji pro gra mu Le a der+ – http://ec.eu ro pa.eu/agri cu l tu re/eval/re ports/leade rplus -e x post/
in dex_en.htm [do stęp: 15 paź dzie r ni ka 2011 roku].



Ro sji, co po twier dza mo ż li wość za sto so wa nia tej
me to dy w ró ż nych wa run kach6.

Ko mi sja Eu ro pe j ska wspie ra sto so wa nie po dej -
ścia Le a der ta k że w in nych niż wie j skie ob sza rach
uni j nych za gro żo nych pro ble ma mi stru ktu ral ny mi.
W okre sie pro gra mo wa nia 2007–2013 w ra mach
Euro pe j skie go Fun du szu Ry ba c kie go fun kcjo nu je
„Oś 4”, któ ra prze no si do świa d cze nia po dej ścia
 Leader na ob sza ry za le ż ne od ry ba c twa. Po dej ście to
zde cy do wało się za sto so wać dwa dzie ścia je den
państw człon ko wskich7. W Pol sce na „Oś 4” prze -
zna czo no ponad 30% całego bu dże tu Euro pe j skie go
Funduszu Rybackiego.

Po dej œcie Le a der w pra kty ce

Po bar dzo po zy ty w nych początko wych do -
świa d cze niach po dej ście Le a der w pe w nym sen sie
padło ofiarą włas ne go su kce su, gdyż od okre su pro -
gra mo wa nia 2007–2013 jego sto so wa nie stało się
obo wiązko we dla wszy stkich państw człon ko wskich
Unii Eu ro pe j skiej w ra mach Pro gra mów Roz wo ju
Ob sza rów Wie j skich. Włącze nie po dej ścia Le a der
do głów ne go nu r tu po li ty ki wie j skiej Unii Eu ro pe j -
skiej spo wo do wało, że działania opa r te głów nie na
do bro wol no ści, ela sty cz no ści i uni ka l no ści sto so wa -
nych roz wiązań zo stały wtłoczo ne w ramy stan dar -
do wych za sad admi ni stro wa nia śro d ka mi uni j ny mi.
Mo ż na to było zaob se r wo wać już w okre sie re a li za cji 
pro gra mu Le a der+ (2000–2006), szcze gó l nie w wy -
pa d ku państw, któ re przystąpiły do Unii Eu ro pe j -
skiej w 2004 roku lub pó ź niej, przy brało zaś na sile
w mo men cie wpro wa dze nia obo wiązko wej „Osi
 Leader” we wszy stkich Pro gra mach Roz wo ju
 Obszarów Wie j skich. W od ró ż nie niu od Ini cja ty wy
Wspól no to wej, gdy w całej Unii Eu ro pe j skiej obo -
wiązywały po do b ne za sa dy, o spo so bie wdra ża nia
tego po dej ścia de cy dują te raz głów nie re gu la cje po -
szcze gó l nych państw człon ko wskich8.

Ba da cze i ewa lu a to rzy wska zują, że o po wo -
dze niu po dej ścia Le a der de cy dują za sa dy na po zio -
mie państw człon ko wskich lub re gio nów. Czę sto są

one two rzo ne z myślą o tra dy cy j nych działaniach,
bez uw z ględ nie nia spe cy fi ki tej ini cja ty wy. Zda rza
się więc, że lo ka l ne par t ne r stwa, któ re an ga żują do -
bro wo l ny wysiłek naja ktyw nie j szych człon ków miej -
scowej społecz no ści i po szu kują roz wiązań złożo -
nych pro ble mów, bo ry kają się z ogra ni cze nia mi
biuro kraty cz ny mi, po dej rzli wo ścią i wielo mie sięcz -
ny mi opó ź nie nia mi w płat no ściach. Zwię ksze nie
śro d ków na po dej ście Le a der spra wiło ta k że, że
– czę sto z ini cja ty wy sa morządów, któ re li czyły na
uzy ska nie do da t ko wych fun du szy – po wstało wie le
pa r t nerstw fo r ma l nie spełniających wy ma ga nia za -
pi sa ne w roz porządze niu, ale w rze czy wi sto ści nie -
mających wie le wspó l ne go z za sa da mi po dej ścia
 Leader. W ten spo sób no wa to r ski cha ra kter tej ini -
cja ty wy i zdo l ność bu do wa nia lo ka l nych wię zi zo -
stają za tra co ne, a lo ka l ne gru py działania stają się
ko le j ny mi agen cja mi roz dzie lającymi gran ty uni j ne.

Nie oz na cza to, że pro ble my opi sa ne w ta be li 1
przysłaniają wa r tość do daną po dej ścia Le a der. W wie -
lu mie j s cach Eu ro py – w tym przez wie le lo ka l nych
grup działania w Pol sce – za sa dy tej ini cja ty wy są sto -
so wa ne w pra kty ce. Nad zie ję bu dzi to, że Ko mi sja Eu -
ro pe j ska wydała osta t nio nowe wy ty cz ne9 do tyczące
wdra ża nia „Osi Le a der”, w du żym sto p niu uw z ględ -
niając wnio ski z ewa lu a cji i za chę cając pa ń stwa człon -
ko wskie do two rze nia wa run ków za pe w niających
większą au to no mię dla lo ka l nych grup działania.

Sku te cz ność za sad po dej ścia Le a der jest co raz
sze rzej akce p to wa na. W przy goto wy wa nych obe c nie 
pro po zy cjach do tyczących bu dże tu Unii Eu ro pe j -
skiej na lata 2014–2020 pla nu je się za sto so wa nie po -
dej ścia Le a der w Eu ro pe j skim Fun du szu Roz wo ju
Re gio nal ne go, Eu ro pe j skim Fun du szu Ro l nym na
rzecz Roz wo ju Ob sza rów Wie j skich, Eu ro pe j skim
Fun du szu Ry ba c kim i – być może – Eu ro pe j skim
Fun du szu Społecz nym. Trwające uz god nie nia
 między po szcze gól ny mi dy re kcja mi ge ne ral ny mi
zmie rzają mię dzy in ny mi do tego, aby przy wró cić
po dej ściu Le a der jego pie r wo t ny cha ra kter i umo ż li -
wić mu two rze nie rze czy wi stej wa r to ści dodanej dla
lokalnych społeczności.
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6  Spra wo z da nie z kon fe ren cji na te mat glo ba l nych do świa d czeń z wdra ża nia po dej ścia Le a der, orga ni zo wa nej przez Eu ro pe an
Le a der As so cia tion for Ru ral De ve lo p ment – http://www.elard.eu/news/en_GB/2011/07/15/re a da bo ut/lags- global - ne tworks- semina r- 
over vie w -and-conclu sions- publi s hed [do stęp: 15 paź dzie r ni ka 2011 roku].
7  Sze rzej – por. http://www.fa r net.eu.
8  W Pol sce po dej ście to (łącz nie z nową formą sto wa rzy sze nia, jaką jest loka l na grupa działania) de fi niu je Usta wa z dnia 7 ma r ca
2007 roku o wspie ra niu roz wo ju ob sza rów wie j skich z udziałem śro d ków Euro pe j skie go Fun du szu Ro l ne go na rzecz Roz wo ju Ob sza rów
Wie j skich, DzU 2007, nr 64, poz. 427.
9  Por. http://enrd.ec.eu ro pa.eu/app_te m p la tes/file dow n lo ad.cfm?id=695FD28B-C8D6-126D-5253-2C3E6D74F457 [do stęp: 15 paź dzie r ni ka
2011 roku].
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Za sa da Początko wo oz na czało to, że: Obe c nie czę sto się zda rza, że:

po dej ście tery to ria l ne główny wysiłek jest sku pio ny na roz wiązy -
wa niu pro ble mów ob sza ru jako całości

główny wysiłek jest sku pio ny na po pra wno ści wyda t ko wa nia
śro d ków (i z tego jest roz li cza ne par t ne r stwo), a roz wiązy wa -
nie lo ka l nych pro ble mów scho dzi na dru gi plan, czę sto bra ku -
je ta k że narzędzi do takiej oceny

po dej ście od do l ne za sa dy dys po no wa nia bu dże tem (spo sób
zgłasza nia po mysłów, kry te ria oce ny, me to -
dy pra cy z bene fi cjen ta mi) są usta la ne przez 
par t ne r stwo, a pro je kty otrzy mują dofi nan -
so wa nie zgod nie z lo ka l ny mi po trze ba mi

za sa dy wyda t ko wa nia śro d ków, ro dza je pro je któw, ko szty
kwa lifi kowa l ne są de fi nio wa ne cen tra l nie, czę sto zaś ogra ni -
czo ne ty l ko do stan dar do wych działań, w nie któ rych pa ń -
stwach lo ka l ne gru py działania nie ogłaszają sa mo dzie l nie
kon ku r sów na pro je kty i mają nie wie l ki wpływ na ich fi nan so -
wa nie

po dej ście zin te gro wa ne wza je m ne uzu pełnia nie się działań, po szu -
ki wa nie sy ne r gii mię dzy projektami

bu dżet bywa dzie lo ny mię dzy „osie prio ry te to we” o cha ra kte -
rze se kto ro wym lub – w ra mach lo ka l nych pa ry te tów – mię dzy 
po szcze gó l ne gmi ny, tracąc tym sa mym cha ra kter zin te gro wa -
ny, pro je kty łączące pa r t ne rów z ró ż nych se kto rów czy gmin są 
rza d kie i czę sto nie mieszczą się w odgórnie zdefiniowanych
kryteriach

po dej ście par t ne r skie wszy s cy pa r t ne rzy mają jed na ko wy głos
w wy pra cowy wa niu stra te gii i de cy do wa niu 
o projektach

wy stę pu je do mi na cja se kto ra pub li cz ne go, któ ry zwy kle dys -
po nu je wię kszy mi moż li wo ścia mi tech ni cz ny mi i fi nan so wy -
mi – ry zy ko to jest szcze gó l nie duże tam, gdzie (jak w Pol sce)
par t ne r stwo musi stworzyć od początku nową osobę prawną

in no wa cja pa r t ne rzy wspie rają się na wza jem w po szu -
ki wa niach no wych, nie pra ktyko wa nych
dotąd rozwiązań

do mi nu je „te ch ni cz ne” ro zu mie nie in no wa cji, czę sto de fi nio -
wa ne cen tra l nie, a oba wa przed kon trolą znie chę ca do pro je k -
tów oba r czo nych ry zy kiem, co jest niezbędne przy innowacji

de cen tra liza cja
zarządza nia
i fi nan so wa nia

par t ne r stwo dys po nu je śro d ka mi na re a li -
za cję stra te gii, czę sto ma je na swo im kon cie 
i samo do ko nu je płat no ści na rzecz
beneficjentów

śro d ki są w dys po zy cji cen tra l nej, a płat ność jest uwa run ko wa -
na (czę sto długo trwałą) pro ce durą po wtó r nej ana li zy pro je ktu
na po zio mie cen tra l nym lub regionalnym 

współpra ca
i sie cio wa nie

głów nym ce lem jest wza je m ne ucze nie się
od sie bie i in spi ro wa nie się

ocze ku je się, że współpra ca ma do pro wa dzić do kon kre t nych
re zu l ta tów, co jest trud ne zwłasz cza na wcze s nym eta pie par t -
ne r stwa, ponad to na stę pu je biu ro kra tyza cja procesu
współpracy

Ta be la 1. Wpływ wpro wa dzo nych zmian na pod sta wo we za sa dy po dej ścia Le a der

Źródło: Opra co wa nie własne na pod sta wie: wy ni ków prac grup fo ku so wych Eu ro pe j skiej Sie ci Ob sza rów Wie j skich, do ku men tów
opra co wa nych przez gru pę ro boczą do spraw po dej ścia Le a der przy Krajo wej Sie ci Ob sza rów Wie j skich oraz dys ku sji
z przed stawi cie la mi lokalnych grup działania.
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Pod su mo wa nie zmian
w pra wie o or ga ni za cjach
po zarz¹do wych w la tach 2008–2011

Za ko ń czo na ka den cja rządów ko a li cji Pla t fo r my Oby wa te l skiej i Pol skie go Stron ni c twa Lu do we go
(je sień 2007 – je sień 2011) jest okazją do pod su mo wa nia zmian pra wnych do tyczących fun kcjo no wa nia
or ga ni za cji po zarządo wych, któ re zo stały wpro wa dzo ne w tym okre sie, i pod ję cia pró by oce ny po li ty ki rządu
pro wa dzo nej w tym ob sza rze. Czy działal ność usta wo da w cy w tym okre sie była ko rzy st na dla pod mio tów non
pro fit i czy była wy ra zem spó j nej po li ty ki pa ń stwa wo bec trze cie go se kto ra?

C
e lem ni niejs zego oprac owa nia jest możli wie
syn tet yczne przed staw ienie zmian w pra wie
o or gan iza cja ch po zarządo wych do kon any ch
i pro jekt owa nych w ka denc ji par lam enta rnej

2007–2011. Anal iza obejm uje w rzecz ywi stości okres 
od stycz nia 2008 roku (gdy rząd i par lam ent już się
ukons tytu owały i rozpo częły re alne pra ce le gis lacy j -
ne) do wr ześ nia 2011 roku (gdy pra ce le gis lacy jne
w par lam encie zak ońc zono). Oprac owa nie opiera
się przede wszyst kim na in form acj ach za wart ych
w pu blik owa nych na łamach kwar taln ika „Trze ci
Sek tor” Ka lend ari ach zmian praw nych, przy got owy -
wa nych przez Annę Kra jewską na pod staw ie mo nito -
ringu pra wa pro wad zone go w In styt ucie Spraw
 Publicznych1. W oprac owa niu nie uwzgl ędniłam
wszyst kich zmian w pra wie o or gan iza cja ch
 pozarządo wych, kt óre nastąpiły w okres ie mi nion ej
ka denc ji i zo stały om ówione przez Annę Kra jewską,
a je dyn ie te, kt óre – moim zda niem – mają cha rakt er

sys tem owy i sta nowią istotny elem ent wi zji po lit yki
pa ńst wa ukier unko wan ej na działania podmi otów
pozarządo wych lub od wrotn ie – ze wz ględu na
 sprawy, kt óre re gul ują, po winny mieć taki cha rakt er,
ale nie mają, co z ko lei św iad czy o bra ku spó jnej
 polityki pań stwa. Anal izą nie obję to za tem mi ędzy
in nymi zmian do tyczących no wel iza cji ustaw
o spo rcie i o działal n ości lob bing owej w pro ces ie
sta now ienia pra wa oraz (nie sfin ali zow any ch) prac
nad pro jekt em ustawy o fun dac jach po lit yczny ch.
Nie umniejs za to w żaden sposób ich zna czen ia,
zastos owa ne ogran icz enie po zwala jed nak uwy -
puklić główne tezy ni niejs zego oprac owa nia.

Pra wo o or ga ni za cjach po zarządo wych obe j -
mu je wie le aktów pra wnych re gu lujących fun kcjo -
no wa nie pod mio tów trze cie go se kto ra i zna cz nie
wy kra cza poza za kres re gu la cji za wa r tych w Usta wie 
z dnia 24 kwie t nia 2003 roku o działal no ści po ży t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie2 (UDPP). Obe j mu je

1  Ka len da ria zmian pra wnych au to r stwa Anny Kra je wskiej za mie sz czo ne w kwa rta l ni ku „Trze ci Se ktor” w nu me rach: „Trze ci
Se ktor” 2008, nr 13; „Trze ci Se ktor” 2008, nr 14; „Trze ci Se ktor” 2008, nr 15; „Trze ci Se ktor” 2009, nr 16; „Trze ci Se ktor” 2009, nr 17;
„Trze ci Se ktor” 2009, nr 18; „Trze ci Se ktor” 2009, nr 19; „Trze ci Se ktor” 2010, nr 20; „Trze ci Se ktor” 2010, nr 21; „Trze ci Se ktor” 2010, 
nr 22; „Trze ci Se ktor” 2011, nr 24.
2  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.
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ono mię dzy in ny mi prze pi sy po da t ko we3, ure gu lo -
wa nia do tyczące roz wiązy wa nia sze ro ko ro zu mia -
nych pro ble mów społecz nych i so cja l nych4 oraz inne 
akty pra w ne, w tym Usta wę z dnia 15 ma r ca 1933 ro -
ku o zbiór kach pu b li cz nych5 czy Usta wę z dnia
29 wrze ś nia 1994 roku o ra chun ko wo ści6. Ni nie j sza
ana li za  uw z ględ nia do ko na ne i pro je kto wa ne zmia -
ny do tyczące na stę pującej pro ble ma ty ki, z za cho wa -
niem chro no lo gii prac legi sla cy j nych nad po szcze gól -
ny mi re gu la cja mi:

• Usta wa o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go
i o wo lon ta ria cie,

• po da t ki i fi nan se,
• ry nek pra cy,
• spółdzie l nie so cja l ne i przed się bio r stwa

społecz ne,
• bezpłatna po moc pra w na,
• pro ce du ra cy wi l na,
• Stra te gia Wspie ra nia Roz wo ju Społecze ń stwa

Oby wate l skie go,
• pro ce du ra ka r na,
• pra wo o sto wa rzy sze niach i pra wo do zrze sza -

nia się,
• pe ty cje oby wa te l skie,
• zbiór ki pu b li cz ne.

Usta wa o dzia³al no œci po ¿y t ku
pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie

Roz wa ża nia wy pa da roz począć od prac nad
no we li zacją klu czo we go dla trze cie go se kto ra aktu
pra wne go – UDPP – któ re roz po częły się już je sie -
nią 2005 roku. Choć je sz cze w 2007 roku rząd Do nal -
da Tu ska za po wie dział, że pra ce nad no we li zacją tej
usta wy będą kon tynu o wa ne, a przed sta wi cie le
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, któ ry pro wa dził pra ce
nad pro je ktem, za po wia da li pod ko niec 2007 roku,
że pro jekt no we li za cji po wi nien być uchwa lo ny do
ko ń ca 2008 roku, to pla nów tych nie udało się zre a li -
zo wać. Pro jekt no we li za cji nie zna lazł się bo wiem
w pla nach legi sla cy j nych Rady Mi ni strów na pie r w -
sze półro cze 2008 roku. Pra ce do ty czyły ko le j nych
ro bo czych wer sji pro je ktu, da to wa nych na 9 kwie t -
nia, 5 sie r p nia, 5 wrze ś nia i 26 li sto pa da 2008 roku7.
Osta te cz nie 6 sty cz nia 2009 roku pro jekt zo stał przy -
ję ty przez Radę Mi ni strów, a 17 lu te go tra fił do
 Sejmu Rze czypo spo li tej Pol skiej8. Pra ce nad pro je k -
tem po wie rzo no se j mo wej Pod ko mi sji do spraw
Współpra cy z Orga ni za cja mi Po zarządo wy mi, kie -
ro wa nej przez posła Ta de u sza To ma sze wskie go.
Komi sja praco wała nad pro je ktem od maja do wrześ -
nia 2009 ro ku i w toku prac nad po szcze gól ny mi
zmia na mi współpra co wała z przed stawi cie la mi
 organizacji po zarządo wych sku pio ny mi w Ra dzie
Działal no ści Po ży t ku Pub li cz ne go9.

Roz pa trze nie przez Sejm na po sie dze niu
22 sty cz nia 2010 roku po pra wek se na c kich do usta -
wy za ko ń czyło trwający pięć lat okres in ten sy w nych
prac legi sla cy j nych, po prze dzo nych ba da nia mi
 funkcjonowania usta wy, kon sul ta cja mi społecz ny -
mi, dwo ma wysłucha nia mi pub li cz ny mi i li cz ny mi
spo t ka nia mi, w ra mach któ rych wni kli wie roz pa try -
wa no pro po no wa ne roz wiąza nia i ich ewen tu a l ne
sku t ki10. Usta wa zo stała pod pi sa na przez Pre zy den -
ta Rze czypo spo li tej Pol skiej 12 lu te go 2010 roku
i nie mal wszy stkie prze pi sy no we li za cji weszły w  ży -
cie z dniem 12 ma r ca 2010 roku11.

Po nie waż ce lem ni nie j sze go przeglądu nie jest
omó wie nie wszy stkich zmian w UDPP, mogłoby to
bo wiem z po wo dze niem sta no wić przed miot oso b -
ne go opra co wa nia, w tym mie j s cu wy pa da je dy nie

3  Ustawa z dnia 11 marca 2004 roku o podatku od towarów i usług, DzU 2004, nr 54, poz. 535; Ustawa z dnia 15 lutego 1992 roku
o podatku dochodowym od osób prawnych, DzU 1992, nr 106, poz. 482 ze zm.; Ustawa z dnia 26 lipca 1991 roku o podatku dochodowym
od osób fizycznych, tekst jednolity: DzU 1993, nr 90, poz. 416 ze zm.
4  Usta wa z dnia 12 ma r ca 2004 roku o po mo cy społecz nej, DzU 2008, nr 115, poz. 728 ze zm.; Usta wa z dnia 20 kwie t nia 2004 roku
o pro mo cji za trud nie nia i in sty tu cjach ryn ku pra cy, DzU 2004, nr 99, poz. 1001; Usta wa z dnia 29 li pca 2005 roku o prze ciw działaniu
prze mo cy w ro dzi nie, DzU 2005, nr 180, poz. 1493; Usta wa z dnia 13 cze r w ca 2003 roku o za trud nie niu so cja l nym, DzU 2003, nr 122,
poz. 1143; Usta wa z dnia 27 kwie t nia 2006 roku o spółdzie l niach so cja l nych, DzU 2006, nr 94, poz. 651.
5  DzU 1933, nr 22, poz. 162 ze zm.
6  Tekst jed no li ty: DzU 2002, nr 76, poz. 694 ze zm.
7  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 16, s. 72.
8  Rządowy pro jekt 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.
9  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 19, s. 64.
10  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 20, s. 67.
11  DzU 2010, nr 28, poz. 146.



przy wołać naj isto tnie j sze, moim zda niem, zmia ny
w tym akcie pra wnym. W zno weli zo wa nej usta wie
do pre cyzo wa no de fi ni cję or ga ni za cji po zarządo wej,
wy klu czając z jej za kre su spółki pra wa han d lo we go
i spółdzie l nie. Jed no cze ś nie wpro wa dzo ne no welą
prze pi sy umo ż li wiają spółkom akcy j nym, spółkom
z ogra ni czoną odpo wie dzial no ścią oraz klu bom spor -
towym będącym spółkami na by wa nie pod okre ślo -
nymi wa run ka mi sta tu su or ga ni za cji po ży t ku pub -
licznego. Ponad to w no we li za cji po ja wił się prze pis,
zgod nie z któ rym pod miot nie pub li cz ny, aby uzy -
skać sta tus or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go, musi
przez co naj mniej dwa lata nie prze rwa nie pro wa -
dzić działal ność po ży t ku pub li cz ne go na rzecz
ogółu społecz no ści. Istotną zmianą jest ta k że mo ż -
liwość uchwa la nia wie lo le t nich pro gra mów
współpra cy z orga ni za cja mi po zarządo wy mi oraz
roz sze rze nie ka ta lo gu form współpra cy o umo wy
par t ne r stwa i ini cja ty wę lo kalną (fo r ma współpra cy
gmi ny z jej mie szka ń ca mi zrze szo ny mi w sto wa rzy -
sze niu w celu re a li za cji za da nia pub li cz ne go na
rzecz społecz no ści lo ka l nej). No we la umo ż li wiła
 także udzie la nie or ga ni za cjom po zarządo wym
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. W zno weli zo wa nej usta wie
usan kcjo no wa no rów nież two rze nie lo ka l nych i re -
gio na l nych rad działal no ści po ży t ku pub li cz ne go12.

No we li za cja wpro wa dziła ta k że me cha nizm
służący mobi li zo wa niu or ga ni za cji mających sta tus
po ży t ku pub li cz ne go do wywiązy wa nia się z obo -
wiązku spra wozda w czo ści – pra wo do ko rzy sta nia
z alo ka cji jedno pro cen to wej mają obe c nie je dy nie te
jed no stki, któ re w te r mi nie przedłożą mi ni stro wi
właści we mu do spraw za bez pie cze nia społecz ne go
spra wo z da nie mery to ry cz ne i fi nan so we. No we la
za ostrzyła ponad to kon tro lę nad orga ni za cja mi po -
ży t ku pub li cz ne go, a prze pi sy roz porządze nia re gu -
lującego szcze gółowo tę kwe stię weszły w ży cie z koń -
cem wrze ś nia 2010 roku13.

W wy ni ku no we li za cji UDPP upro sz cze niu
i przy spie sze niu uległy pro ce du ry kon ku r so we, po -

nie waż do pre cyzo wa no kry te ria, ja ki mi mają się
 kierować ko mi sje kon ku r so we oce niające ofe r ty. Znie -
sio no rów nież wa ru nek prze pro wa dze nia kon ku r su
w wy pa d ku pro je któw krót koter mi no wych lub wy ma -
gających szy b kich działań, co po zwa la na sprawną re a -
li za cję nie prze wi dzia nych i pi l nych za dań14. Kończąc
tę część roz wa żań, wy pa da wspo mnieć, że w za kre -
sie działal no ści odpłat nej po ży t ku pub li cz ne go li mit
wy na gro dzeń dla osób za tru d nio nych przy wy ko ny -
wa niu ta kiej działal no ści wzrósł z półtora kro t no ści
do trzy kro t no ści prze cię t ne go mie się cz ne go wy na -
gro dze nia w se kto rze przed się biorstw, co po win no
spra wić, że ten ro dzaj za trud nie nia sta nie się atra k -
cyj nie j szy na przykład dla spe cja li stów15.

W ma r cu 2010 roku, gdy zmie nio ne prze pi sy
UDPP wcho dziły w ży cie, me dia po in for mo wały, że 
Sejm po sta no wił kon ty nu o wać pra ce nad ko le j nym
pro je ktem 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 oraz Usta wy
o po da t ku do cho do wym od osób fi zy cz nych. Ko mi sja
Fi nan sów Pu b li cz nych zde cy do wała bo wiem, że
– po wie lu de ba tach i in ter pe la cjach posłów – pro -
jekt zakładający zwię ksze nie sta w ki alo ka cji pro cen -
to wej do 2% zo sta nie skie ro wa ny do pod ko mi sji16.
Pra ce nad zmianą wy so ko ści sta w ki nie zo stały
 sfinalizowane do ko ń ca ka den cji par la men tar nej
i na dal oby wa te le mają pra wo dys po no wać na rzecz
or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go 1% na le ż ne go
 podatku17.

Z ko lei 4 lu te go 2011 roku do Se j mu tra fił
 komisyjny pro jekt ko le j nych mo dy fi ka cji usta wy.
Część zmian wpro wa dzo nych no we li zacją z 2010 ro -
ku oka zała się bo wiem w pra kty ce źródłem no wych
wątpli wo ści. W no we li za cji mię dzy in ny mi prze -
reda go wa no prze pi sy do tyczące kon ku r sów ofert,
aby do okre ślić, ja kich czyn no ści nie obe j mu je
obsługa kon ku r su, oraz umo ż li wić powoływa nie ko -
mi sji kon ku r so wych bez osób wska za nych przez
 organizacje po zarządowe. Okre ślo no rów nież te r -
min, w ja kim mo ż na zażądać od or ga nu admi ni stra -
cyjne go uza sad nie nia od rzu ce nia lub wy bo ru okre -
ślo nej ofe r ty w kon ku r sie. Wie le isto t nych zmian
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12  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 20, s. 65–68.
13  Roz porządze nie Mi ni stra Pra cy i Po li ty ki Społecz nej z dnia 14 wrze ś nia 2010 roku w spra wie prze pro wa dza nia kon tro li or ga ni za cji
po ży t ku pub li cz ne go, DzU 2010, nr 173, poz. 1172.
14  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 20, s. 68–69.
15  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 19, s. 65.
16  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 21, s. 83.
17  Druk se j mo wy nr 463. In fo r ma cje o prze bie gu pro ce su legi sla cyj ne go – por. http://orka.sejm.gov.pl [do stęp: 8 paź dzie r ni ka 2011 roku].



do ty czy obo wiązków spra woz da w czych or ga ni za cji
po ży t ku pub li cz ne go. Obli gato ry j ne stało się prze -
syłanie przez or ga ni za cje po ży t ku pub li cz ne go spra -
wo z dań mery to ry cz nych i fi nan so wych ze swo jej
działal no ści za po mocą śro d ków ko mu ni ka cji ele k -
tro ni cz nej. Na grun cie no we li za cji do pre cyzo wa no
rów nież, ja kie będą kon se k wen cje nie wy wiąza nia się
przez or ga ni za cję po ży t ku pub li cz ne go z obo -
wiązków spra woz da w czych. Bez po śred nio w usta wie 
okre ślo no ponad to za kres in fo r ma cji, ja kie or ga ni za -
cje są zo bo wiązane za mie sz czać w spra wo z da niach
mery to ry cz nych i upro sz czo nych spra wo z da niach
mery to ry cz nych. No we li za cja zo stała uchwa lo na
przez Sejm 30 cze r w ca 2011 roku i prze ka za na do
Se na tu Rze czypo spo li tej Pol skiej, któ ry 29 li pca
2011 roku zapro po no wał po pra wki do usta wy. Dnia
19 sie r p nia 2011 roku Sejm osta te cz nie przegłoso wał 
przy ję cie no we li za cji oma wia nej usta wy, a Pre zy -
dent pod pi sał ją 12 wrze ś nia 2011 roku18.

Po da t ki i fi nan se

Ob sza rem nie zwy kle wa ż nym, nie ty l ko dla
trze cie go se kto ra, jest pra wo po da t ko we. W ciągu
osta t nich lat zmia ny do tyczące kwe stii fi ska l nych
na strę czały or ga ni za cjom po zarządo wym wie lu
trud no ści. W la tach 2008–2011 to czyły się li cz ne
prace do tyczące po li ty ki po da t ko wej, do któ rych war -
to się od nieść. Na początku 2008 roku weszły w ży -
cie prze pi sy no we li zujące Usta wę o po da t ku do cho -
do wym od osób fi zy cz nych w za kre sie spo so bu
prze ka zy wa nia przez po da t ni ków jed ne go pro cen tu
ich na le ż no ści po da t ko wej wy bra nej or ga ni za cji po -
ży t ku pub li cz ne go. Zmia na ta oz na czała, że to na
urzę dach skar bo wych bę dzie ciążyć obo wiązek
prze ka zy wa nia pie nię dzy na kon to or ga ni za cji na
pod sta wie de kla ra cji po da t ni ków za wa r tych w ro cz -
nych ze z na niach po da t ko wych. Choć – z pun ktu
wi dze nia po da t ni ka – roz wiąza nie to upro ściło pro -
ce du rę prze ka zy wa nia śro d ków, to przy niosło ono
ta k że, w opi nii nie któ rych eks per tów, kon tro wer syj -
ne sku t ki. Otóż, po zmia nie prze pi sów nie mo ż li we
oka zało się prze ka zy wa nie w ra mach me cha ni z mu
jed ne go pro cen tu pie nię dzy na kon kre t ne go be ne fi -
cjen ta or ga ni za cji lub kon kre t ny pro gram czy pro -

jekt mieszczący się w ra mach jej działal no ści sta tu -
to wej. Upro sz czo na pro ce du ra nie prze wi dy wała
rów nież mo ż li wo ści wspie ra nia za po mocą alo ka cji
jedno pro cen to wej od działów or ga ni za cji ma cie rzy -
stej. Pu b li ka cje „Ga ze ty Wy bo r czej” do tyczące tych
pro ble mów skłoniły Mi ni ste r stwo Fi nan sów do wy -
da nia ko mu ni ka tu, w któ rym za le co no, żeby urzę dy
skar bo we prze ka zy wały or ga ni za cjom za mie sz czo -
ne przez po da t ni ków w fo r mu la rzu PIT wska zów ki
co do tego, na ja kie kon kre t ne działania czy na rzecz
któ re go z be ne fi cjen tów or ga ni za cji ma być spo żyt -
ko wa ny 1% ich po da t ku. Nie ste ty, już w ma r cu
2008 ro ku oka zało się jed nak, że część urzę dów skar -
bo wych nie sto su je się do za le ce nia i nie prze ka zu je
orga ni za cjom szcze gółowych in fo r ma cji do ty czą cych 
celu, na któ ry mają prze zna czyć kwo tę po chodzącą
od okre ślo ne go po da t ni ka, część zaś na wet nie przy j -
mu je od po da t ni ków de kla ra cji, w któ rych są za mie -
sz czo ne ta kie pre cy zujące in fo r ma cje. Pod ko niec
kwie t nia 2008 roku „Rze czpo spo li ta” uja w niła ko le j -
ny pro blem związany z me cha ni z mem jed ne go pro -
cen tu. Oka zało się bo wiem, że z początkiem kwie t -
nia Mi ni ste r stwo Fi nan sów rozesłało do urzę dów
skar bo wych za le ce nie, żeby spra w dzać, czy po da t ni -
cy do ko nujący alo ka cji jedno pro cen to wej nie mają
za ległości po da t ko wych. W wy pa d ku stwier dze nia
za ległości urzę dy miały nie prze ka zy wać wpłat od
ta kich po da t ni ków na kon to wska za nej przez nich
or ga ni za cji. Uza sad nie niem ta kie go roz wiąza nia
były oba wy re so r tu, że wpływy z me cha ni z mu jed -
ne go pro cen tu prze ka zy wa ne or ga ni za cjom będą
w rze czy wi sto ści fi nan so wa ne (w czę ści od po wia -
dającej alo ka cjom do ko na nym przez dłuż ni ków po -
da t ko wych) nie z pie nię dzy wpłaca nych przez po da -
t ni ków, ale ze śro d ków bu dże to wych. Na sku tek
bu rzy me dia l nej, którą wywołało opub li ko wa nie in -
fo r ma cji o za le ce niu Mi ni ste r stwa Fi nan sów, zo stało 
ono co f nię te19.

Z ko lei w li pcu 2008 roku w Ko mi sji Fi nan sów
Pu b li cz nych do pie r wsze go czy ta nia tra fił po se l ski
pro jekt usta wy o zmia nie usta wy o po da t ku od to wa -
rów i usług oraz o zmia nie nie któ rych in nych ustaw,
w któ rym za mie rza no ure gu lo wać spra wę ofia ro wa -
nia ży w no ści na cele cha ryta ty w ne. Jedną
z przesłanek no we li za cji było upro sz cze nie prze ka -
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18  Usta wa z dnia 19 sie r p nia 2011 roku 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 2011, nr 209, poz. 1244.
19  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 13, s. 89–90.



zy wa nia ta kich da ro wizn, mię dzy in ny mi przez od -
po wied nie udo ku men towa nie de cy zji o ob ni że niu
ceny prze kazy wa ne go to wa ru. Uchwa lo na 7 li sto pa -
da 2008 roku no we li za cja Usta wy o po da t ku od to wa -
rów i usług jed noz na cz nie roz wiązała pro blem opo -
dat ko wa nia tego ro dza ju da ro wizn – zwa l niając od
po da t ku do sta wę to wa rów przez pro du cen ta, któ rej
przed mio tem są pro du kty spo ży w cze (z wyjątkiem
na po jów al ko ho lo wych o za wa r to ści al ko ho lu po wy -
żej 1,2% oraz na po jów al ko ho lo wych będących mie -
sza niną piwa i na po jów bez alko ho lo wych, w któ rych 
za wa r tość al ko ho lu prze kra cza 0,5%), je śli są one
prze ka zy wa ne na rzecz or ga ni za cji po ży t ku pub -
licznego z prze zna cze niem na cele działal no ści
 charytatywnej pro wa dzo nej przez tę or ga ni za cję20.
Całko wi te zwo l nie nie z po da t ku VAT da ro wa nej
cha ryta ty w nie ży w no ści jest niewątpli wie roz wiąza -
niem najko rzyst nie j szym dla pro du cen tów i dla
 organizacji po ży t ku pub li cz ne go ko rzy stających
z do bro czyn no ści21. Po wy ższe zmia ny, uchwa lo ne
w li sto pa dzie 2008 roku, za częły obo wiązy wać na
początku 2009 roku22.

W cze r w cu i w sie r p niu 2008 roku na stro nie
Mi ni ste r stwa Fi nan sów po ja wiły się dwie wer sje
pro je ktu Usta wy o zmia nie usta wy o po da t ku do cho -
do wym od osób fi zy cz nych oraz o zmia nie in nych
ustaw (da to wa ne na 30 cze r w ca i 14 sie r p nia 2008 ro -
ku). Pro jekt usta wy umo ż li wił or ga ni za cjom po ży t -
ku pub li cz ne go po zna nie da nych (na przykład imie -
nia, na zwi ska, ad re su oraz wy so ko ści wpłaco nej
kwo ty) po da t ni ków, któ rzy do ko na li alo ka cji na ich
rzecz. Wcze ś niej nie było to mo ż li we ze wzglę du na
kon stru kcję prze pi sów Usta wy o ochro nie da nych
oso bo wych23 oraz in sty tu cję ta je mni cy po da t ko wej
wy ni kającą z Usta wy z dnia 29 sie r p nia 1997 roku
– Or dy na cja po da t ko wa24. Choć alo ka cje prze stały
być ano ni mo we, to jed nak wśród in fo r ma cji na te -
mat po da t ni ka, któ re od tego mo men tu mogły być
prze ka zy wa ne wy bra nej przez nie go or ga ni za cji, nie 

mogły się zna leźć wska zów ki do tyczące celu, na jaki
po da t nik ży czyłby so bie, żeby spo żyt ko wa no prze -
ka za ny przez nie go pro cent na le ż ne go po da t ku25.
Zmia ny te, uchwa lo ne w li sto pa dzie 2008 roku, za -
częły obo wiązy wać na początku 2009 roku26.

W trze cim kwa r ta le 2009 roku re sort fi nan sów
za de kla ro wał ko rzystną dla trze cie go se kto ra zmia -
nę, któ ra do ty czyła mo ż li wo ści wpro wa dze nia upro -
sz czeń w za kre sie księ go wo ści dla pod mio tów po za -
rządo wych, w tym sto wa rzy szeń. De kla ra cja taka
zna lazła się w od po wie dzi na zgłoszoną na początku 
cze r w ca przez posła Mi chała Ja ro sa in ter pe la cję do
Mi ni stra Fi nan sów. W in ter pe la cji poseł Mi chał
 Jaros wska zał, że wy ni kający z obo wiązujących
prze pi sów wa ru nek pro wa dze nia pełnej księ go wo ści 
przez każdą or ga ni za cję mającą oso bo wość prawną
jest szcze gó l nie uciążli wy dla małych jed no stek.
Choć w opi nii re so r tu, pro wa dze nie ksiąg ra chun ko -
wych przez or ga ni za cje po zarządowe jest nie zbęd ne 
do za pe w nie nia trans paren t no ści sy tu a cji fi nan so -
wej i majątko wej da nej jed no stki, to kwe stia ta miała
stać się przed mio tem wni kli wej ana li zy ze stro ny
Mi ni ste r stwa Fi nan sów27.

Tak się jed nak nie stało. Dla te go wiosną 2011 ro -
ku poseł Krzy sztof Bre j za zwró cił się do Mi ni stra
 Finansów z (da to waną na 24 ma r ca) in ter pe lacją nu -
mer 21 765 w spra wie za sad pro wa dze nia do ku men -
ta cji ra chun ko wej przez or ga ni za cje po za rządowe.
W o d po wie dzi na in ter pe la cję Mi ni ste r stwo Fi nan -
sów po in for mo wało, że pro wa dzi ana li zy do tyczące
mo ż li wo ści zrea li zo wa nia po stu la tów upro sz cze nia
za sad księ go wo ści dla or ga ni za cji po zarządo wych.
Aby usta lić ob sza ry, w ja kich byłyby mo ż li we da l sze
upro sz cze nia w za kre sie ewi den cji dla or ga ni za cji
trze cie go se kto ra, re sort fi nan sów kon su l to wał się
z na wet Mi ni ste r stwem Pra cy i Po li ty ki Społecz nej.
W od po wie dzi wska za no ta k że, że to właś nie re sort
pra cy i po li ty ki społecz nej po wi nien podjąć ewen tu -
alną ini cja ty wę le gi s la cyjną w tej spra wie. Mi ni ste r -
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20  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 14, s. 104–105.
21  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 15, s. 80.
22  Usta wa z dnia 7 li sto pa da 2008 roku o zmia nie usta wy o po da t ku od to wa rów i usług oraz nie któ rych in nych ustaw, DzU 2008, nr 209,
poz. 1320.
23  Usta wa z dnia 29 sie r p nia 1997 roku o ochro nie da nych oso bo wych, tekst jed no li ty: DzU 2002, nr 101, poz. 926 ze zm.
24  Usta wa z dnia 29 sie r p nia 1997 roku – Or dy na cja po da t ko wa, tekst jed no li ty: DzU 2005, nr 8, poz. 60 ze zm.
25  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 14, s. 105.
26  Usta wa z dnia 6 li sto pa da 2008 roku o zmia nie usta wy o po da t ku do cho do wym od osób fi zy cz nych, usta wy o po da t ku do cho do wym od
osób pra wnych oraz nie któ rych in nych ustaw, DzU 2008, nr 209, poz. 1316.
27  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 18, s. 73–74.



stwo Pra cy i Po li ty ki Społecz nej pod jęło wów czas
pra ce w tym za kre sie, osta te cz nie jed nak nie przed -
sta wiło sto so w ne go pro je ktu28.

W trze cim kwa r ta le 2009 roku re sort fi nan sów
roz począł przy go to wa nia do ko le j nej no we li za cji
Usta wy o po da t ku do cho do wym od osób fi zy cz nych,
któ ra miała rów nież do ty czyć me cha ni z mu alo ka cji
jedno pro cen to wej na rzecz or ga ni za cji po ży t ku
pub li cz ne go. No we li za cja, uchwa lo na przez Sejm
25 wrze ś nia 2009 roku, miała wpro wa dzić od 2011 ro -
ku roz wiąza nie, na mocy któ re go ze z na nie po da t ko -
we po da t ni ka uzy skującego do chód z jed ne go źródła 
wypełniałby za nie go płat nik, czy li pra co da w ca.
Obo wiązek ten zo stałby zdję ty z płat ni ka je dy nie
wte dy, gdy by po da t nik złożył wy ra ź ne oświa d cze -
nie, że chce wypełniać de kla ra cję sa mo dzie l nie.
Zgod nie z  prze pi sa mi pro je ktu, rów nież alo ka cja
jed no pro cen towa na rzecz wy bra nej or ga ni za cji po -
ży t ku pub li cz ne go zo stałaby prze ka za na przez płat -
ni ka. Osta te cz nie jed nak, na po sie dze niu 22 paź -
dzie r ni ka 2009 roku, Se nat od rzu cił zno we li zo waną
usta wę w całości, uza sad niając to nad mie r nym
obciąże niem, ja kim stałyby się dla pra co da w ców
obo wiązki wy ni kające z no we li za cji. Ze sta no wi -
skiem Se na tu zgo dziła się se j mo wa Ko mi sja Fi nan -
sów Pu b li cz nych29. Choć pro po zy cja ta nie zo stała
wpro wa dzo na, wa r to o niej wspo mnieć jako
o przykład zie, któ ry do brze ilu stru je mo zo l ność pro -
ce su wdra ża nia ko rzy st nych roz wiązań po da t ko -
wych w Polsce.

W ko ń cu sty cz nia 2010 roku do la ski ma r -
szałko wskiej tra fił po se l ski pro jekt Usta wy o po da t ku
od to wa rów i usług30, któ ry prze wi dy wał sze ro kie
zwo l nie nie z po da t ku VAT do sta wy to wa rów i usług
na cele do bro czyn ne. Pro jekt, przy go to wa ny przez
posłów le wi cy, prze wi dy wał zwo l nie nie z po da t ku
VAT to wa rów i usług prze ka za nych na rzecz or ga -
ni za cji o cha ra kte rze do bro czyn nym, je śli pro wadzą
one działal ność społecz nie uży teczną i nie działają

w celu osiągnię cia zy sku lub pro wadzą działal ność
sta tu tową okre śloną w art. 4 Usta wy o działal no ści
po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie. Opi nia Biu ra
Ana liz Se j mo wych do tycząca pro je ktu była miaż -
dżąca. Wy ni kało z niej, że pro je kto wa ne zwo l nie nie
jest nie zgod ne z Kon sty tucją Rze czypo spo li tej
 Polskiej i z pra wem Unii Eu ro pe j skiej. W jej pod su -
mo wa niu na pi sa no: „Pro jekt jako nie zgod ny z pra -
wem UE nie po wi nien być roz pa try wa ny przez
 Komisję Fi nan sów Pu b li cz nych. Jego przy ję cie
w pro po no wa nym kształcie na ra zi Pol skę na spór
z Ko misją Eu ro pejską, co samo w so bie może ge ne -
ro wać do da t ko we ko szty. Ne ga ty w nie wpłynie na
do cho dy jed no stek sa morządu tery to rial ne go”31.
Pro jekt skie ro wa no do pie r wsze go czy ta nia 5 ma r ca
2010 roku. Do ko ń ca ka den cji spra wa ta jed nak nie
została rozstrzygnięta i utrzymała formalnie status
nie za mknię tej.

W cze r w cu 2010 roku po ja wił się akt pra w ny,
który roz wiązał je den z pro ble mów, z ja ki mi od daw -
na bo ry kały się or ga ni za cje cha ryta ty w ne. Opub li ko -
wa no bo wiem roz porządze nie Mi ni stra Fi nan sów
z dnia 2 cze r w ca 2010 roku zmie niające roz porzą -
dzenie w spra wie wy ko na nia nie któ rych prze pi sów
Usta wy o po da t ku od to wa rów i usług32. Wpro wa -
dziło ono – od da w na po stu lo wa ne przez or ga ni za -
cje po zarządowe – zwo l nie nie z po da t ku VAT ese -
me sów prze syłanych na cele do bro czyn ne. Przez
długi czas po stu la ty trze cie go se kto ra były od rzu ca -
ne przez re sort fi nan sów. Przed sta wi cie le mi ni ste r -
stwa argu men to wa li, że zwo l nie nie z po da t ku VAT
usługi tele komu nika cyj nej, jaką jest prze syłanie wia -
do mo ści te ksto wych, byłoby sprze cz ne z szóstą dy re -
ktywą Rady Unii Eu ro pe j skiej33.

Eks per ci z za kre su pra wa po dat ko we go pro po -
no wa li re so r to wi po mysły roz wiązań, któ re nie na -
ru szając re gu la cji dy re kty wy, po zwa lałyby usunąć
ten pro blem34. Roz porządze nie wy da ne 2 cze r w ca
2010 roku, któ re go prze pi sy obo wiązują od 4 sie r p -
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28  A. Kra je wska: Będą upro sz cze nia w księ go wo ści małych or ga ni za cji? – http://www.decy duj my ra zem.pl/de cy du j my_ra zem/wia do mo s ci/
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29  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 19, s. 69.
30  Pro jekt usta wy o zmia nie usta wy o po da t ku od to wa rów i usług, druk se j mo wy nr 2853.
31  Opinia o poselskim projekcie ustawy o zmianie ustawy o podatku od towarów i usług, druk sejmowy nr 2853 – http://orka.sejm.
gov.pl/rexdomk6.nsf/Opdodr?OpenPage&nr=2853 [dostęp: 8 października 2011 roku].
32  Rozporządzenie Ministra Finansów z dnia 2 czerwca 2010 roku zmieniające rozporządzenie w sprawie wykonania niektórych
przepisów ustawy o podatku od towarów i usług, DzU 2010, nr 96, poz. 623.
33  77/388/EEC.
34  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 21, s. 83–84.



nia 2010 roku35, wpro wa dziło czę ścio wo zmo dyfi ko -
wa ne roz wiąza nie, zbli żające się do po pie ra nej
przez Radę Działal no ści Po ży t ku Pub li cz ne go pro -
po zy cji, jaką po stu lo wała zawiązana przez naj wię k -
sze pol skie or ga ni za cje cha ryta ty w ne ko a li cja „SMS
bez VAT”36. Wa r to przy po mnieć, że w od po wie dzi na 
pro blem opo dat ko wa nia cha ryta ty w nych ese me sów
ko a li cję tę powołało do ży cia we wrze ś niu 2009 roku
dwa dzie ścia or ga ni za cji, w tym mię dzy in ny mi
 Polska Ak cja Hu ma ni tar na, Fun da cja  Pomocy
 Dzieciom z Cho robą No wo two rową,  Forum Da r -
czyńców, Sto wa rzy sze nie SOS Wio ski Dzie cię ce,
 Polski Cze r wo ny Krzyż, Fun da cja  Wielka Or kie s tra
Świąte cz nej Po mo cy, Fun da cja Ho spi cy j na, Fun da cja
Anny Dy mnej „Mimo  Wszystko”37.

Ry nek pra cy

W cze r w cu 2008 roku pro jekt no we li za cji
 Usta wy o pro mo cji za trud nie nia i in sty tu cjach ryn -
ku pra cy zo stał skie ro wa ny do kon su l ta cji mię -
dzyre sor to wych i społecz nych. Ce lem no we li za cji
było zwię k sze nie efe kty w no ści wa l ki z bez ro bo -
ciem i do sto so wa nie re gu la cji usta wy do zmie nio -
nych re a liów ryn ku pra cy. No we li za cja uw z ględ -
niła ujed no li ce nie try bu zle ca nia or ga ni za cjom
za dań pu b li cz nych. Zgod nie z prze pi sa mi
 obowiązującymi przed no we li zacją, za da nia z za -
kre su po mo cy społecz nej, okre ślo ne w Usta wie
o po mo cy społecz nej, oraz za da nia wy ni kające
z Usta wy o pro mo cji za trud nie nia i in sty tu cjach
ryn ku pra cy, były zle ca ne w try bie re gu lo wa nym na 
grun cie tych ustaw, in nym niż tryb prze wi dzia ny
w Usta wie o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go
i o wo lon ta ria cie38. Usta wa o zmia nie usta wy o pro -
mo cji za trud nie nia i in sty tu cjach ryn ku pra cy zo -
stała uchwa lo na 19 grud nia 2008 roku, a opub li ko -
wa na w Dzien ni ku Ustaw 17 sty cz nia 2009 roku39.
Wy pa da pod kre ślić, że kwe stię try bu zle ca nia za -

dań roz wiązała defi ni ty w nie no we li za cja UDPP,
w wy ni ku któ rej ujed no li co no tryb zle ca nia za dań, 
a ta k że wzo ry ofert, umów i spra wo z dań w za kre -
sie po mo cy społecz nej oraz wy ko ny wa nia usług
ryn ku pra cy40.

Spó³dzie l nie so cja l ne
i przed siê bio r stwa spo³ecz ne

Pod ko niec lu te go 2008 roku Pod ko mi sja do
spraw Współpra cy z Orga ni za cja mi Po zarządo wy -
mi, działająca w ra mach se j mo wej Ko mi sji Po li ty ki
Społecz nej i Ro dzi ny, przystąpiła do prac nad no we -
li zacją Usta wy z dnia 26 kwie t nia 2006 roku
o spółdzie l niach so cja l nych41. Zmia ny za pro pono wa -
ne przez pa r t ne rów społecz nych miały na celu
wzmo c nie nie spółdzie l ni i zwię ksze nie ich szans
w wa run kach kon ku ren cji wol no ryn ko wej. W tra k -
cie prac po ja wiła się jed nak kon tro we r sja do tycząca
pod sta wo we go py ta nia o fun kcję, jaką ma pełnić
spółdzie l nia so cja l na – czy ma być mie j s cem re in te -
gra cji społecz nej i za wo do wej osób zmar gina lizo wa -
nych społecz nie, czy też przed się bio r stwem społecz -
nym, któ re go pod sta wo wym za da niem jest
pro wa dze nie działal no ści go spo da r czej z uw z ględ -
nie niem spe cy fi cz nych po trzeb osób za gro żo nych
wy klu cze niem społecz nym42. Pie r wsze czy ta nie pro -
je ktu no we li za cji odbyło się w li sto pa dzie 2008 roku
na fo rum Ko mi sji Po li ty ki Społecz nej i Ro dzi ny.
Sejm uchwa lił no we li za cję na początku maja 2009 ro -
ku, po roz pa trze niu po pra wek Se na tu43. Pre zy dent
pod pi sał no we li za cję Usta wy o spółdzie l niach so cja l -
nych 26 maja 2009 roku, a jej prze pi sy weszły w ży cie
16 li pca 2009 roku.

W wy ni ku tych zmian w za kre sie two rze nia
spółdzie l ni so cja l nych zre wi do wa no wy ma ga ne
pro po rcje powołujących je osób fi zy cz nych – oso by
nie za gro żo ne wy klu cze niem społecz nym mogą
sta no wić do 50% (za miast ma ksy ma l nie 20%)
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35  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 22, s. 83.
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40  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 20, s. 68.
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Rodziny i Polityki Społecznej Sejmu RP, druk sejmowy nr 1136.
42  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 13, s. 94.
43  Usta wa z dnia 7 maja 2009 roku o zmia nie ustawy o spółdzie l niach so cja l nych oraz o zmia nie nie któ rych in nych ustaw, DzU 2009, nr
91, poz. 742.



założy cie li spółdzie l ni, co ma sprzy jać wzmo c nie -
niu osób  zagrożonych bez ro bo ciem przez wspa r cie
ze stro ny lu dzi akty w nych za wo do wo i dys po -
nujących od po wied nim do świa d cze niem.
Spółdzie l nie mogą być zakłada ne nie ty l ko przez
oso by fi zy cz ne, ale ta k że przez jed no stki sa -
morządu tery to rial ne go, or ga ni za cje po zarządowe
i po d mio ty ko ście l ne. No we li za cja wpro wa dziła
rów nież ela sty cz niej sze za sa dy za trud nia nia
w spółdzie l ni so cja l nej – umo wę o pra cę nakładczą, 
umo wę-z le ce nie lub umo wę o dzieło44.

W tym za kre sie wy pa da ta k że pod kre ślić, że od
ki l ku lat po stro nie za rów no rządu, jak i przed sta wi -
cie li śro do wi ska spółdzie l ców po ja wiał się po stu lat
ko nie cz no ści wpro wa dze nia no wo cze s nych roz -
wiązań pra wnych do tyczących two rze nia i fun kcjo -
no wa nia spółdzie l ni. W cze r w cu 2010 roku Pre zes
Rady Mi ni strów powołał na wet Mię dzy reso rto wy
Ze spół do spraw opra co wa nia założeń pro je ktu
usta wy – Pra wo spółdzie l cze45, któ ry pra co wał nad
założe nia mi do pro je ktu tej usta wy i przy go to wał
Ra port o spółdzie l czo ści pol skiej46. Po se l ski pro jekt
usta wy o spółdzie l niach zo stał we wrze ś niu 2010 ro -
ku kry ty cz nie oce nio ny przez Krajową Radę
Spółdzielczą. Z ko lei przez cały 2010 rok to czył się
pro ces two rze nia pro je ktu usta wy o przed się bior czo -
ści społecz nej i przed się bio r stwie społecz nym, czy li
pró by okre śle nia na grun cie pra wnym pod staw funk -
cjonowania przed się biorstw społecz nych oraz ich
re la cji z se kto rem pu b li cz nym i bi z ne sem (pie r wszy
społecz ny pro jekt usta wy o przed się bio r stwie
społecz nym, przy go to wa ny przez pro fe so rów Je rze -
go Ha u s ne ra i Hu be r ta Iz de b skie go, po wstał je sz cze
w 2007 roku47). Pra ce w tym za kre sie to czyły się na
fo rum gru py pra wnej fun kcjo nującej w ra mach Ze -
społu do spraw roz wiązań sy ste mo wych w za kre sie
eko no mii społecz nej48. Do ko ń ca ka den cji Se j mu
pra ce te nie za owo co wały jed nak uchwa le niem
 konkretnych aktów pra wnych.

Bezp³atna po moc pra w na

Pra ce nad ustawą re gu lującą bezpłatną po moc
prawną dla osób naj ubo ż szych roz po częły się już
w 2005 roku. Pie r wszy pro jekt ta kiej usta wy zo stał
przy go to wa ny w cza sach, gdy Mi ni strem Spra wied -
li wo ści był An drzej Ka l was, dru gi – gdy na cze le re -
so r tu spra wied li wo ści stał Zbi g niew Zio bro. Żad ne -
go z obu tych pro je któw nie udało się jed nak
uchwa lić. Tym cza sem roz wiąza nie pro ble mu nie -
odpłat nych usług pra wnych jest w Pol sce nie zbęd ne
– brak ta kiej po mo cy jest jed nym z głów nych czyn -
ni ków za my kających wie lu oso bom do stęp do wy -
mia ru spra wied li wo ści. Rząd pre mie ra Do na lda Tu -
ska (jako trze ci z ko lei) miał się zająć roz wiąza niem
kwe stii nie odpłat nej po mo cy pra wnej. Według
założeń pro je ktu, po moc ma być świa d czo na oso -
bom nieza mo ż nym na pod sta wie de cy zji ośro d ka po -
mo cy społecz nej, któ ry oce ni ich sy tu a cję majątkową.
Je śli ich do cho dy nie będą prze kra czały usta wo wo
okre ślo ne go mi ni mum, oso by te otrzy mają bezpłatną
po moc prawną. Bę dzie ona przysługi wać w spra wach
z za kre su wszy stkich dzie dzin pra wa. Udzie la niem
po mo cy pra wnej mają się za j mo wać ad wo ka ci, ra d co -
wie i „inne pod mio ty mogące świa d czyć po moc
prawną”, któ ry mi mogą być or ga ni za cje po za -
rządowe. Wa r to za zna czyć, że wię kszość bezpłat nej
po mo cy pra wnej jest udzie la na przez or ga ni za cje
 poza rządowe, a trze ci se ktor ma w tym za kre sie
 ogromny po ten cjał do wy ko rzy sta nia. Pro jekt usta wy
tra fił do kon su l ta cji je sie nią 2008 roku49.

W sie r p niu 2009 roku w Biu le ty nie In fo r ma cji
Pu b li cz nej re so r tu spra wied li wo ści zo stały opub li -
ko wa ne założe nia do pro je ktu usta wy re gu lującej
pro blem da r mo wych usług pra wni czych. W ma r cu
2010 roku „Ga ze ta Pra w na” za pre zen to wała
przegląd roz wiązań w za kre sie przy goto wywa ne go
sy ste mu. W założe niach pro je ktu prze wi dzia no
utwo rze nie sie ci ośro d ków po mo cy pra wnej, któ re
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49  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 14, s. 107.



mają po wstać w ka ż dym wo je wó dztwie. Pro jekt
zakładał powołanie przy Mi ni strze Spra wied li wo ści
Cen trum Po mo cy Pra wnej z własną kadrą. Do za -
dań dy re kto ra cen trum na le żałoby po twier dza nie
przy dzie la nia nie odpłat nej po mo cy albo jej co f nię cie 
i wy da wa nie de cy zji o wy na gro dze niu pra wni ków,
z któ rych po mo cy ko rzy stał be ne fi cjent. Dy re ktor
centrum miałby składać spra wo z da nia z jego działal -
no ści Ra dzie Po mo cy Pra wnej. Rada byłaby no wym
or ga nem, któ re go rolą byłoby usta la nie stan dar dów
udzie la nia po mo cy pra wnej i moni to ro wa nie działania 
sy ste mu. W ośro d kach po mo cy pra wnej fun kcjo nu -
jących jako wo je wó dz kie eks po zy tu ry cen trum po w -
staną pun kty info rma cy j ne, w któ rych klien ci mo gli by
po znać ad re sy pra wni ków świadczących bezpłatną po -
moc prawną, do wie dzieć się, jaki jest za kres udzie la nej 
przez nich po mo cy, i uzy skać fo r mu larz wnio sku
o przy z na nie da r mo wej po mo cy pra wnej. Za da niem
ośro d ków byłoby ta k że wypłaca nie wy na gro dze nia
pra wni kom świad czącym usługi w ra mach sy ste mu50.
Kwe stia bezpłat nej po mo cy pra wnej nie zo stała roz -
strzy g nię ta do ko ń ca ka den cji Se j mu, pro blem ten na -
dal więc cze ka na roz wiąza nie.

Pro ce du ra cy wi l na

W maju 2008 roku Sejm uchwa lił no we li za -
cję Usta wy z dnia 17 li sto pa da 1964 roku – Ko deks
po stę po wa nia cy wi l ne go51, w ra mach któ rej or ga ni -
za cje po zarządowe uzy skały nowe upra w nie nia
pro ce so we. W jej wy ni ku po sze rzo no krąg or ga ni -
za cji, któ re mogą wy ta czać pro ce sy cy wi l ne na
rzecz osób po szko do wa nych lub wspie rać je przed
sądem, przy stę pując do toczącego się już po stę po -
wa nia. Wcze ś niej ta kie upra w nie nia przysługi -
wały or ga ni za cjom w spra wach o: ali men ty,
ochro nę kon su men tów, ochro nę rów no ści lub dys -
kry mi na cję, ochro nę śro do wi ska i ochro nę praw
włas no ści prze mysłowej, a ta k że w spra wach pra -
co w ni ków z za kre su pra wa pra cy i w spra wach
ube z pie czo nych z za kre su ube z pie czeń społecz -
nych. Po sze rze nie ka ta lo gu or ga ni za cji mogących

brać dział w po stę po wa niu cy wi l nym objęło pod -
mio ty, któ rych działal ność sta tu to wa po le ga na
udzie la niu po mo cy ofia rom prze stępstw. Dzię ki
tej zmia nie or ga ni za cje mogą wy ta czać
 powództwa i wy stę po wać w imie niu oby wa te la na
ka ż dym eta pie po stę po wa nia52.

Stra te gia Wspie ra nia Roz wo ju
Spo³ecze ñ stwa Oby wate l skie go

Je sie nią 2008 roku rząd zre a li zo wał jedną
z obie t nic złożo nych przez Do na lda Tu ska w jego
exposé z je sie ni 2007 roku. Uchwa lo na w li sto pa dzie
2008 roku stra te gia obe j mu je lata 2009–2015, a jej
 ramami pra wny mi są Usta wa z dnia 6 grud nia 2006 ro -
ku o za sa dach pro wa dze nia po li ty ki roz wo ju53 oraz
Usta wa o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon -
ta ria cie. Stra te gia Wspie ra nia Roz wo ju Społecze ń -
stwa Oby wate l skie go – jako stra te gia se kto ro wa
 –  będzie pod stawą po li ty ki roz wo ju w za kre sie
wzma c nia nia za cho wań pro społecz nych wspól not
lo ka l nych oraz bu do wy i uma c nia nia stru ktur
społecze ń stwa oby wate l skie go54.

W stra te gii okre ślo no trzy cele stra te gi cz ne:
• Osiągnię cie op ty mal ne go po zio mu ucze st ni c -

twa oby wa te li w ży ciu pu b li cz nym, co jest
wska zy wa ne jako pod sta wo wy wa ru nek pod -
mio to wej akty w no ści oby wa te li w kształto wa -
niu roz wo ju społecz ne go, wzro stu go spo dar -
cze go i ku l tu ry po li ty cz nej.

• Ilo ścio wy i ja ko ścio wy roz wój in sty tu cji
społecze ń stwa oby wate l skie go, któ ry ma po le -
gać na wzma c nia niu or ga ni za cji po zarządo -
wych i pod mio tów eko no mii społecz nej oraz
roz wi ja niu in te gra cji społecz nej.

• Stwo rze nie me cha ni z mów fun kcjo no wa nia
dob re go pa ń stwa, co ma oz na czać urze czy wist -
nie nie pod sta wo wych za sad przy ję tych w stra -
te gii: za sa dy pomo c ni czo ści, par ty cy pa cji,
par t ne r stwa i dia lo gu oby wate l skie go w re la -
cjach mię dzy ad mi ni stracją pu b liczną i oby -
wa te la mi55.
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50  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 21, s. 88.
51  DzU 2008, nr 96, poz. 609.
52  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 13, s. 95.
53  DzU 2006, nr 227, poz. 1658; DzU 2007, nr 140, poz. 984.
54  Uchwała o przyjęciu Strategii Wspierania Rozwoju Społeczeństwa Obywatelskiego wraz z załącznikiem jest dostępna na stronie
internetowej Departamentu Pożytku Publicznego Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej – http://www.pozytek.gov.pl.
55  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2008, nr 15, s. 82–85.



W tym mie j s cu wy pa da za uwa żyć, że choć
prze bieg prac nad Stra te gią Wspie ra nia Roz wo ju
Społecze ń stwa Oby wate l skie go był dys ku to wa ny
w śro do wi sku po zarządo wym, a wie lu jego przed sta -
wi cie li lob bo wało za jej uchwa le niem, to już samo
jej przy ję cie przeszło bez echa.

Pro ce du ra ka r na

W maju 2009 roku odbyło się pie r wsze czy ta nie 
pro je ktu no we li za cji Ko de ksu ka r ne go i Ko de ksu po -
stę po wa nia ka r ne go, któ rej re zu l ta tem miało być le p -
sze wy ko rzy sta nie jed ne go ze źró deł fi nan so wa nia
działal no ści or ga ni za cji społecz nych, ja kim jest
prze ka zy wa nie na ich rzecz nawiązek sądo wych56.
Klu czo wym założe niem pro je kto wa nej no we li za cji
było utwo rze nie Fun du szu Po mo cy Po krzy w dzo -
nym oraz Po mo cy Post peni ten cjar nej jako fun du szu 
ce lo we go będącego w dys po zy cji Mi ni stra Spra wied -
li wo ści. Powołanie ta kie go fun du szu to, za zna cz my, 
stwo rze nie – nie ist niejącego na ra zie w Pol sce
–  systemu po mo cy ofia rom prze stępstw (a ta k że
 samym ska za nym po od by ciu kary) opie rającego się
prze de wszy stkim na działal no ści or ga ni za cji po -
zarządo wych. Pro jekt zakładał po wie rze nie pod -
mio tom trze cie go se kto ra re a li za cji za dań z za kre su
po mo cy po krzy w dzo nym prze stę p stwem na pod sta -
wie kon ku r su ofert57.

Na po sie dze niu 12 lu te go 2010 roku Sejm, po
uw z ględ nie niu ki l ku po pra wek na nie sio nych przez
Se nat, przyjął no we li za cję Ko de ksu ka r ne go, Ko de k -
su ka r ne go wyko na w cze go i Pra wa ochro ny śro do wi -
ska58 w osta te cz nym brzmie niu, którą na stę p nie za -
akce p to wał Pre zy dent. W opi nii eks per tów, nowo
utwo rzo ny fun dusz ma umo ż li wić zbu do wa nie
 efektywnego sy ste mu po mo cy ofia rom prze stępstw
i byłym ska za nym, opa r te go prze de wszy stkim na
działal no ści or ga ni za cji po zarządo wych. Wię kszość
prze pi sów uchwa lo nej usta wy weszła w ży cie
z dniem 1 li pca 2011 roku59.

Pra wo o sto wa rzy sze niach
i pra wo do zrze sza nia siê

Na początku ma r ca 2009 roku zmia ny w Usta wie
z dnia 7 kwie t nia 1989 roku – Pra wo o sto wa rzy sze -
niach60 były przed mio tem ob rad Par la men tar nego
Ze społu do spraw Współpra cy z Orga ni za cja mi
 Pozarządo wy mi. W dru gim kwa r ta le 2009 roku,
w ra mach przy go to wań do tych zmian, Se nat za mó -
wił dwie eks per ty zy pra w ne do tyczące ob sza rów,
w któ rych mo dy fi ka cje prze pi sów są najpo trzeb nie j -
sze. Eks per ci zi den tyfi kowa li w nich ki l ka pro ble -
mów wy ma gających pi l ne go roz wiąza nia, mię dzy
in ny mi zmnie j sze nie li cz by osób wy ma ga nych do
założe nia sto wa rzy sze nia z pię t na stu do dzie się ciu
(a na wet do trzech), przy zna nie cu dzo zie m com za -
mie sz kującym w Pol sce i oso bom pra wnym pra wa
do two rze nia sto wa rzy szeń, upro sz cze nie pro ce du ry 
reje stra cy j nej sto wa rzy sze nia oraz wzmo c nie nie
ran gi sto wa rzy szeń zwykłych61. Ini cja ty wa ta zy skała 
na zna cze niu, gdy pod czas po sie dze nia 28 li pca
2009 ro ku se na cka Ko mi sja Ro dzi ny i Po li ty ki
Społecz nej pod jęła de cy zję o przy go to wa niu pro je k -
tu no wej usta wy, któ ra zastąpiłaby obo wiązujące od
ponad dwu dzie stu lat Pra wo o sto warzy sze niach62.

W li sto pa dzie 2010 roku opub li ko wa no pro jekt 
usta wy o zrze sze niach63, któ ra w założe niach miała
mieć sze r szy za kres niż prze pi sy Prawa o sto wa rzy -
sze niach. W tym mie j s cu wy sta r czy wspo mnieć, że
pro jekt prze wi dy wał mo ż li wość utwo rze nia zrze -
sze nia w jed nej z czte rech form: sto wa rzy sze nia
(mającego oso bo wość prawną), sto wa rzy sze nia
zwykłego (mającego zdo l ność prawną), zrze sze nia
nie reje stro we go (mającego fo r mę umo wy) i po ro zu -
mienia partne r skie go (rów nież regu lo wa ne go w for -
mie umo wy). Sto wa rzy sze nia w ta kiej fo r mie,  w ja -
kiej fun kcjo nują na grun cie obo wiązujących prze pi -
sów, miały być ty l ko jed nym z ty pów zrze szeń
 unormowanych w no wej usta wie. Za wa r te w pro je k -
cie pro po zy cje da le ko idących zmian spo t kały się
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56  Rządowy projekt ustawy o zmianie ustawy Kodeks karny, ustawy Kodeks karny wykonawczy oraz ustawy Prawo ochrony środowiska,
druk sejmowy nr 1854.
57  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 17, s. 67.
58  DzU 2010, nr 40, poz. 227.
59  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 20, s. 73.
60  DzU 2001, nr 79, poz. 855.
61  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 17, s. 68–70.
62  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 18, s. 75.
63  Druk se na cki nr 1028.



z nie zbyt przy chy l nym przy ję ciem ze stro ny przed -
sta wi cie li trze cie go se kto ra. W tra kcie spo t ka nia
 Parlamentarnego Ze społu do spraw Współpra cy
z Orga ni za cja mi Po zarządo wy mi, któ re odbyło się
14 grud nia 2010 roku, re pre zen tan ci stro ny oby wa tel -
skiej argu men to wa li, że pro jekt idzie zbyt da le ko
w sto sun ku do po trzeb, a jego ewen tu a l ne wej ście
w ży cie spo wo do wałoby prze regu lo wa nie fun kcjo no -
wania sto wa rzy szeń. Pod wpływem wie lo stron nej
kry ty ki se na to ro wie – ini cja to rzy po mysłu usta wy
o zrze sze niach pod ję li de cy zję o za prze sta niu da l -
szych prac nad tym do ku men tem. Dnia 3 ma r ca
2011 roku se na to ro wie, któ rzy złoży li swo je pod pi sy
pod pro je ktem, skie ro wa li do Ma r szałka Se na tu
 pismo o wy co fa niu pod pi sów. Z pe w no ścią nie
 oznacza to jed nak, że Pra wo o sto wa rzy sze niach nie
ule g nie zmia nie w przyszłości64.

Pe ty cje oby wa te l skie

Już w sie r p niu 2009 roku me dia do no siły o roz -
po czę ciu prac nad ustawą o składa niu pe ty cji oby wa -
te l skich65. Jej pro jekt po wstał w se na c kiej Ko mi sji
Praw Człowie ka i Pra worządno ści. Zo stał on za pre -
zen towa ny na fo rum Par la men tar nego Ze społu do
spraw Współpra cy z Orga ni za cja mi Po zarządo wy -
mi 6 paź dzie r ni ka 2009 roku przez se na to ra
 Mieczysława Au gu sty na, wi ce prze wod niczącego ze -
społu. Pro jekt prze wi dy wał ure gu lo wa nie kwe stii
składa nia pe ty cji w in te re sie pod mio tów trze cich
 (za ich zgodą). Po ja wiła się w nim rów nież in sty tu -
cja tak zwa nych pe ty cji wie lo kro t nych – try bu po stę -
po wa nia or ga nu w spra wie, w któ rej otrzy mał
(w ciągu mie siąca) wię cej niż jedną pe ty cję. Od bio r -
ca pe ty cji miałby trzy mie siące na jej roz pa trze nie.
Na stro nie in ter ne to wej or ga nu roz pa trującego pe ty -
cję po ja wiałaby się zwięzła in fo r ma cja o skie ro wa -
nych do nie go pe ty cjach i o prze bie gu po stę po wa nia
w ich spra wie66. Zgod nie z pro je ktem, od bio r ca pe ty -
cji byłby wy zna cza ny ze wzglę du na jej przed miot.
W sy tu a cji, w któ rej uznałby się on za niewłaści wy

do jej roz pa trze nia, prze syłałby ją do or ga nu właści -
we go, za wia da miając o tym składającego pe ty cję.
Mu siałby tego do ko nać niezwłocz nie, nie pó ź niej
niż w ciągu trzy dzie stu dni od złoże nia pe ty cji. Praw -
ni cy wska za li jed nak brak ure gu lo wa nia kwe stii spo -
ru kom pe ten cyj nego mię dzy or ga na mi. Pro jekt
okre ślił ele men ty, ja kie po win ny być za wa r te w pe ty -
cji. Je śli nie zo stałyby one uwz glę d nio ne przez
składającego, byłby on wez wa ny do ich uzu pełnie -
nia lub wy ja ś nie nia tre ści pe ty cji w te r mi nie czte r na -
stu dni, wraz z po ucze niem, że w prze ciw nym
 wypadku pe ty cja nie zo sta nie roz pa trzo na67.

Se na cki pro jekt usta wy o pe ty cjach68 zo stał
prze ka za ny do Se j mu 15 kwie t nia 2011 roku i skie ro -
wa ny do se j mo wej Ko mi sji Ad mi ni stra cji i Spraw
We wnę trz nych oraz Ko mi sji Sa morządu Tery to rial -
ne go i Po li ty ki Re gio na l nej. Pie r wsze czy ta nie odbyło
się 30 cze r w ca 2011 roku. Wy pa da wspo mnieć, że
11 ma ja 2011 roku w Se na cie odbyło się po sie dze nie
Par la men tar nego Ze społu do spraw Współpra cy
z Or gani za cja mi Po zarządo wy mi, na któ rym parla -
men ta rzy ści i przed sta wi cie le trze cie go se kto ra roz -
ma wia li o p la no wa nej przez Se nat ka m pa nii info r -
ma cy j nej służącej roz pro pago wa niu roz wiązań
prze wi dzia nych w pro je kto wa nej usta wie69. Pod ko -
niec li pca 2011 roku Rada Mi ni strów po zy ty w nie od -
niosła się do pro je ktu usta wy o pe ty cjach, ale jed no -
cze ś nie wska zała li cz ne nie ścisłości i za zna czyła, że
ko nie cz ne są da l sze pra ce legi sla cy j ne. Spra wa ta nie
zo stała roz strzy g nię ta z upływem ka den cji Se j mu.

Zbiór ki pu b li cz ne

W lu tym 2010 roku Mi ni ste r stwo Spraw
 Wewnętrznych i Ad mi ni stra cji za po wie działo zmia -
ny w prze pi sach do tyczących pro ce du ry wy da wa nia
po zwo leń na prze pro wa dze nie zbiór ki pu b li cz nej,
w ra mach któ rej będą gro ma dzo ne śro d ki prze zna -
czo ne na po moc poza gra ni ca mi Pol ski. Umo ż li -
wiłoby to or ga ni za cjom po zarządo wym spra w nie j -
sze orga ni zo wa nie zbió rek i szy b sze udzie la nie
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64  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2011, nr 24, s. 70–73.
65  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 18, s. 74.
66  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2009, nr 19, s. 72.
67  Pe ty cje oby wa te li nie zo staną bez od po wie dzi, „Ga ze ta Pra w na”, 15 grud nia 2010 roku – http://pra wo.gaze ta pra w na.pl/ar ty ku ly/471988,
pe ty cje_oby wa te li_nie_zo sta na_bez_od po wie dzi.html [do stęp: 8 paź dzie r ni ka 2011 roku].
68  Druk se j mo wy nr 4261. Opis prze bie gu prac legi sla cy j nych nad pro je ktem – por. http://orka.sejm.gov.pl/Dru ki 6 ka.nsf/wgdru ku/
4261/$file/4261.pdf [do stęp: 8 paź dzie r ni ka 2011 roku].
69  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2011, nr 24, s. 80.



po mo cy. Mi ni ste r stwo pla nu je zmo dy fi ko wać prze -
pi sy tak, aby znieść obo wiązek opi nio wa nia wnio s -
ków o wy da nie po zwo le nia przez Mi ni stra Fi nan -
sów i Mi ni stra Spraw Za gra ni cz nych. Spełnie nie
tego wa run ku wydłuża bo wiem pro ce du rę otrzy ma -
nia zgo dy o ki l ka dni. W pro je kto wa nej no we li za cji
bę dzie rów nież ure gu lo wa na kwe stia spra wo z dań ze 
zbiór ki, cze go bra ku je w obo wiązującej usta wie.
Spra wo z da nie bę dzie mu siało za wie rać mię dzy
 inny mi na zwę or ga nu udzie lającego po zwo le nia, for -
mę prawną pro wa dzo nej działal no ści, opis prze -
prowadzonej zbiór ki, cel i fo r my ini cja ty wy, kwo tę
ze bra nych śro d ków fi nan so wych i da rów oraz sumy,
któ re już wy da no. Do spra wo z da nia trze ba bę dzie
dołączyć ko pię ogłosze nia pra so we go, w któ rym
znajdą się in fo r ma cje o wy ni kach zbiór ki i spo so bie
wy ko rzy sta nia ze bra nych da t ków70.

Z ko lei roz porządze nie w spra wie spo so bów
pro wa dze nia zbió rek i za kre su kon tro li zbió rek pu b -
li cz nych ure gu lo wałoby ta kie kwe stie, jak fo r my
prze pro wa dza nia zbió rek, mie j s ca ich orga ni zo wa -
nia, za sa dy związane ze sporządze niem do ku men -
ta cji z ich prze bie gu i kon tro li nad ich pro wa dze -
niem oraz wy ma ga nia do tyczące le gi ty ma cji oso by
upra w nio nej do gro ma dze nia śro d ków w ra mach
zbiór ki71. Założe nia do pro je ktu no we li za cji Usta wy
o zbiór kach pu b li cz nych opub li ko wa no na stro nie re -
so r tu spraw we wnę trz nych i ad mi ni stra cji 4 sty cz nia
2011 roku72.

Wy pa da za zna czyć, że Fo rum Da r czy ń ców
w Pol sce oraz or ga ni za cje z Gru py Ro bo czej
– powołanej je sz cze w grud niu 2008 roku do roz -
mów z przed stawi cie la mi Mi ni ste r stwa Spraw
 Wewnętrznych i Ad mi ni stra cji na te mat pro ble mów
związa nych z fun kcjo no wa niem prze pi sów do -
tyczących zbió rek pu b li cz nych – sfo r mułowały
wspólną kry tyczną opi nię na te mat przed sta wio ne go 
pro je ktu, któ ry, zda niem przed sta wi cie li gru py,
całko wi cie ig no ro wał usta le nia i re ko men da cje wy -
pra co wa ne wspó l nie w toku trwających ponad dwa
lata roz mów stro ny mini ste ria l nej (Depa r ta men tu
Ze z wo leń i Kon ce sji Mi ni ste r stwa Spraw Wewnętrz -

nych i Ad mi ni stra cji) ze stroną społeczną73.  Krytykę
w tej kwe stii po dzie li li ta k że przed sta wi cie le or ga ni -
za cji po zarządo wych, któ ry wzię li udział w sie dem -
na stym po sie dze niu Par la men tar nego  Zespołu do
spraw Współpra cy z Orga ni za cja mi  Pozarządo wy -
mi, któ re odbyło się 30 ma r ca 2011 ro ku. W opi nii re -
pre zen tan tów trze cie go se kto ra, za wa r te w pro je kcie
roz wiąza nia grożą zbiu rokra tyzo wa niem, w kon se k -
wen cji zaś za ha mo wa niem do bro wo l nej ofia r no ści
pu b li cz nej. Przed sta wi cie le or ga ni za cji po zarządo -
wych po stu lują po zo sta wie nie tre ści doty ch cza so wej 
usta wy bez zmian, a wpro wa dze nie ich je dy nie
w prze pi sach wy ko na w czych do usta wy. Wo bec pla -
nów re so r tu ad mi ni stra cji, na  kolejnym po sie dze niu
Par la men tar nego Ze społu do spraw Współpra cy
z Or gani za cja mi Po zarządo wy mi, któ re odbyło się
24 ma ja 2011 roku, przed sta wi cie le trze cie go se kto ra
przed sta wi li pro jekt no we li za cji prze pi sów wy ko na -
w czych do Usta wy z dnia 15 ma r ca 1933 roku
o zbiór kach pu b li cz nych. Za pro pono wa na zmia na
do ty czy usu nię cia z roz porządze nia mo ż li wo ści
prze pro wa dza nia zbiór ki pu b li cz nej w ra mach
wpłat na kon to ban ko we or ga ni za cji i przez sprze -
daż usług, na przykład tele komu nika cyj nych.
Przed sta wio ny przez stro nę społeczną wnio sek nie
uzy skał po pa r cia stro ny rządo wej i człon ków pre zy -
dium ze społu74.

***

Pra wo o or ga ni za cjach po zarządo wych w la -
tach 2008–2011 zmie niało się in ten sy w nie i – co
trze ba przy znać – w do brym kie run ku. Klu czo we
zna cze nie ma tu taj no we li za cja UDPP, nad którą
pra co wa no przez pięć lat. Mo ż na oczy wi ście mieć
za strze że nia co do prze wlekłości tego pro ce su i zgo -
dzić się z tezą, że wa r to było w pie r wszej ko le j no ści
wpro wa dzić po trze b ne i nie budzące za strze żeń
zmia ny, z ko lei nad kwe stia mi wy ma gającymi
 wnikliwej ana li zy de ba to wać da lej, nie blo kując
 koniecznych po pra wek. Nie mniej jed nak pra ce nad
no we li zacją UDPP mo ż na sta wiać jako mo de lo wy
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70  Zmia ny w usta wie o zbiór kach pu b li cz nych: kwe sty pod większą kon trolą, „Ga ze ta Pra w na”, 7 sty cz nia 2011 roku – http://pra wo.
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71  A. Kra je wska: Ka len da rium zmian pra wnych, „Trze ci Se ktor” 2010, nr 20, s. 72.
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74  Por. http://ww2.se nat.pl/ngo/2011/110524.htm [do stęp: 8 paź dzie r ni ka 2011 roku].



przykład rze te l ne go dia lo gu przed sta wi cie li władzy
wy ko na w czej i usta wo da w czej z przed stawi cie la mi
śro do wisk po zarządo wych. Kon su l ta cje społecz ne
były opa r te na mery to ry cz nej dys ku sji, a głosy przed -
sta wi cie li trzeciego sektora wzięto pod uwagę.

W ob sza rze pra wa po dat ko we go rów nież pro -
wa dzo no wie le prac, tu taj jed nak wi dać zde cy do wa -
nie brak wi zji i wpro wa dza nie frag menta ry cz nych
zmian. Trze ba ta k że pod kre ślić, że re sort fi nan sów
– w prze ciw ie ń stwie do re so r tu pra cy i po li ty ki
społecz nej – nie do strze ga sen su w kształto wa niu
przy ja z ne go pra wa do tyczącego trze cie go se kto ra.
Nie cho dzi tu je dy nie o zmia ny sku t kujące usz czu p -
le niem bu dże tu pa ń stwa, bo opór re so r tu fi nan sów
w tym wzglę dzie łatwo zro zu mieć, ale ra czej o przy -
jętą lo gi kę my śle nia i sto so waną ar gu men ta cję.
Może gdy by Mi ni ste r stwo Fi nan sów otwo rzyło się
na dia log i pod jęło me ry to ryczną de ba tę do tyczącą
spraw klu czo wych dla trze cie go se kto ra, wów czas na 
zmia ny prze pi sów cze kałoby się nie ki l ka lat, lecz
zna cz nie kró cej, a za kres no we li za cji byłby całościo -
wy i prze my śla ny. Wy pa da w tym uję ciu wspo mnieć
o ko ron nych przykładach prze wlekłych działań
– opo dat ko wa nia cha ryta ty w nych ese me sów czy da -
ro wizn obe j mujących prze ka za nie ży w no ści na cele
cha ryta ty w ne, a ta k że uproszczenia działania
mechanizmu jednego procentu.

Wa r to ta k że pa mię tać, że spra wy mnie j szej
wagi – jak cho ć by po sze rze nie krę gu or ga ni za cji,
któ re mogą wy ta czać pro ce sy cy wi l ne na rzecz osób

po szko do wa nych lub wspie rać je przed sądem, przy -
stę pując do toczącego się już po stę po wa nia na pod -
sta wie no we li za cji Ko de ksu po stę po wa nia cy wi l ne go,
czy po wie rze nie re a li za cji za dań or ga ni za cjom po -
zarządo wym z za kre su po mo cy po krzy w dzo nym
prze stę p stwem na pod sta wie kon ku r su ofert dzię ki
powołaniu Fun du szu Po mo cy Po krzy w dzo nym
oraz Po mo cy Post peni ten cjar nej – choć prze chodzą
bez echa, to jed nak wska zują, że rola or ga ni za cji po -
zarządo wych w roz wo ju społecze ń stwa oby wate l -
skie go jest klu czo wa i z roku na rok zyskuje na
znaczeniu.

Po zy ty w nie na le ży oce nić pod ję cie prac zmie -
rzających do zmia ny prze pi sów do tyczących sto wa -
rzy szeń i ar cha i cz nej Usta wy o zbiór kach pu b li cz -
nych oraz wpro wa dze nia re gu la cji gwa ran tujących
do stęp do bezpłat nej po mo cy pra wnej. Na le żałoby
jed nak do tych prac po wró cić w no wej ka den cji,
a na stę p nie pro wa dzić, wzo rując się na prze bie gu
współpra cy mię dzyse kto ro wej i ja ko ści dia lo gu oby -
wate l skie go przy przy goto wy wa niu 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. Ta kie po mysły, jak pro jekt usta wy o zrze -
sze niach, ne ga ty w nie wpływają na oce nę wi zji po li -
ty ki pa ń stwa wo bec trze cie go se kto ra w Pol sce.

Dr Ma g da le na Ar cze wska jest so cjo lo giem
i pra wni kiem, 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.
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Zbigniew Wejcman

Jak efe kty w nie zarz¹dzaæ
par t ne r stwem lo ka l nym

Społecz ność lo ka l na to nie ty l ko wspól no ta osób za mie sz kujących okre ślo ne te ry to rium, to rów nież
oso bi ste powiąza nia, sie ci kon ta któw gru po wych, tra dy cji i wzo r ców za cho wa nia, któ re po wstają w wa run kach
kon kre t nej dzie l ni cy, wsi i sy tu a cji społeczno -go spoda r czej. Im te powiąza nia są ści śle j sze i im sieć kon ta któw jest 
gę st sza, tym śro do wi sko lo ka l ne roz wi ja się prę ż niej. W wie lu społecz no ściach władze lo ka l ne, przed się bio r cy,
mie sz ka ń cy i ich or ga ni za cje od da w na do strze gają tę za le ż ność. Czę sto jed nak bra ku je im pu l su, któ ry mógłby
po bu dzić ukry ty po ten cjał da nej miej s co wo ści. W ni nie j szym opra co wa niu pod ję to za gad nie nie two rze nia
pro roz wo jo wych partnerstw lokalnych i zarządzania nimi.

Dla cze go w³aœ nie par t ne r stwo lo ka l ne?

S
a morząd tery to ria l ny może i po wi nien od gry -
wać rolę koor dy na to ra pro gra mów i stra te gii
roz wo jo wych zo rien to wa nych na całościo we
roz wiązy wa nie pro ble mów społecz nych, oży -

wia nie go spo da r cze re jo nów wie j skich, prze ciw -
działanie bez ro bo ciu, eko ro z wój, ochro nę i rewa lo -
ry za cję śro do wi ska, two rze nie wię zi lo ka l nych,
zago spoda ro wa nie cza su wo l ne go, roz wój tu ry sty ki
i re kre a cji czy prze bu do wę sub stan cji mie sz ka nio wej.
Czy jed nak ta kim za da niom sam jest w sta nie
podołać? Nie mo ż na mó wić o pra wdzi wym roz wo ju 
lo ka l nym bez po ru sze nia całego mie js co we go śro do -
wi ska, bez połącze nia wszy stkich sił dla osiągnię cia
wspó l ne go celu. Rze czy wi sty roz wój lo ka l ny sta nie
się mo ż li wy do pie ro wte dy, gdy zmia nie ule g nie
świa do mość społecz na. Kie dy do bro wspó l ne bę dzie
post rze ga ne i ce nio ne na rów ni z do brem indy widu -
a l nym, a urze czywi st nia nie ce lów indy widu a l nych
zo sta nie si l nie powiązane z po prawą ogó l nych wa -
run ków ży cia w mie j s cu za mie sz ka nia. Sa morządy
lo ka l ne, or ga ni za cje po zarządowe, śro do wi sko bi z -
ne su sta no wią klu czo we og ni wa roz wo ju lo ka l ne go,

stąd tak istotną sprawą jest ich współpra ca, wy mia na
do świa d czeń i pra ca me todą pro je któw. Op ty malną
formą or ga ni za cyjną, w ja kiej mogą re a li zo wać te
działania w ob sza rze społecz nym, są par t ne r stwa lo -
ka l ne.

Idea pa r t nerstw lo ka l nych opie ra się na kon -
cepcji roz wo ju społecz no ści lo ka l nych przy uży ciu
 różnych, ale nie za wsze za uwa ża l nych za so bów,
 jakimi dys po nują. Wzo r co wym mo de lem roz wo ju
ta kich społecz no ści jest współpra ca ró ż nych
 podmiotów – władz i in sty tu cji pu b li cz nych, przed -
się bio r ców, or ga ni za cji po zarządo wych i grup mie -
sz kańców – na rzecz swo jej miej s co wo ści. Najsku -
te cz nie j szym na rzę dziem ta kiej współpra cy
są par t ne r stwa – in sty tu cje o rosnącym zna cze niu
w Eu ro pie, popu lary zo wa ne w Pol sce od połowy lat
dzie wię ć dzie siątych XX wie ku1. Obe c nie, w związ -
ku z mo ż li wo ścią ko rzy sta nia ze śro d ków Unii
 Europejskiej, par t ne r stwa lo ka l ne stają się na po wrót 
atra kcy j nym na rzę dziem łączącym za so by pu b li cz -
ne, pry wa t ne i społecz ne. Par t ne r stwa są ta k że mie j -
s cem, w któ rym od twa rza się w Pol sce ka pi tał
społecz ny – nie for ma l ne, ale uz na wa ne przez pa r t -
ne rów za wa ż ne no r my i wa r to ści, jak za ufa nie czy
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de ve lo p ment), The Prin ce of Wa les Bu si ness Le a ders Fo rum, Lon don 1998.
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so li da r ność, któ re umo ż li wiają ich współpra cę
i współdziałanie na rzecz roz wiązy wa nia lo ka l nych
pro ble mów.

Idea pa r t nerstw lo ka l nych po ja wiła się po raz
pie r wszy w la tach osiem dzie siątych XX wie ku
w Ka na dzie i Sta nach Zjed no czo nych, gdzie wy ko -
rzy sta no ją w pro ce sie li k wi da cji nie ren to w nych hut
i ko pa l ni. Po nie waż pod ję te działania przy niosły po -
zy tywne sku t ki, stwo rzo no tak zwa ny mo del pa r t ner -
stwa lo ka l ne go, któ ry pó ź niej zo stał roz po wszech -
nio ny na świe cie2. W Pol sce wa ż nym mo men tem dla 
roz wo ju idei par t ne r stwa lo ka l ne go była re a li za cja
pro gra mu PHARE 2000 i PHARE 2001 na rzecz
zwię ksze nia za trud nial no ści oraz dwóch przed się -
wzięć fi nan so wa nych przez ame ry ka ń ski De pa r ta -
ment Pra cy: wdra ża ne go pi lo ta żo wo w la tach
1998–2000 Pro gra mu Roz wo ju Za wo do we go w za -
kre sie gó r ni c twa wę glo we go i hu t ni c twa oraz jego
kon ty nu a cji – Pro gra mu Par t ne r stwa Lo ka l ne go.
Pro gram ten, rea li zo wa ny w la tach 2002–2004, upo -
wsze ch niał me to do lo gię mo de lu par t ne r stwa lo ka l -
ne go, do sto sowa ne go do pol skich re a liów przez
koor dy na to ra pro je ktu – In sty tut Współpra cy i Par t -
ne r stwa Lo ka l ne go.

Efe kty w ny mo del współdziałania ró ż nych
pod mio tów po ja wił się ta k że w za kre sie pro ble ma ty -
ki pro roz wo jo wej. W 1992 roku, pod czas kon fe ren cji 
Szczy tu Zie mi w Rio de Ja ne i ro, par t ne r ska
współpra ca an ga żująca se ktor pu b li cz ny, se ktor go -
spo da r czy i or ga ni za cje po zarządowe zo stała uz na -
na przez Or ga ni za cję Na ro dów Zjed no czo nych za
pod sta wę w dąże niu do osiągnię cia roz wo ju zrów no -
ważonego na szcze b lu glo ba l nym. Od tej pory
– dzię ki sta ra niom Fun da cji Par t ne r stwo dla Śro do -
wi ska – w Pol sce po ja wił się mo del grup par t ne r -
skich dla zrów nowa żo ne go roz wo ju. Umie ję t nie
wy ko rzy stując wa lo ry na tu ra l ne, gru py te roz wi jają
lo kalną przed się bio r czość i bu dują ka pi tał społecz -
ny, re a li zując se t ki ró ż no rod nych pro je któw. Ka ż de
par t ne r stwo sa mo dzie l nie okre śla swo je cele i wy bie -
ra prio ry te ty, ale jest ki l ka te ma tów, któ re są wspó l ne
dla wie lu grup i przy wspa r ciu Fun da cji Par t ne r stwo 
dla Śro do wi ska są rea li zo wa ne na ska lę ogó l no -
polską (Zie lo ne Szla ki Gre en wa ys, Eko mu za,
 Produkt Lo ka l ny, Szkoły dla Eko ro z wo ju, Czy sty
Bi z nes, Przed się bio r czość). Obe c nie w Krajo wej

Sie ci Grup Par t ne r skich na Rzecz Zrów nowa żo ne go 
Roz wo ju jest bez po śred nio sku pio nych ki l ka na ście
grup par t ne r skich i kan dy da c kich3.

Do roz pro pago wa nia idei pa r t nerstw w Pol sce
przy czy nił się rów nież Pi lo ta żo wy Pro gram
 Leader+, rea li zo wa ny w kra ju w la tach 2004–20064.
Pro gram wspie rał po wsta wa nie i re a li za cję stra te gii
roz wo ju gmin wie j skich lub miej sko- wie j skich na
pod sta wie prac pa r t nerstw mię dzyse kto ro wych
–  lokalnych grup działania. Po wstały 174 ta kie gru py, 
a udział w nich pa r t ne rów społecz nych (nie pub li cz -
nych) mu siał prze kra czać połowę składu par t ne r stwa. 
Ce lem pro gra mu było po bu dza nie lo ka l nych ini cja -
tyw na rzecz roz wo ju ob sza rów wie j skich (two rze nie
zin te gro wa nych stra te gii roz wo ju ob sza rów wie j -
skich, bu do wa nie pa r t nerstw publi czno- prywa t nych 
– lo ka l nych grup działania) i po dej mo wa nie przez
nie działań na rzecz roz wo ju i pro pa go wa nia re gio -
nu. Zain tere so wa nie pro gra mem było duże. Do tak
zwa ne go sche ma tu I złożo no 249 wnio sków, a osta -
te cz nie do sfi nan so wa nia Ko mi tet Ste rujący zare ko -
men do wał 174 wnio ski na ogólną kwo tę wspa r cia
22,8 mi lio na złotych. Obe c nie Pol ska, po do b nie jak
inne nowe pa ń stwa Unii Eu ro pe j skiej, jest zo bo -
wią zana prze zna czyć na re a li za cję pro je któw z za -
sto so wa niem po dej ścia typu Le a der co naj mniej
2,5% śro d ków na początku przed się w zię cia, sto p nio -
wo zwię kszając ich udział do 5,0%. Ponad to, w ce lu
ułatwie nia fun kcjo no wa nia nie sfor mali zowa nych
pa r t nerstw, re gu la cja do tycząca wspie ra nia roz wo ju
ob sza rów wie j skich z 2007 roku wpro wa dziła nowy
typ sto wa rzy sze nia (na wzór lo ka l nych grup
działania), w któ rym człon ka mi zwy cza j ny mi mogą
być wszy stkie oso by fi zy cz ne i pra w ne, a za tem
 między in ny mi sa morządy, przed się bio r cy, or ga ni -
za cje po zarządowe, ro l ni cy, działacze i wo lon ta riu -
sze, związki i izby.

Obe c nie idea par ty cy pa cji i par t ne r stwa leży
u po d staw co raz wię kszej li cz by ini cja tyw rządo -
wych i re so r to wych. Przykładem niech bę dzie rea li -
zo wa ny przez Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li ty ki Społecz -
nej Po akce sy j ny Pro gram Wspa r cia Ob sza rów
Wie j skich. Ce lem pro gra mu jest wspa r cie bli sko
 pięciuset gmin z trzy na stu wo je wództw, mię dzy
 innymi w pro ce sie bu do wa nia lo ka l nych stra te gii
roz wiązy wa nia pro ble mów społecz nych. Stra te gie

2  Por. G. McA lin den: Par t ne r stwo na rzecz roz wo ju re gio nal ne go – w kon te k ście fun du szy stru ktu ra l nych Unii Eu ro pe j skiej, [w:] M. Ku bisz
(red.): Pra ca, kształce nie, par t ne r stwo, Pol ska Agen cja Roz wo ju Przed się bior czo ści, Wa r sza wa 2004.
3  http://www.grupy part ne r skie.pl
4  Sze rzej na te mat po dej ścia Le a der – por. opra co wa nie Ur szu li Bu dzi sz- Szu kały za mie sz czo ne w tym nu me rze kwa rta l ni ka „Trze ci
Se ktor” [przyp. red.].



– pla ny działania – mają po wsta wać w par t ne r stwie
z lo ka l ny mi orga ni za cja mi pub li cz ny mi i społecz ny -
mi. Pro gram sta ra się za tem stwo rzyć mo ż li wość
wpro wa dze nia in ne go spo so bu kie ro wa nia społecz -
no ścią lo kalną niż tra dy cy j nie rea li zo wa ny przez
wó j tów i rady gmin, któ rzy ra czej post rze gają się
jako włoda rze, nie zaś zarządzający. Przy go to wa nie
pla nu działania wy ma ga kon su l ta cji społecz nych, co 
po wo du je, że gmi ny powołują w tym celu gru py ro -
bo cze. Wy pra co wa nie stra te gii od by wa się pod czas
spo t kań wa r szta to wych, na któ rych ucze st ni cy
– przed sta wi cie le in sty tu cji, or ga ni za cji po zarządo -
wych i mie sz ka ń cy – mają bez po śred ni wpływ na
kształt i za wa r tość do ku men tu. Ponad to śro d ki fi -
nan so we przy zna ne gmi nie są roz dys pono wa ne
rów nież przy udzia le przed sta wi cie li lo ka l nej
społecz no ści, a kon tra kto wa nie da nych usług opi sa -
nych w pla nie działania może być pro wa dzo ne
zgodnie z pro ce durą umożliwiającą dialog między
wnioskodawcą a sa morządem.

Czym jest par t ne r stwo lo ka l ne?

Po ję cie „par t ne r stwo”, szcze gó l nie „par t ne r -
stwo lo ka l ne”, ma wie le zna czeń i de fi ni cji wy pra co -
wa nych przez te o re ty ków zja wi ska i in sty tu cje wdra -
żające ró ż ne mo de le pa r t nerstw. Oto nie któ re z nich, 
za mie sz czo ne na stro nach in ter ne to wych part ners -
hip bro kers.net i grupypartnerskie.pl:

• „Par t ne r stwo to więź łącząca człon ków
 zespołu, któ ry pra cu je w celu wypełnie nia mi sji 
i ce lów, wspó l nych dla wszy stkich człon ków
ze społu z ko rzy ścią dla wszy stkich, działając
w spo sób sko ordy no wa ny i zaan ga żo wa ny”
(Bank Świa to wy).

• „Par t ne r stwo jest po wszech nie ro zu mia ne jako 
do bro wo l na i koo pera cy j na re la cja po mię dzy
ró ż ny mi stro na mi, w któ rej wszy s cy ucze st ni cy
(«pa r t ne rzy») zga dzają się pra co wać ra zem,
aby osiągnąć wspó l ny cel lub podjąć spe cy fi cz -
ne za da nie i dzie lić ry zy ko, odpo wie dzia l ność,
za so by, ko m pe ten cje i ko rzy ści” (Or ga ni za cja
Na ro dów Zjed no czo nych).

• „Lu dzie i or ga ni za cje z połącze nia se kto ra
pub li cz ne go, pry wa t ne go i społecz ne go, któ rzy
an ga żują się w do bro wo l ny, przy noszący wza -
je m ne ko rzy ści, no wa to r ski związek dla pod ję -
cia wspó l nych ce lów społecz nych po przez

połącze nie swo ich za so bów i wie dzy” (The
Co pen ha gen Cen tre).

•  „Par t ne r stwo mię dzy se kto rowe sta no wi pro ces 
two rze nia wspó l nych ini cja tyw mię dzy orga ni -
za cja mi z dwóch lub trzech se kto rów. Stra te gia
ta przy no si długo trwałe roz wiąza nia dla wy -
zwań roz wo jo wych po przez łącze nie zain te re -
so wań i za so bów ró ż nych pod mio tów” (Ame -
ry ka ń ska Agen cja do spraw Roz wo ju
Mię dzyna rodo we go).

• „Par t ne r stwo jest to układ po mię dzy dwie ma lub
wię cej stro na mi, któ re po sta no wiły pra co wać
wspó l nie dla osiągnię cia wspó l nych i/lub kom -
paty bi l nych ce lów i w któ rym dzie lo na jest
władza i odpo wie dzia l ność, wspó l ne in wes to -
wa nie za so bów, dzie lo ne są obciąże nia i po dej -
mo wa ne ry zy ko oraz – w ide a l nym przy pa d ku
– wspó l ne ko rzy ści” (Alti Ro dal, Nick Mu l der5).

• „Gru pa Par t ne r ska (par t ne r stwo na rzecz
zrów nowa żo ne go roz wo ju) jest do bro wo l nym,
otwa r tym, fo r ma l nym lub nie for ma l nym po ro -
zu mie niem co naj mniej trzech pa r t ne rów – in -
sty tu cji i osób – re pre zen tujących co naj mniej
dwa se kto ry (z trzech: pub li cz ne go, pry wa t ne -
go, po zarządo we go), któ rzy za cho wując au to -
no mię, wspó l nie re a li zują pra kty cz ne długo fa -
lo we działania na rzecz okre ślo ne go re gio nu,
do sko naląc je i mo ni to rując oraz dzieląc po -
mię dzy sie bie ko szty, odpo wie dzia l ność,
 ryzyko i ko rzy ści” (Fun da cja Par t ne r stwo dla
 Śro do wi ska, Krajo wa Sieć Grup Par t ne r skich).
Jak wi dać, w wię kszo ści wy pa d ków ele men tem

wspó l nym lub chara ktery sty cz nym dla pa r t nerstw są 
ta kie ich ce chy, jak do bro wo l ność udziału, wspó l ny
cel, udział wie lu pa r t ne rów z ró ż nych se kto rów,
łącze nie ich za so bów, wspó l ne dzie le nie su kce sów
i po ra żek. Na le ży ta k że pod kre ślić ele ment równo -
upra w nie nia w par t ne r stwie, a za tem ta kie go sa me -
go wpływu ró ż nych pa r t ne rów na pra ce ich gru py,
nie za le ż nie od ich statusu i pozycji w społeczności.

Po wy ższe kry te ria i ce chy cha ra kte ry zują wie le
orga niza cy j nych form współpra cy, do któ rych mo ż -
na za li czyć6:

• par t ne r stwa bran żo we – są to na przykład
związki i izby za wo do we, fe de ra cje or ga ni za cji
po zarządo wych, sto wa rzy sze nia profe sjo na li -
stów i inne or ga ni za cje zrze szające po do b ne
so bie oso by albo pod mio ty,
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5  A. Ro dal, N. Mu l der: Part ne r s hips, de vo lu tion and po wer -sha ring: is su es and im p li ca tions for ma na ge ment, „Op ti mum – The Jo u r nal
of Pu b lic Se c tor Ma na ge ment” 1993, t. 24, nr 3 (zima), s. 27–48.
6  Z. Wej cman: Par t ne r stwa dla przed się bior czo ści społecz nej, Sto wa rzy sze nie BORIS, Wa r sza wa 2009, s. 30–31.



• par t ne r stwa dwu se kto ro we – tu taj na le ży wy -
mie nić prze de wszy stkim po ro zu mie nia za wie -
ra ne mię dzy sa morządem tery to ria l nym a lo ka l -
ny mi orga ni za cja mi po zarządo wy mi (w fo r mie
pro gra mu lub ka r ty współpra cy albo in nych
form powoływa nych na pod sta wie usta wy re gu -
lującej działal ność po ży t ku pub li cz ne go i wo -
lon ta riat: gru py ro bo cze, fora dia lo gu społecz -
ne go, ze społy kon sul tacy j ne i stan dary zacy j ne),

• par t ne r stwa mię dzy se kto rowe – do bro wo l nie
zawiązy wa ne in sty tu cje społecz ne gru pujące
pa r t ne rów z se kto ra pub li cz ne go, po zarządo -
we go i biz ne so we go: lo ka l ne gru py działania,
gru py par t ne r skie (na zwa za strze żo na), par t -
ne r stwa lo ka l ne.
In nym pod ziałem pa r t nerstw jest ty po lo gia

związana z okre sem fun kcjo no wa nia par t ne r stwa
i je go pod sta wo wym ce lem. W tym ro zu mie niu
mamy do czy nie nia z part ne r stwa mi pro je kto wy mi,
zawiązy wa ny mi na ści śle okre ślo ny czas wy ko ny wa -
nia kon kre t ne go przed się w zię cia, i z part ne r stwa mi
o cha ra kte rze stra te gi cz nym, długo o kre so wym, two -
rzo ny mi bez wy mia ru pro je kto we go lub kon kur so -
we go (jak lokalne grupy działania).

Osta t nią pro po no waną ka te go rią pod ziału
są par t ne r stwa te ma ty cz ne i prze ciw sta wio ne im
par t ne r stwa lo ka l ne. Pie r wsze są zawiązy wa ne
wokół isto t ne go do roz wiąza nia za gad nie nia, dru gie
– wokół ob sza ru geo gra ficz ne go wspó l ne go dla
ucze st ni ków po ro zu mie nia (wsi, osie d la, dzie l ni cy,
gmi ny, po wia tu lub je sz cze wię ksze go te ry to rium).
Do pie r wszej ka te go rii mogą więc na le żeć ko a li cje
i po ro zu mie nia or ga ni za cji po zarządo wych, do
drugiej – partnerstwa lokalne.

 Wa run ki uda ne go par t ne r stwa

Na pod sta wie ana li zy pol skich do brych pra ktyk
w za kre sie two rze nia pa r t nerstw lo ka l nych wa r to
podjąć pró bę pod su mo wa nia czyn ni ków wpły wa -
jących na utwo rze nie uda ne go par t ne r stwa. Mo ż na je
po gru po wać w ki l ka ob sza rów, związa nych z oto cze -
niem, par t ne r stwem jako in sty tucją i udziałem osób
– re pre zen tan tów par t ne r skich in sty tu cji:

1. W pro ce sie two rze nia i fun kcjo no wa nia part -
ne r stwa ist nie je współpra ca wszy stkich se kto rów
– społecz ne go, biz ne so we go i pub li cz ne go

Ka ż dy pa r t ner jest związany z jed nym z trzech
pod sta wo wych se kto rów ży cia społecz no- go spo dar -

czego (ad mi ni stra cja pu b li cz na, or ga ni za cje nie za -
le ż ne, przed się bio r cy), może więc wnieść do
par t ne r stwa nie oce nio ny i uni ka l ny ba gaż do świa d -
czeń, za so bów i po mysłów nie do stę p nych dla in nych.
Wszy stkie trzy se kto ry mogą się rów nież sku te cz nie
uzu pełniać, wzma c niając na wza jem swo je słabe stro -
ny, opie rając się przy tym na repre zen to wa nych przez 
sie bie atu tach. Na tu ra wszy stkich pa r t ne rów jest bo -
wiem komp le men tar na, o ile współpra cują, nie zaś
kon ku rują.

Na przykład pró by samo dzie l ne go wy pra co wa -
nia przez or ga ni za cje se kto ra po zarządo we go długo -
fa lo wych pro gra mów w okre ślo nej dzie dzi nie i two -
rze nie do nich od po wied nich re gu la cji pra wnych
mi jają się z ce lem, zde cy do wa nie sku tecz nie j sze są
bo wiem w tym wy pa d ku władze pu b li cz ne. Se ktor
pu b li cz ny ma naj wię ksze do świa d cze nie w kie ro wa -
niu po li tyką w da nej dzie dzi nie, w two rze niu norm
legi sla cy j nych, w za pe w nie niu rów ne go do stę pu
wszy stkim zain tere so wa nym do da nej usługi oraz
w za gwa ran towa niu ciągłości i sta bi l no ści świa d czo -
nych usług. Z ko lei fi r my se kto ra kome rcy j ne go bar -
dzo do brze po radzą so bie w tych sy tu a cjach, w któ -
rych se ktor pu b li cz ny wy ka zu je ocię żałość lub
bezrad ność. Cel, ja kim jest osiągnię cie zy sku, sku tecz -
nie mo ty wu je je do in wes to wa nia, po sze rza nia za -
kresu działal no ści czy po wie la nia tych form i me tod
pra cy, któ re przy niosły su kces kon ku ren tom. Or ga ni -
za cje se kto ra po zarządo we go naj le piej wywiązują się
z tych za dań, któ re przy noszą nie wie l ki lub ze ro wy
do chód, wy ma gają całościo we go po dej ścia do pro ble -
mu naj czę ściej dość wąskiej gru py klien tów i ogro m -
ne go za ufa nia ze stro ny od bio r ców, a ta k że opie rają
się na wa r to ściach mo ra l nych ze społu i da r mo wej, ale 
zaan ga żo wa nej pra cy wo lon ta riu szy. Świe t nie za tem
radzą so bie z za da nia mi o cha ra kte rze społecz nym,
któ re nie tyle wy ma gają uprzed nie go zgro ma dze nia
du że go ka pi tału, ile do bo ru od po wie d nio zmo ty wo -
wa nych osób ze społecz no ści lo ka l nej.

Uzu pełnia nie się pa r t ne rów i dys po no wa nie
przez nich zupełnie ró ż ny mi za so ba mi i kom pe -
ten cja mi sta no wi siłę par t ne r stwa, po nie waż po ja -
wia się sy ne r gia – nowa ja kość działania – któ rej
nie ma ża den z se kto rów działający oso b no, bez
współpra cy7.

2. Sa morząd lo ka l ny jest li de rem zmia ny
społecz nej, nie zaś władcą ab so lu t nym

Sa morząd tery to ria l ny nie jest formą władzy
w pa ń stwie, ale formą ucze st ni cze nia oby wa te li
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w wy ko ny wa niu ad mi ni stra cji, czy li re a li za cji za dań 
pu b li cz nych. Jest za tem pra wem oby wa te li8. Nie ste -
ty, w pro ce sie po dej mo wa nia de cy zji do tyczących
roz wo ju lo ka l ne go i two rze nia po li tyk pu b li cz nych
przed sta wi cie le ad mi ni stra cji sa morządo wej w wie -
lu wy pa d kach nie do strze gają ko nie cz no ści kon sul -
to wa nia swo ich de cy zji z oso ba mi, któ re co pra wda
fun kcjo nują w in nych se kto rach, lecz w da nej dzie -
dzi nie są czę sto bar dziej kom pe ten t ne od urzęd ni -
ków. Z dru giej stro ny, sami oby wa te le kon ta ktując
się z urzę dem, czę sto na sta wiają się ne ga ty w nie,
a biu ro kra cję i szty w ność pro ce dur tłumaczą nie -
kom pe tencją, bra kiem przy go to wa nia czy na wet złą
wolą i le kce wa że niem da ne go pro ble mu. Wy stę po -
wa nie ta kich ste reo ty pów po wo du je, że więź po ro -
zu mie nia i obo pó l na chęć roz wiąza nia pro ble mu
na po ty ka trud no ści. Zja wi sko to może być jed nak
sku te cz nie ni we lo wa ne dzię ki two rze niu przez
władze lo ka l ne stru ktur włączających przed sta wi -
cie li ró ż nych śro do wisk do współde cy do wa nia
i współdziałania. Do ta kich form współpra cy mo ż na
za li czyć prze de wszy stkim po wstające co raz czę ściej
par t ne r stwa lo ka l ne9.

3. Wy ko rzy sta nie za so bów włas nych społecz -
no ści lo ka l nej i po sia da nych umie ję t no ści w celu za -
chę ce nia za so bów ze w nę trz nych

Ka ż da społecz ność dys po nu je po do bny mi za -
so ba mi i zbli żo nym ka pi tałem – są to jej mie sz ka ń cy, 
ich mo ty wa cje do działań i umie ję t no ści. Nie za wsze 
od kry te i do strze żo ne, za wsze jed nak ist niejące. Aby
móc sku te cz nie wpływać na roz wój lo ka l ny, ka pi tał
ten musi być umie ję t nie pie lęg no wa ny, wspie ra ny,
inwestowany.

Uda ne mu par t ne r stwu szcze gó l nie po trze b ne
są in sty tu cje i oso by, któ re dys po nują ró ż ny mi za so -
ba mi po mo c ny mi w działaniach gru py. Do pod sta -
wo wych za so bów będących w za się gu ka ż dej
społecz no ści należą:

• ma te riały i fun du sze oraz za so by lu dz kie – środ -
ki, dzię ki któ rym gru pa ma większą możli -
wość wpływa nia na ocze ki wa ne zmia ny.
Oprócz pie nię dzy jest to ta k że wyko rzy sty wa -
nie sprzę tu i wy po sa że nia, lo ka li i bu dyn ków
oraz in nych za so bów da ne go udziałowca,
w tym za so bów lu dz kich (na przykład wo lon -
ta riu szy). Tym ro dza jem za so bów naj czę ściej
dys po nują in sty tu cje pu b li cz ne i urzę dy oraz

– w za kre sie pra cy wo lon ta riac kiej – or ga ni za -
cje po zarządowe,

• po zy cja pra w na – udziałowcy, któ rzy są bli sko
związani z wład za mi pub li cz ny mi, mają swo i -
sty au to ry tet wy ni kający z ich fo r ma l nej po zy -
cji, gwa ran tujący ofi cja l ne po pa r cie in nych au -
to ry te tów dla „na szej wspó l nej pra cy”. Je śli
par t ne r stwo jest po zba wio ne tego czyn ni ka, to
bar dzo trud no bę dzie wdro żyć re zu l ta ty jego
pra cy. Tu taj mo ż na po my śleć o pra co w ni kach
in sty tu cji pu b li cz nych, urzęd ni kach, rad nych,
władzy,

• sta tus – cza sa mi jest to fo r ma l ny sta tus li de ra,
po mo c ny zwłasz cza przy ró ż ne go typu ne go -
cja cjach z in ny mi udziałow ca mi i par t ne ra mi,
cza sem wa ż na dla par t ne r stwa oso ba nie pełni
obe c nie żad nej eks po no wa nej fun kcji, ma jed -
nak ta kie do świa d cze nie z przeszłości, jest
 lokalnym au to ry te tem, byłym lub akty w nym
po li ty kiem. Ze sta tu sem łączy się do stęp do
i po sia da nie wa ż nych in fo r ma cji, któ re in nym
jest niełatwo zdo być,

• doj ścia – nie któ rzy udziałowcy mają pożądany
przez par t ne r stwo wpływ na ró ż nych de cy den -
tów i śro d ki fi nan so we, orga niza cy j ne, ma te rial -
ne, ja kie są w ich dys po zy cji. Cza sa mi doj ścia
wy ni kają z po zy cji pra wnej, cza sa mi ze sta tu -
su, cza sa mi są związane z indy widu al ny mi do -
świa dcze nia mi i powiąza nia mi po szcze gó l -
nych osób,

• umie ję t no ści – człon ko wie mogą po sia dać ró ż -
ne umie ję t no ści po trze b ne do roz wo ju par t ne r -
stwa, od mien ne od tych, któ re są związane ze
sta tu sem. Taką prze wagą nad in ny mi może
być umie ję t ność twó r cze go my śle nia, kre a ty w -
ność, nie ste reo typo we po dej ście do pro ble -
mów, ale ta k że umie ję t ność sy ste maty za cji ma -
te riału, porządko wa nia działań, my śle nia
ana lity cz ne go. Za po trze b ne umie ję t no ści
 można rów nież uz nać sku te cz ne pro wa dze nie
spo t kań, sporządza nie spra wo z dań, pi sa nie
wnio sków,

• oso bo wość – zdo l ność wy wie ra nia wpływu na
innych jest bar dzo cen na, stąd pożądane w part -
ne r stwie jest po sia da nie cha ry z my, ene r gii,
 pewnego mag ne ty z mu czy do wci pu, przy naj -
mniej u czę ści osób. Miłe uspo so bie nie i po czu -
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8  Za zna cz my jed nak, że przy na le ż ność oby wa te li do okre ślo ne go sa morządu tery to rial ne go szcze b la pod sta wo we go – gmi ny – jest
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9  Por. A. Ja rzę b ska, W. Knieć: Par t ne r stwa lo ka l ne w Pol sce – kon dy cja, stru ktu ra, wy zwa nia. Ra port ba da w czy, Fun da cja Par t ne r stwo
dla Śro do wi ska, Kra ków–To ruń 2010.



cie hu mo ru, sprzy jające nawiązy wa niu oso bi s -
tych kon ta któw i bu dujące po zy ty w ny
wi ze ru nek par t ne r stwa, mogą być bar dzo
pożąda ny mi ce cha mi wy stę pującymi u zna jo -
mej oso by, którą wa r to włączyć do gro na so jusz -
ników i za bie rać na klu czo we spo t ka nia i im -
pre zy,

• czas – to klu czo we po ję cie związane z pracą
w par t ne r stwie. Dys po no wa nie cza sem, któ ry
może być spo żyt ko wa ny dla par t ne r stwa, jest
za so bem, jaki ka ż dy pa r t ner po wi nien wnieść
do par t ne r stwa jako mi ni ma l ne zo bo wiąza nie.
Wa r to ta k że za uwa żyć, że uda ne par t ne r stwo

to gru pa, w któ rej ucze st niczą za rów no in sty tu cje
i or ga ni za cje z ró ż nych se kto rów i śro do wisk, jak
i kon kre t ni lu dzie z ich uni ka l ny mi kom pe ten cja mi
i umie jęt no ścia mi. Może na początku bę dzie im
trud no się po ro zu mieć, po nie waż na co dzień fun k -
cjo nują w ró ż nych „świa tach”, ale z cza sem do -
strzegą ogro m ny po ten cjał, wy ni kający właś nie z ich
nie jedno rod no ści my śle nia i działania10.

4. Post rze ga nie par t ne r stwa jako gru py re a li -
zującej w pe w nym pro ce sie okre ślo ne za da nia i zo -
bo wiązania

Czyn ni ki wpływające na su kces par t ne r stwa
są ta k że związane z jego fun kcjo no wa niem jako
gru py re a li zującej za da nia w pe w nym pro ce sie
wza je mnych re la cji i od działywa nia mię dzy ludz -
kie go. Na sku te cz ność pra cy ta kiej gru py wpływają
za tem:

• efe kty w na re a li za cja za dań – do bra or ga ni za cja 
bieżącej działal no ści i od po wie d nio do sto so -
wa ne do indy widu a l nych po trzeb wspa r cie
oraz or ga ni za cja pra cy. Pro wa dze nie wspó l nej
ana li zy pro ble mów w społecz no ści, uz gad nia -
nie pre fero wa ne go ob sza ru działania, wspó l ne
wy zna cza nie za dań i po dej mo wa nie się zo bo -
wiązań mo ż li wych do re a li za cji przez po szcze -
gó l nych pa r t ne rów. Ważną rolę od gry wa tu taj
kon sek wen t ny ze spół koor dyna cy j ny, po ma -
gający stwo rzyć wspólną wi zję, jak i pro ste, ale
efe kty w ne stru ktu ry orga niza cy j ne,

•  bu do wa nie ze społu – po czu cie wspól no ty i ko -
leże ń stwa ma dla roz wo ju par t ne r stwa pod sta -
wo we zna cze nie, po do b nie jak po czu cie wza jem -
nych za le ż no ści. Bar dzo w tym po ma gają
wspó l nie uz na wa ne no r my i wa r to ści w gru pie: 
lo ja l ność, szcze rość, otwa r tość, za ufa nie,
współpra ca, kon sen sus w po dej mo wa niu de cy -

zji. Dzię ki ko nie cz no ści wy ko rzy sta nia po sia -
da nych w gru pie za so bów po szcze gó l ne oso by
muszą roz winąć umie ję t no ści i wie dzę fa -
chową w celu pełnego włącze nia się do no we go 
spo so bu działania. Wpływa to ko rzy st nie za -
rów no na sku te cz ność działania gru py, jak i na
oso bi sty roz wój jej ucze st ni ków, któ rzy do -
strze gają w tym re a li za cje włas nych ocze ki -
wań.
W tym ob sza rze na le ży rów nież zwró cić uwa gę 

na te czyn ni ki, któ re mogą ne ga ty w nie na sta wić oso -
by do in sty tu cji par t ne r stwa lub spo wo do wać trud -
no ści z włącze niem osób do pra cy w gru pie. Na leżą
do nich:

• brak szko le nia ułatwiającego nawiąza nie kon -
ta któw z in ny mi par t ne ra mi, za pe w niającego
wie dzę na te mat pa r t nerstw, mo bi li zującego do 
zaan ga żo wa nia się w two rze nie no wej in sty tu -
cji społecz nej,

• nieuw z ględ nie nie przez oso by po trze b ne go
zaan ga żo wa nia, głów nie cza su po świę ca ne go
na spo t ka nia i re a li za cję okre ślo nych za dań,

• przytłocze nie oso bi sty mi i za wo do wy mi za ję -
cia mi, nie umie ję t ność za pla no wa nia obo -
wiązków, pro ble my oso bi ste,

• po czu cie za mknię cia, ogra ni cze nia po dej mo -
wa nia de cy zji, by cia zdo mi no wa nym przez in -
nych ucze st ni ków,

• pra gnie nie pod porządko wa nia i kon tro lo wa nia 
in nych przy za cho wa niu swo jej au to no mii,

• nie uja w nia nie rze czy wi s tych i au ten ty cz nych
mo ty wów pra cy w par t ne r stwie.
Do da t ko wo na le ży za uwa żyć, że czyn ni ka mi

leżącymi po stro nie in sty tu cji par t ne r skich, któ re
sku te cz nie mogą za ha mo wać po wsta nie uda ne go
par t ne r stwa, są ró ż ne wa r to ści i ku l tu ry or ga ni za cyj -
ne, ukry wa nie swo ich ocze ki wań i in te re sów, ru ty -
na i utrwa lo ne pra kty ki działania, ża r gon za wo do -
wy utrud niający sku te cz ne poro zu mie wa nie się,
brak tra dy cji współpra cy i wy ni kająca stąd nie uf -
ność czy nie chęć do ko m pro mi su oraz ne ga ty w ny
wpływ lo ka l nej po li ty ki, kla no wych powiązań i za -
le ż no ści11.

5. Sze ro kie wy ko rzy sta nie przez lo ka l nych
 liderów pro gra mów edu ka cy j nych

Aby społecz ność mogła się roz wi jać, musi wy -
pra co wać w so bie otwa r tość na zmia nę i po sta wę nie -
ustan nej edu ka cji. Przy za cho wa niu lo ka l nej iden ty -
fi ka cji i to ż sa mo ści człon ko wie da nej społecz no ści
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– indy widu a l ni oby wa te le, or ga ni za cje po za -
rządowe, in sty tu cje pu b li cz ne, fi r my – po trze bują
im pu l su edu kacy j ne go do po zna wa nia no wych roz -
wiązań, zdo by cia no wych do świa d czeń, po sze rze nia 
ho ry zon tów. Dzię ki temu ich społecz ność sta je się
otwa r ta i ucząca się, nie two rzy po sta wy za mknię tej
i o bron nej na wszy stko, co płynie spo za niej. Przy
utrzy ma niu po czu cia włas nej wa r to ści cze r pie z do -
świa d czeń in nych i tra ktu je je jako inspiracje do
swoich działań.

Społecz ność ucząca się w za kre sie edu ka cji wy -
ko rzy stu je ta kie na rzę dzia, jak szko le nia dla lu dzi,
któ rzy chcą akty w nie działać (two rze nie lo ka l nych
progra mów edu ka cy j nych, ko rzy sta nie z ofe r ty ze -
wnę trz nej), or ga ni za cja wi zyt stu dy j nych i wza je m ne
za pra sza nie się w celu po zna nia do świa d czeń in -
nych społecz no ści, cze r pa nie z In ter ne tu jako źródła 
edu ka cji i in fo r ma cji o do brych pra kty kach12.

Pro ces two rze nia par t ne r stwa lo ka l ne go

Ini cjując po wsta nie par t ne r stwa, zwra ca my
uwa gę na wie le ele men tów, któ re ułatwią jego in ten -
cjo nal ne zawiąza nie, ko rzy st ny dla gru py do bór
ucze st ni ków i ich in te gra cję oraz po zwolą w sto sun -
ko wo prze widy wa l nym cza sie wy pra co wać stra te gię
ich współpra cy i osiągnąć pie r wsze za uwa ża l ne
sukcesy.

Pie r wszym kro kiem jest wstę p ny wy bór po ten -
cja l nych pa r t ne rów. Ana li za śro do wi ska jest pod -
stawą okre śle nia or ga ni za cji, in sty tu cji i grup in te re -
sów ze społecz no ści, któ re wa r to po zy skać. Im
bar dziej ró ż nią się od sie bie, tym le piej – pod sta wową
wa r to ścią par t ne r stwa jest ró ż no rod ność pa r t ne rów.
Po nie waż par t ne r stwo opie ra się na ucze st ni c twie
kon kre t nych osób i kon ta ktach mię dzy lu dz kich, ko -
le j nym kro kiem bę dzie sporządze nie li sty zna jo mych, 
któ rzy pra cują w in te re sujących nas in sty tu cjach, śro -
do wi skach czy or ga ni za cjach. Roz ma wiając z nimi,
wa r to uwa ż nie prze ana li zo wać ich opi nie i wątpli wo -
ści – przy go tu je nas to le piej do da l szych roz mów.
Nawiąza nie do brych i owo c nych re la cji z oto cze niem
wy ma ga spra w nej ar gu men ta cji, sta ran nie przy go to -
wa nych do ku men tów, prze my śla ne go opi su pro je ktu
i do brych przykładów.

W tra kcie indy widu a l nych roz mów z po ten -
cjal ny mi par t ne ra mi za chę ca j my ich do wy mia ny
poglądów, odpo wia da j my na py ta nia, pro śmy o su -
ge stie i wska zów ki. Sta ra j my się ich włączać do
współpra cy i bu do wa nia – w mia rę mo ż li wo ści

– wspó l nej wi zji na sze go pro je ktu. Pa mię ta jmy przy
tym, że „su kces ma wie lu oj ców, ale po ra ż ka jest sie -
rotą”. Po ka zu j my ka ż de mu par t ne ro wi ko rzy ści
z fun kcjo no wa nia społecz ne go par t ne r stwa lo ka l ne -
go, otwa r cie in for mu j my ich rów nież o na szych
ocze ki wa niach. Da j my im mo ż li wość za sta no wie nia 
się i włącze nia w to przed się w zię cie w akce p to wa ny
przez wszystkie strony sposób.

Kie dy już zde cydo wa li śmy o tym, kto po wi nien 
two rzyć gru pę ini cja tywną, mu si my za pro sić wszy st -
kich po ten cja l nych pa r t ne rów na spo t ka nia. W tra k -
cie pie r wszych spo t kań po win ny być po ru sza ne na -
stę pujące te ma ty: dla cze go przy szli śmy na to
spo t ka nie, ja kie wa r to ści związane z da nym pro ble -
mem są nam bli skie, ja kie wi dzi my pro ble my
z udziałem na szej in sty tu cji lub or ga ni za cji w tym
par t ne r stwie, ja kie wi dzi my dla sie bie ko rzy ści. Po -
zwo li to od początku two rzyć mię dzy ucze st ni ka mi
at mo s fe rę otwa r to ści i szcze ro ści. Z tego po wo du
w pie r wszej fa zie wszy s cy po win ni pra co wać ra zem.
Do pie ro gdy gru pa le piej się po z na, a jej człon ko wie
na biorą do sie bie za ufa nia, mo ż na zacząć pra co wać
w sa mo dzie l nych gru pach ro bo czych. Wza je mne -
mu po zna niu się to wa rzy szy oczy wi ście dys ku sja
i usta la nie wspó l nych działań. Oba te pro ce sy biegną 
rów no le gle, prio ry te to wym ce lem pie r wszych spo t -
kań jest jed nak zbu do wa nie za ufa nia i wza je m ne
po zna nie się, przy odłoże niu na dru gi plan ce lów
nasta wio nych na za da nie, a więc opra co wa nie wspól -
nej stra te gii działania. Na trze cim, czwa r tym spo t -
ka niu pro po rcje te po win ny ulec zmia nie. Bu do wa -
nie re la cji sta je się ce lem dru gop la no wym, ustę pując
pola ce lom za da nio wym. Re la cje mię dzy lu dź mi
będą się nawiązy wać w działaniu na rzecz roz wiąza -
nia pro ble mu, dla któ re go wy pra co wa nia gru pa się
spo ty ka.

Nie zwy kle isto t ne jest to, aby gru pa na
początku spre cy zo wała wspó l ne wa r to ści, któ rych
chce prze strze gać i któ re bę dzie pro pa go wać swo im
działaniem. Na le ży więc prze dys ku to wać, co uz na je -
my za wa r tość w na szej działal no ści, w czym te wa r -
to ści się prze ja wiają, w jaki spo sób wpływają na na sze
 codzienne fun kcjo no wa nie. Wa r to ści mogą do ty -
czyć współpra cy z in ny mi, za sad świa d cze nia usług
i udzie la nia po mo cy klien tom, reguł zarządza nia,
re la cji ze świa tem po li ty ki i ad mi ni stra cji pu b li cz nej.
Po szu ku je my od po wie dzi, co nas łączy, ja kie wa r to -
ści są nam wszy stkim bli skie i oczy wi ste. Ró ż ni ce
będą się po ja wiać, po nie waż pa r t ne rzy re pre zen tują
ró ż ne se kto ry, z ich ogra ni cze nia mi i sche ma ta mi
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12  Por. Z. Wej cman: Pra kty ki wy sta r czająco do bre, Wa r sza wa 2010.



post rze ga nia rze czy wi sto ści. Do strze ga ne ró ż ni ce
de fi niu je my jed nak jako za so by, któ rych nie po sia -
dają inni, co może w przyszłości wzmo c nić
działanie par t ne r stwa.

Na pie r wszym spo t ka niu sta ra my się za pre zen -
to wać obe cnym wstę p nie zde fi nio wa ny przez nas
pro blem i bar dzo ogó l ne cele działania. Nie spo dzie -
wa j my się jed nak, że pa r t ne rzy skon cen trują się na
szcze gółowej ana li zie po da ne go przez nas ma te riału.
Sku pią się na „oko py wa niu” na swo ich po zy cjach.
W cza sie pie r wszej pre zen ta cji nie opi su j my też
wszy stkich ko rzy ści, ja kie mo ż na od nieść przy
współdziałaniu w ra mach par t ne r stwa. Po zwó l my,
aby po ten cja l ni pa r t ne rzy sami je od szu ka li, co po ka -
że, że par t ne r stwo nie jest im na rzu ca ne, że nikt za
nich nie de cy du je, co jest dla nich ko rzy st ne, a co nie.
Po czu cie włas ne go wkładu w two rze nie i roz wój
 partnerstwa mo ty wu je jego człon ków do da l sze go
udziału i za ofe ro wa nia swo je go cza su oraz włas nych
za so bów.

Jed nym z re zu l ta tów pie r wszych spo t kań po -
win no być wstę p ne usta le nie obo wiązujących za sad
i re guł pra cy gru py par t ne r skiej. Mó wi li śmy już
o tym, że jedną z naj wię kszych za let par t ne r stwa jest
ró ż no rod ność pa r t ne rów. To ró ż no rod ność or ga ni -
za cji, ale ta k że ró ż no rod ność cha ra kte rów. Czę sto
po ro zu mie nie jest two rzo ne przez bar dzo si l nych
 liderów. Wpra w dzie jest to siła tego par t ne r stwa
w sen sie re a li za cji za da nia, ale jed no cze ś nie jest to
bar dzo trud na gru pa do kon so li da cji i współpra cy.
Dla te go za nim gru pa po dej mie ja kie ko l wiek
działania, jej człon ko wie muszą się po pro stu tro chę
po lu bić, ob da rzyć sym pa tią i za ufa niem.

Wa ż ne jest rów nież, aby usta lić sto pień zaan -
ga żo wa nia człon ków i uzy skać od nich de kla ra cje co
do za so bów, któ re mogą za in wes to wać. Za so by to
nie ty l ko wkład fi nan so wy. Za dba j my, aby wkład po -
szcze gó l nych człon ków był w mia rę rów ny („je śli nie 
masz pie nię dzy, po święć swój czas”). W ten spo sób
uni k nie my po działu na pa r t ne rów uprzy wile jo wa -
nych i mnie j szo ścio wych.

Gru pa musi się rów nież zgo dzić co do spo so bu
po dej mo wa nia de cy zji. Je śli ty l ko jed na oso ba lub gru -
pa ini cja ty w na de cy du je, re szta człon ków bę dzie miała 
po czu cie, że nie ma nic do po wie dze nia, i od su nie się
w cień. W par t ne r stwie ka ż dy po wi nien wie dzieć, że
ma głos w spra wie po dej mo wa nia de cy zji, na wet je śli
jego opi nie ró ż nią się od opinii innych.

W początko wej fa zie spo ty ka nia się gru py par t -
ne r skiej na le ży zna leźć od po wied nią rów no wa gę
mię dzy re la cja mi a za da nia mi. Sta ra my się zbu do wać 
par t ne r stwo w celu skute cznie j sze go roz wiąza nia
kon kre t ne go pro ble mu. Nie bę dzie sku te cz ne go
działania w gru pie bez do brych re la cji, ale re la cje nie
po win ny przesłonić celu par t ne r stwa. Je śli jed nak nie
mo że my po ro zu mieć się z nie któ ry mi par t ne ra mi, nie 
wa ha j my się z nich zre zy g no wać. W tym okre sie do -
brze jest ta k że po my śleć o na zwie gru py. Wa r to wy -
brać taką na zwę, któ ra prze j rzy ście okre śli jej cele13.

Kszta³t i stru ktu ra par t ne r stwa

Jed nym z czę ściej po ja wiających się py tań jest
kwe stia le ga li za cji działań par t ne r stwa. Jest to za -
gad nie nie szcze gó l nie isto t ne dla przed sta wi cie li
władz lo ka l nych – urzę dów gmin i po wia tów – oraz
in sty tu cji pu b li cz nych (ośro d ków po mo cy społecz -
nej, do mów ku l tu ry, szkół), dla któ rych sama de cy -
zja o przystąpie niu do par t ne r stwa – wo bec bra ku 
 jasnych przesłanek pra wnych – już jest ogro mnym
wyzwaniem.

W kwe stii insty tucjo nali za cji pa r t nerstw na le ży
stwier dzić, że sy stem pra w ny jest nie spó j ny i nie ofe -
ru je jed ne go roz wiąza nia. Dla te go par t ne r stwa lo ka l -
ne po win ny zde cy do wać się na ob ra nie dro gi najko -
rzyst nie j szej z pun ktu wi dze nia ich sy tu a cji,
zain te re so wań i po trzeb śro do wi ska. Czę sto par t ne r -
stwa de cy dują się na utwo rze nie no we go sto wa rzy -
sze nia, któ re go bar dzo sze ro kie cele sta tu to we uzu -
pełniają cele po szcze gó l nych or ga ni za cji i in sty tu cji
par t ne r skich. Ta kie sto wa rzy sze nie osób fi zy cz nych
re kru to wa nych spo śród przed sta wi cie li par t ne r stwa
służy jako na rzę dzie po zy ski wa nia ze w nę trz nych
śro d ków na wspó l ne pro je kty pa r t ne rów. Li cz ne par t -
ne r stwa „grają” na taką or ga ni za cję swo je pro je kty
wy pra co wa ne w gru pach te ma ty cz nych, or ga ni za cja
na by wa do świa d cze nia w zarządza niu co raz wię k -
szy mi pro gra ma mi, ma rów nież co raz wię kszy bu d -
żet ro cz ny. W ubie ga niu się o śro d ki Unii  Eu ro pe j -
skiej – na przykład z Pro gra mu Ope racy j ne go Ka pi tał
Lu dz ki – or ga ni za cja po zarządowa prze wa ż nie nie
musi wno sić wkładu włas ne go w rea li zo wa ny pro -
jekt, co jest rów nież ar gu men tem za jej wię kszym
an ga żo wa niem jako li de ra (w ta kiej sy tu a cji pod -
mio ty pu b li cz ne muszą de kla ro wać własny wkład fi -
nan so wy w pla no wa ne przed się w zię cia pro je kto we).
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13  Por. J. Du ria sz - Bułhak, R. Mi le wski: Par t ne r stwo w roz wo ju lo ka l nym, Fun da cja Wspo ma ga nia Wsi, Wa r sza wa 2003.



Ini cja to rzy i człon ko wie pa r t nerstw tak fo r -
mułują swo je ocze ki wa nia:

• „Par t ne r stwo ma umo ż li wić na sze wza je m ne
po zna nie się, wy mia nę in fo r ma cji o tym, co
mo że my zro bić wspó l nie – cho cia ż by ko rzy -
stając z tych za so bów, któ re mamy – jak po pra -
wić współpra cę, jak stwo rzyć stra te gię roz -
wiązy wa nia pro ble mów społecz nych. Na
początku na sze go par t ne r stwa wa ż nym ele -
men tem było wza je m ne po zna nie się i na bra -
nie za ufa nia do sie bie. To na sze wza je m ne po -
zna wa nie się, roz mo wy pro wadzą do le p szej
współpra cy i no wych po mysłów. W par t ne r -
stwie wa ż ne jest to, że ka ż dy może mieć ja kiś
po mysł, pro jekt i może go zre a li zo wać z in ny -
mi chę t ny mi oso ba mi. Do świa d cze nia in nych
pa r t nerstw po ka zują, że wspó l nie robiąc
«małe» rze czy (or ga ni zują wspó l nie fe styn),
do chodzą do «wię kszych» pro je któw (bu do wa -
nie sy ste mo wej po mo cy dzie c ku). Współpra ca
i no we po mysły może też za owo co wać wspó l -

ny mi pro je kta mi fi nan sowa ny mi ze śro d ków
uni j nych” (Par t ne r stwo dla Mo ko to wa)14.

• Par t ne r stwa działają zgod nie ze wspó l nie
 przyjętym re gu la mi nem, opi sującym cele par t -
ne r stwa i spo so by ich osiąga nia, kwe stie człon -
kostwa, stru ktu rę. Gru py są otwa r te na ucze st nic -
two wszy stkich zain tere so wa nych śro do wisk,
a je dy nym wa run kiem przystąpie nia do pa r t ner -
stwa jest zade kla ro wa nie chę ci współpra cy
w osiąga niu ce lów par t ne r stwa.  Każdy zain tere -
so wa ny pod miot składa taką pi semną de kla ra cję 
ucze st ni c twa ze społowi ko or dy nacy j ne mu (za -
rządowi) da ne go par t ne r stwa. Po wi nien rów -
nież okre ślić ro dzaj i po ziom zaan ga żo wa nia
w stru ktu ry par t ne r stwa, któ rych zresztą nie
ma zbyt dużo, aby nie kom p li ko wać rze czy
z na tu ry pro s tych.
W wy pa d ku wię kszo ści pa r t nerstw pod ję cie de -

cy zji o utwo rze niu no we go pod mio tu zarządza ne go
przez par t ne r stwo jest długo trwałym pro ce sem. Dla -
te go naj czę ściej do tego cza su je den si l nie j szy or ga-
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Według mo de lu upo wsze chnia ne go przez Sto wa rzy sze nie BORIS, par t ne r stwo lo ka l ne po win no się
składać z na stę pujących ele men tów:

Rada Par t ne r stwa
• Ina czej Par t ne r stwo lub Gru pa Par t ne r ska – gru pa stałych re pre zen tan tów odde le go wa nych pi se m nie

przez or ga ni za cje człon ko wskie.
• Two rzy i czu wa nad re a li zacją po li ty ki par t ne r stwa.
• Po dej mu je de cy zje wyłącz nie w ra mach kon sen su su (jed no my śl nie, bez głoso wań).
• Spo ty ka się re gu la r nie od czte rech do dzie się ciu razy w roku (od po wia da Ze spół Koor dyna cy j ny

 i se kre ta riat).
• Wy bie ra spo śród sie bie człon ków Ze społu Koor dyna cyj ne go par t ne r stwa (zarząd).
• Opra co wu je i za twier dza Re gu la min par t ne r stwa – naj waż nie j szy do ku ment kon sty tu ujący gru pę.

Se kre ta riat
 Co naj mniej je den pra co w nik lub wo lon ta riusz, sta ży sta, ab so l went pra cujący u jed ne go z pa r t ne rów.

• Pra cu je jako wo lon ta riusz lub jest fi nan so wa ny przez par t ne r stwo, jedną in sty tu cję człon kowską lub
w czę ści przez wszy stkich (na przykład se kre tarz otrzy mu je umo wy-z le ce nia na kon kre t ne działania
organi zacyj no-biu ro we od ko le j nych pa r t ne rów co mie siąc).

• Po dej mu je działania orga niza cy j ne na rzecz par t ne r stwa (po moc w przy go to wa niu ma te riałów, spo t -
kań, pi sa niu spra wo z dań i pro je któw, pro mo cji).
Ze spół Koor dyna cy j ny (zarząd)

• Jest wy bie ra ny przez Radę Pa r t ne rów spo śród jej człon ków i składa się z osób re pre zen tujących ad mi -
ni stra cję pu b liczną, se ktor po zarządowy, inne pod mio ty.

• Po dej mu je bieżące de cy zje do tyczące par t ne r stwa.                                                                                 

14  Z. Wej cman: Par t ne r stwa dla przed się bior czo ści społecz nej, op. cit., s. 34.



ni za cy j nie pa r t ner bie rze na sie bie obsługę wspó l -
nych pro je któw w za kre sie księ go wym, ban ko wym
i oso bo wym. Może to być urząd gmi ny lub po wia tu,
gdyż dys po nu je naj wię kszym do tego po ten cjałem
orga niza cy j nym, cza sa mi zaś jest to or ga ni za cja po -
zarządowa, mająca do świa d cze nie w ubie ga niu się
me todą pro je ktową o śro d ki ze w nę trz ne.

W początko wej fa zie działania par t ne r stwa
– za nim zaczną wspie rać swo ich człon ków – same
po trze bują po mo cy w upo wsze ch nia niu tej me to dy
pra cy wśród klu czo wych pod mio tów w da nej
społecz no ści oraz po mo cy w jej właści wym za sto so -
wa niu i roz wo ju. Dla te go też ważną rolę w całym

pro ce sie ini cjo wa nia i two rze nia pa r t nerstw od gry -
wają na przykład cen tra wspie ra nia or ga ni za cji
 pozarządo wych Sie ci SPLOT lub Re gio na l ne 
 Ośrodki Euro pe j skie go Fun du szu Społecz ne go.
We  współpra cy z tymi par t ne ra mi wie le gmin i po -
wia tów długo fa lo wo wspie ra swój roz wój społecz ny
i go spo da r czy, a klu czem do po wo dze nia jest sze ro -
kie par t ne r stwo tych śro do wisk, in sty tu cji i or ga ni za -
cji, któ re są za ko rze nio ne w danej społeczności.

Zbi g niew Wej cman jest po li to lo giem, ani ma to rem
pa r t nerstw lo ka l nych w Sto wa rzy sze niu Biu ro Obs³ugi 
Ru chu Ini cja tyw Spo³ecz nych BORIS.
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• Spo ty ka się mię dzy ze bra nia mi ple na r ny mi par t ne r stwa.
• Jest reko men do wa ne utwo rze nie Ze społu Koor dyna cyj ne go z osób będących koor dyna to ra mi grup

 tematycznych.
• Opra co wu je plan ope ra cy j ny według re ko men da cji grup te ma ty cz nych i Rady Pa r t ne rów.

Gru py te ma ty cz ne (za da nio we)
• Są pod sta wo wym na rzę dziem współpra cy pa r t ne rów.
• Są powoływa ne przez Radę Par t ne r stwa jako ze społy stałe lub tym cza so we.
• Sku piają przy naj mniej trzech człon ków par t ne r stwa.
• Jest mo ż li wy eks per cki lub orga niza cy j ny udział in sty tu cji spo za par t ne r stwa.
• Opra co wują ana li zy, ma te riały lub pro je kty i przed sta wiają je par t ne r stwu do akce p ta cji.

Przykłady grup te ma ty cz nych działających w ra mach ma zo wie c kich pa r t nerstw: „Dzie ci, młod zież,
ro dzi na”, „Akty wi za cja mie sz ka ń ców”, „Bez ro bo t ni i ro l ni c two ni sko towa ro we”, „Tu ry sty ka i czas wo l ny”,
„Nie pełno spra w ni i se nio rzy”, „Ini cja ty wy wie j skie”, „Ze spół do spraw stra te gii roz wiązy wa nia pro ble mów
społecz nych na lata 2008–2020”.

Pra kty cz nym roz wiąza niem, ułatwiającym de le go wa nie za dań oraz ko or dy na cję działań i przepływ
in fo r ma cji, jest wyłonie nie w gru pach te ma ty cz nych koor dy na to rów, któ rzy wchodzą na stę p nie do Ze społu 
Koor dyna cyj ne go. Gru py, opra co wując pla ny lub kon kre t ne pro je kty, otrzy mują błyska wi cz ne sy g nały
zwro t ne ze stro ny re pre zen ta cji par t ne r stwa (zarządu) o ich zgod no ści z misją i ce la mi ini cja ty wy oraz
o mo ż li wo ściach ich re a li za cji.

Źródło: Z. Wej cman: Par t ne r stwa lo ka l ne dla roz wo ju społecz ne go, Sto wa rzy sze nie BORIS, Wa r sza wa 2008.



Ewa Bogacz-Wojtanowska

Jak pra co waæ wspó l nie

Krzy sztof Wiê c kie wicz i inni

Po rad nik mo de lo wej wspó³pra cy
ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji
po zarz¹do wych
(Sieæ Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarz¹do wych SPLOT, Wa r sza wa 2011)

Do sta je my do rąk pu b li ka cję do tyczącą współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji po zarządo wych,
przy go to waną przez ze spół au to rów or ga ni za cji pa ra so lo wej Sieć Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarządo wych
SPLOT. Za chę cając do le ktu ry książki o wy bi t nie pod ręcz ni ko wym i po rad ni ko wym cha ra kte rze, wa r to kró t ko
po chy lić się nad jej treścią.

R
e cen zo wa na pu b li ka cja po wstała 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 i or ga ni za cji po za -
rządo wych – wy pra co wa nie i upo wsze ch nia -

nie stan dar dów współpra cy”, współfi nan sowa ne go
przez Unię Eu ro pejską z Euro pe j skie go Fun du szu
Społecz ne go i rea lizo wa ne go w ra mach Pro gra mu
Ope racy j ne go Ka pi tał Lu dz ki (działanie 5.4,
 poddziałanie 5.4.1) przez De pa r ta ment Po ży t ku
Pub li cz ne go w Mi ni ste r stwie Pra cy i Po li ty ki
Społecz nej (li der pro je ktu), a ta k że wspo mnianą
Sieć Wspie ra nia Or ga ni za cji Po zarządo wych
SPLOT, Związek Miast Pol skich, In sty tut Spraw
Pu b li cz nych oraz Col le gium Ci vi tas i Fo rum
 Aktywizacji Ob sza rów Wie j skich.

Za rys tre œci

Pre zen to wa ny po rad nik jest opa r ty w du żej mie -
rze na obo wiązujących w Pol sce roz wiąza niach pra w -
nych, choć do ty czy ta k że społeczno -kul tu ro wych
norm i wa r to ści, któ re mogą wa run ko wać saty s fa kcjo -
nującą współpra cę mię dzy ad mi ni stracją sa mo -
rządową a orga ni za cja mi po zarządo wy mi. In ny mi
słowy, pie r wszym klu czem pre zen tującym tre ści pu b -
li ka cji jest pol skie pra wo – szcze gó l nie Usta wa
o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo lon ta ria cie1.
Kanwą spi nającą całą treść pod rę cz ni ka są za sa dy
współpra cy mię dzyse kto ro wej, któ re – naj pierw szcze -
gółowo omó wio ne – sta no wią główne od wo łanie do
pre zen to wa nych kon kre t nych działań i wska ź ni ków.
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1  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.



Książka oma wia mo del współpra cy wy ko rzy -
stujący trzy płasz czy z ny: two rze nia po li tyk pu b li cz -
nych, re a li za cji za dań pu b li cz nych i in fra stru ktu ry
współpra cy. Za nim jed nak au to rzy pre zen tują ele -
men ty trój czę ścio we go mo de lu, dużo mie j s ca po -
świę cają wspo mnia nym wy żej za sa dom współpra cy,
re gu lującym re la cje mię dzy se kto rem pu b li cz nym
a po zarządo wym. W pod rę cz ni ku za sa dy te sta no -
wią esen cję i główną treść kształtującą działania
– au to rzy wy ra ź nie po ka zują czy tel ni ko wi, że bez
prze strze ga nia za sad żad na współpra ca się nie uda je
(za pro pono wa ny przez nich „mo del ide a l ny” jest
właści wie na nich opa r ty). Co isto t ne, au to rzy nie
ogra ni czają się do in ter pre ta cji klu czo wych za sad
współpra cy, przed sta wiają bo wiem rów nież sze ro ko
to, co one w pra kty ce oz na czają i co ad mi ni stra cja sa -
morządowa po win na ro bić, aby je wcie lać w ży cie.
Mamy więc po ka za ne oraz w pra kty ce zin ter pre -
towa ne i zope racjo nali zowa ne za sa dy: pomo c ni czo -
ści, su we ren no ści, par t ne r stwa, efe kty w no ści,
ucz ci wej kon ku ren cji, ja w no ści, czy li tak zwa ny ka -
ta log usta wo wy, po sze rzo ny o za sa dę stan da ry za cji,
rów no ści szans czy par ty cy pa cji i soli da r no ści. Nie -
zmie r nie wa ż na wy da je się w świe t le roz wa żań au to -
rów za sa da stan da ry za cji, od po wia dająca w dużej
mierze za wysoką jakość realizowanych zadań
publicznych.

Ko le j na część po rad ni ka to właści wa pre zen ta -
cja mo de lu. Trzy roz działy od po wia dają trzem wy -
dzie lo nym ob sza rom (płasz czy z nom) współpra cy
trze cie go se kto ra z sa morządami. Pie r wsza płasz -
czy z na za wie ra opis roz wiązań, któ re wy stę pują
przy współpra cy or ga ni za cji w ob sza rze two rze nia
po li tyk pu b li cz nych. Nie do ko ń ca ro zu miem jedną
z de fi ni cji po li ty ki pu b li cz nej, jaką pre zen tują au to -
rzy: „Po li ty ki pu b li cz ne to ta sfe ra pro ble mów, któ re
nie cie r pią zwłoki w ich roz wiązy wa niu” (s. 27).
Nie mniej jed nak, podążając za au to ra mi, pro je kto -
wa nie i re a li za cja po li tyk pu b li cz nych do ty czy ze sta -
wu okre ślo nych działań, któ re po win ny być
rea li zo wa ne wspó l nie – czy li w ra mach współpra cy.
Au to rzy iden ty fi kują tu taj ta kie wspó l ne działania,
jak dia g no za lo ka l nych pro ble mów, wza je m na in for -
ma cja o pla nach, za mie rze niach i akty w no ściach,
two rze nie pro gra mów i stra te gii re a li za cji po li tyk
pu b li cz nych, kon sul to wa nie założeń pro je któw
i aktów nor ma ty w nych, wdra ża nie po li tyk pu b li cz -
nych, oce na ich re a li za cji.

Dla ka ż de go defi nio wa ne go ob sza ru wspó l nej
sa morządo wo - po zarządo wej akty w no ści w ra mach
two rze nia i re a li za cji po li tyk pu b li cz nych au to rzy
pre zen tują na rzę dzia i spo so by po stę po wa nia (wzo r -
ce działań), ze wska za niem tych, któ re mają cha ra k -
ter mi ni ma l ny, czy li taki, w któ rym mo że my do pie ro 
mó wić o współpra cy. Ze sta wy na rzę dzi i spo so bów
postę po wa nia są bez po śred nio wy pro wa dzo ne z sześ -
ciu klu czo wych za sad współpra cy.  Obszary wspó l -
ne go two rze nia po li tyk pu b li cz nych za wie rają ta k że
mi ni ma l ne i do da t ko we wska ź ni ki, po ka zujące
 „po ziom” współpra cy.

Dru ga płasz czy z na współpra cy, właści wa dla
pre zen towa ne go w pod rę cz ni ku mo de lu, do ty czy
 realizacji za dań pu b li cz nych. Au to rzy iden ty fi kują
w tym za kre sie trzy ob sza ry – wy ko rzy sta nie fi nan -
so wych form współpra cy, poza fi nan so wych form
współpra cy i par t ne r stwa pro je kto we go  – do re a li za -
cji za dań pu b li cz nych. Tu taj ta k że zna j dzie my wzor -
ce po stę po wa nia, bar dzo szcze gółowo opi sa ne,
zwłasz cza w ob sza rze fi nan so wych form współpra -
cy, co jest lo gi cz ne z pun ktu wi dze nia wyda t ko wa -
nia śro d ków pu b li cz nych i czę sto na strę cza wie lu
trudno ści sa morządom, a ta k że jest klu czo wym
 elementem spo ru z nie któ ry mi regu la to ra mi współ -
pracy (na przykład re gio nal ny mi iz ba mi obra chun -
ko wy mi).

Trze cia płasz czy z na współpra cy uję ta w oma -
wia nym mo de lu do ty czy in fra stru ktu ry współpra cy
i two rze nia wa run ków roz wo ju społecz nej akty w no -
ści. Au to rzy kon cen trują się tu taj na par t ne r stwie
 lokalnym, sy ste mie wspa r cia akty w no ści oby wa te l -
skiej i wspa r ciu pro ce su in te gra cji or ga ni za cji
 pozarządo wych. Nie zmie r nie wa ż na, w moim prze -
ko na niu, jest część do tycząca ob sza ru związa ne go
z two rze niem pa r t nerstw lo ka l nych. Par t ne r stwa lo -
ka l ne są w nie wie l kim za kre sie opi sa ne w li te ra tu rze
przed mio tu, a je sz cze słabiej pre zen to wa ne w pra k -
ty ce (oprócz lo ka l nych grup działania)2.

Za ko ń cze niem po rad ni ka jest roz dział pod su -
mo wujący, w któ rym au to rzy pre zen tują to, czym
– ich zda niem – jest i w czym się prze ja wia ku l tu ra
współpra cy. Zwra cają uwa gę, że do ty czy ona wza jem -
nego po zy tyw ne go post rze ga nia się ko o pe ran tów,
kształto wa nia od po wied nich po staw, bu do wy wza -
je mne go za ufa nia i two rze nia płasz czyzn wy mia ny
wie dzy, do świa d czeń i do brych pra ktyk. Ku l tu ra
współpra cy, według au to rów, może sta no wić klu -
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czo wy ele ment wdra ża nia pro pono wa ne go mo de lu
współpra cy.

Za le ty opra co wa nia

Główną za letą oma wia nej pu b li ka cji jest jej
kon kre t ność i uży te cz ność. Oprócz pre zen to wa nych 
głów nych za sad współpra cy, któ re au to rzy słusz nie
na zy wają „osią mo de lu”, czy te l nik otrzy mu je na rzę -
dzia lub wzo r ce (spo so by) po stę po wa nia w ra mach
ka ż dej z trzech ana li zo wa nych płasz czyzn
współdziałania, a ta k że ze staw in stru men tów po -
mia ro wych (wska ź ni ków) umo ż li wiających po miar
ja ko ści współpra cy. Ze staw wska ź ni ków jest nie -
zmie r nie wa ż ny, szcze gó l nie dla tych, któ rzy chcą
się umie j s co wić w całym sy ste mie współpra cy
– łatwo dzię ki nie mu mogą zo ba czyć swo je za le ty
i nie do sta t ki3. To rze czy wi ście no wość w opi sie
współpra cy w Pol sce – niby wszy s cy teo re ty cz nie
wie my, jak na le ży współpra co wać, gdy jed nak przy -
cho dzi do wska za nia kon kre t nych mie r ni ków tej
współpra cy, okre ślających jej za awan so wa nie czy
sto pień roz wo ju, wte dy bra ku je ope ra cjo nali zu -
jących na rzę dzi. Za pe w ne pro po no wa ny ze staw
wska ź ni ków po mo że zapełnić tę lukę na poziomie
praktycznym współpracy.

Au to rzy pre zen tują ro dzaj mo de lu „ide a l ne -
go”, nie uz nając go jed no cze ś nie za uni wer sa l ny
i ko nie cz ny do pełnego za sto so wa nia w ka ż dym sa -
morządzie. Po ka zują jed nak pewną dro gę, którą na -
le ży podążać, roz wi jając współpra cę, jed no cze ś nie
wypełniając działania tre ścią właściwą dla spe cy fi ki
lo ka l nych układów na po zio mie gmin nym czy po -
wia to wym. Wy ra ź nie dają do zro zu mie nia, że upro -
sz czo ny mo del op ty ma l ny na le ży uzu pełnić własną
ideą, ze wska za niem, że nie zmien ne są trzy płasz -
czy z ny: za da nia pu b li cz ne, po li ty ki pu b li cz ne i in -
fra stru ktu ra współpra cy – po do b nie jak niezmienne
muszą być zasady.

Au to rzy pod rę cz ni ka opie rają się na sze ro ko
pro wa dzo nych ba da niach, rea li zo wa nych w ra mach
pro je ktu sy ste mo we go, a ta k że na kon su l ta cjach,
pra cach w gru pach eks per ckich i ro bo czych. Pod ręcz -
nik ma więc so lid ne pod sta wy pra kty cz ne i na uko -
we, co jest jego wielką za letą. Nie rza d ko bo wiem po -
wstają pod rę cz ni ki czy po rad ni ki, któ re co pra wda
mają dużą wa r tość pra ktyczną, ale w sfe rze uza sad -
nień na uko wych uja w niają so lid ne luki. Tu taj ka ż dy

pre zen to wa ny ob szar czy ka ż da płasz czy z na
współpra cy jest swo i stym ma ria żem na uko wych
pod staw z pra ktyką działania.

Na ko niec li sty za let chciałabym do pi sać pre -
zen ta cję tre ści, ję zyk i do bór gra fi ki. Po rad nik jest
świe t nie przy go to wa ny gra fi cz nie – no wo cze ś nie
i przy ja ź nie dla czy te l ni ka pre zen tując treść. Kwe -
stie naj isto tnie j sze są wy ra ź nie wy ró ż nio ne w stru k -
tu rze te kstu, w le ktu rze po ma gają czy tel ni ko wi
rów nież cie ka we ry sun ki. Cie szy kon se k wen cja
w pro wa dze niu wy wo du i sam po mysł na pre zen ta -
cję tre ści. Po rad nik przy po mi na świe t ne ame ry ka ń -
skie pod rę cz ni ki – po do bnych książek na dal nie jest
wie le na pol skim ryn ku wy da w ni czym. Pod oba mi
się ta k że ję zyk pu b li ka cji – jest pre cy zy j ny, ale przy -
stę p ny i jed no cze ś nie po zba wio ny nie po trze bne go
dy da kty z mu. Dro b ne błędy, cho ć by w na zwach
 instytucji re a li zujących pro jekt sy ste mo wy, któ re go
owo cem jest oma wia ny poradnik, nie zaciemniają
przyjemnego odbioru publikacji.

Po rad nik jest w du żej mie rze skie ro wa ny do
urzęd ni ków czy – sze rzej – „sa morządo wców”, któ -
rzy za j mują się współpracą z trze cim se kto rem. Jed -
no cze ś nie za kres tre ści oraz ska la opi sy wa nych
działań i na rzę dzi po mia ro wych współpra cy po ka -
zu je, że książkę tę po wi nien czy tać właści wie ka ż dy
urzęd nik sa morządowy. Działania wska zy wa ne
w ra mach wyod rę b nio nych płasz czyzn współpra cy
do tyczą rad nych, skar b ni ków, urzęd ni ków za j -
mujących się za mó wie nia mi pub li cz ny mi, pra co w -
ni ków mery to ry cz nych urzę dów odpo wie dzia l nych
za re a li za cję za dań pu b li cz nych w sfe rze po mo cy
społecz nej, edu ka cji czy ochro ny śro do wi ska. Pre -
zen to wa ny mo del współpra cy prze ci na fun kcjo na l -
nie wię kszość ob sza rów akty w no ści sa morządów
– po ka zu je, przy naj mniej czę ścio wo, jak po win ny
zmie niać się pro ce du ry i urzę dy pod wpływem
współpra cy z trze cim se kto rem. Nie wiem, czy au to -
rzy do ko ń ca świa do mie za sto so wa li ten za bieg, wy -
ra ź nie bo wiem su ge rują, że współpra ca w mo de lu
ide a l nym ma tak sze ro ki za kres, że obe j mu je właści -
wie całą or ga ni za cję pu b liczną, czy li cały urząd, nie
zaś ko mór kę or ga ni za cyjną od po wie dzialną za
współpra cę. Stąd wa ż ne jest ta k że, żeby przed sta wi -
cie le or ga ni za cji po zarządo wych wni kli wie prze ana -
lizo wa li treść pod rę cz ni ka – propo no wa ne spo so by
działania mogą czy te l nie uka zać ela sty cz nym,
 twórczym czy oba r czo nym zwy kle mi ni ma l nymi
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pro ce du ra mi or ga ni za cjom po zarządo wym skalę
po dej mo wa nych działań w ra mach współ pracy, któ re 
muszą zre a li zo wać urzę dy.

Za sad ne wy da je się pod kre śle nie, że po rad nik
może być przy da t ny w duży sto p niu ta k że in sty tu -
cjom pu b li cz nym, któ re mają wpływ na współpra cę
publi czno - po zarządową. My ślę tu taj szcze gó l nie
o re gio na l nych iz bach ob ra chun ko wych. Ich re gu -
lująca rola we współpra cy jest czę sto pod kre śla na
w ba da niach, zwłasz cza nie jedno zna cz ność opi nii
i brak zro zu mie nia współpracy.

Tre œci nie doko ñ czo ne

Po du żej po rcji wy ka za nych wy żej za let
chciałabym ta k że „włożyć łyżkę dzie g ciu”, choć,
w mo im prze ko na niu, „sma ku mio du ona nie ze p -
su je”. Mam nad zie ję, że czy te l nik wy ba czy mi uży -
cie tego sta re go przysłowia, nie mniej jed nak pra gnę
wska zać może nie wady pre zen to wa nej pu b li ka cji,
ale ra czej luki, któ rych ona nie wypełnia.

Au to rzy opra co wa nia dość słusz nie kon sta tują, 
że „klu czo wym aspe ktem współpra cy jest po sta wa
przed sta wi cie li sa morządu tery to rial ne go” (s. 31).
To zda nie jest pod stawą kon stru kcji po rad ni ka
– uwa gi i za le ce nia pro po no wa ne przez au to rów
w du żej mie rze do tyczą działań, za cho wań i po staw
urzęd ni ków, przed sta wi cie li ad mi ni stra cji sa mo -
rządo wej oraz lo ka l nych i re gio na l nych po li ty ków.
Trud no mi się jed nak do ko ń ca zgo dzić z au to ra mi.
Być może wy ni ka to per spe kty wy nauk o zarządza -
niu, jaką re pre zen tu ję. Po pie r wsze, uwa żam, że je śli 
mó wi my o współpra cy, to mamy na my śli wspó l ne
działanie, działanie z kimś, po ma ga nie ko muś
w kon kre t nej działal no ści. In ny mi słowy, na
współpra cę mo że my spo j rzeć jako na ró ż ne
powiąza nia mię dzy jed no stka mi i gru pa mi społecz -
ny mi, mające po móc w osiągnię ciu okre ślo ne go
celu. Z tej per spe ktyw brak za le ceń i po rad dla dru -
giej stro ny współpra cy jest pe w nym zu bo że niem
całościo we go ze sta wu działań, któ re po dej mują i or -
ga ni za cje po zarządowe, i sa morządy. Oczy wi ście
ro zu miem in ten cję au to rów, nie mniej jed nak uwa -
żam, że po do b ny i uzu pełniający ze staw po rad po -
wi nien być przy go to wa ny dla pod mio tów trze cie go
se kto ra. Ba da nia prze pro wa dzo ne w ra mach pro je k -
tu wska zują bo wiem ta k że, że i po stro nie or ga ni za -
cji po zarządo wych mo ż na zna leźć ze staw za cho wań 
i po dej mo wa nych działań, któ re mogą utrud niać lub 
ułatwiać współpra cę. Po dru gie, w mo jej per spe kty -
wie, współpra ca do ty czy rów nież ze sta wu działań,

któ re krok po kro ku wy ko nują w jej ra mach urzę dy
i or ga ni za cje po zarządowe – trzy po zio my po ka za ne 
w po rad ni ku są naj isto tnie j sze, ale w tro chę za
małym sto p niu pre zen tują same pro ce sy współpra -
cy. Je śli na przykład „we źmie my na ruszt”, mówiąc
ję zy kiem au to rów, zle ca nie za dań pu b li cz nych or -
ga ni za cjom po zarządo wym, to mu si my za ra zem
spo j rzeć na pro ce sy przy go to wa nia tego zle ce nia
w urzę dach (or ga ni za cja kon ku r sów, w tym opi sy
i re a li za cja okre ślo nych pro ce dur, przy go to wa nie
bu dże tu, opra co wa nie wska ź ni ków mo ni to rujących, 
ewa lu a cja wy ko ny wa nia za da nia pub li cz ne go),
 wykonanie zle co ne go za da nia przez or ga ni za cję
 pozarządową (pla no wa nie działań w or ga ni za cji,
or ga ni za cja pra cy i do bór ze społu) i ewa lu a cję wy ko -
na nia tego za da nia przez obie stro ny współpra cy
(two rze nie na rzę dzi, prze pro wa dze nie oce ny).
 Innymi słowy, to, jak wyglądają krok po kro ku pro -
ce sy współpra cy w obu tych pod mio tach, ta k że
 determinuje ja kość współpra cy. To ze staw se tek
okre ślo nych działań, któ re musi wy ko nać urzęd nik
czy przed sta wi ciel or ga ni za cji po zarządo wej. Żeby
współpra ca była saty s fa kcjo nująca dla obu stron,
wszy stkie te działania w urzę dach muszą być zrea li -
zo wa ne spra w nie i sku te cz nie. Za okre śle niem „baza 
da nych or ga ni za cji po zarządo wych” kry je się ze staw 
kon kre t nych działań, któ re trze ba wy ko nać, aby moż -
na ją było umie ścić na stro nie in ter ne to wej. Urzęd -
nik może to ro bić ty dzień lub rok – ró ż ni ca
w spra w no ści i sku te cz no ści bę dzie ogro m na. Być
może, jak pisałam wcze ś niej, mój spo sób wi dze nia
współpra cy jest wy ni kiem prze ko na nia, że to, w jaki
spo sób zarządza się or ga ni zacją po zarządową czy
in sty tucją pu b liczną (urzę dem gmi ny czy po wia tu),
w du żej mie rze wpływa na pro ce sy współpra cy.
Współpra ca ad mi ni stra cji pu b li cz nej z orga ni za cja -
mi po zarządo wy mi jest bo wiem z per spe kty wy
zarządza nia or ga ni zacją ta kim sa mym pro ce sem,
jak wy da wa nie do wo dów oso bi s tych czy wypłata
zasiłków z po mo cy społecz nej, może ty l ko bar dziej
złożo nym. I dla te go chciałabym otrzy mać pod rę cz -
nik – być może ko le j ny, bo nie cho dzi tu taj o to, żeby
roz sze rzać to, co już po wstało i co jest do bre – uw z -
ględ niający pro ce sy zarządza nia w urzę dach gmi ny
i po wia tu, któ re po zwolą ta k że uspra w nić pro ce sy
współpra cy. Chciałbym, aby po wstał pod rę cz nik po -
ka zujący gmi nom, jak two rzyć pro ce du ry przy ja z ne
dla or ga ni za cji po zarządo wych, jak spra w nie or ga -
ni zo wać pra cę urzęd ni ków, jak two rzyć stru ktu ry
orga niza cy j ne, któ re po zwolą na ela sty cz ne wy ko ny -
wa nie za dań pu b li cz nych przy udzia le or ga ni za cji
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po zarządo wych. Wte dy być może mo gli by śmy po -
ka zy wać całościo wy mo del ide a l ny współpra cy,
z rze czy wi stym bu do wa niem ku l tu ry par t ne r stwa.
Mam bo wiem wątpli wo ści, czy na zy wa nie zapre zen -
to wa ne go w po rad ni ku mo de lu „ide alną współpracą”
(s. 16) jest właści we i od dające rze czy wi stość pol skiej
współpra cy mię dzyse kto ro wej.

Jak przy znają sami au to rzy, „dia g no za [...]
przy niosła na stę pujący wy nik: ku l tu ra współpra cy
po zostaje na dal z tyłu w sto sun ku do ure gu lo wań
forma lno pra w nych. I właś nie prze mia ny ku l tu ry
współpra cy są jed nym z naj wię kszych wy zwań na
naj bli ż sze lata” (s. 7). Od cze go za le ży bo wiem ku l tu -
ra współpracy? Czy nie od po staw i za cho wań lu dzi,
 instytucji pu b li cz nych i or ga ni za cji po za rządo wych?
Je śli tak, to w du żej mie rze wy ni ka to z ku l tur orga -
niza cy j nych – czy li pod sta wo wych założeń, wa r to ści
i a r te fa któw orga niza cy j nych. Trze ba tu taj w pełni
zgo dzić się z au to ra mi, że naj bli ż sze lata współpra cy
w Pol sce, w sen sie za le ceń roz wo jo wych, to pra ca nad
ku l turą współdziałania. Ku l turą ro zu mianą jako
powiąza nia lu dzi po obu stro nach współpra cy, któ rzy
or ga ni zują się w kon kre t nym celu, ich wie dza, do -
świa d cze nie i u mie jęt no ści, sto pień otwa r to ści i za -
ufa nia do pa r t ne rów, do bre lub złe chę ci, po ziom
świa do mo ści, cha ra kte ry, za cho wa nia i oso bo wo ści
oraz sy ste my wa r to ści, za sa dy i no r my po stę po wa nia.
To, jak wa r to je kształto wać pod kątem współpra cy,
po wi nien po ka zy wać je sz cze inny po rad nik.

***

Ba da nia nad współpracą ad mi ni stra cji sa mo -
rządo wej i or ga ni za cji po zarządo wych wy ka zują, że
w Pol sce są gmi ny i po wia ty, w któ rych roz wi ja się

ona har mo ni j nie i zapewnia sa ty s fa kcję za rów no
pod mio tom pu b li cz nym, jak i or ga ni za cjom po -
zarządo wym. Przynosi ona ta k że – albo prze de
wszy stkim – ko rzy ści lo ka l nym społecz no ściom.
Z dru giej jed nak stro ny, ist nieją jed no stki sa mo -
rządu tery to rial ne go z dys fun kcyjną współpracą
z trze cim se kto rem lub na wet ta kie, w któ rych mimo
obo wiązku pra wne go współpra ca taka je sz cze do
nie da w na w ogó le nie wy stę po wała. Dla te go
w rosnącej ba zie pra kty cz nej i teo re ty cz nej wie dzy
na te mat współpra cy bra ko wało pra kty cz ne go prze -
wod ni ka dla tych, któ rzy rze te l nie do tej współpra cy
chcą się przyłożyć, a mają je sz cze mało do świa d -
czeń. Dla tych sa morządów, któ re wiedzą, jak
współpra co wać, i osiągają saty s fa kcjo nujące su kce sy
w tej ma te rii, oma wia ny po rad nik bę dzie na pe w no
przy da t ny, umo ż li wiając usy stema tyzo wa nie wie -
dzy i utwier dze nie się w prze ko na niu, że ob ra ny kie -
ru nek działań jest słusz ny. Poza tym, jak po ka zu je
pra kty ka współpra cy, cza sem jed no po tknię cie może 
za wa żyć o prze rwa niu nici za ufa nia i zbu rze niu
wie lo le t nich do brych do świa d czeń.

Re cen zo wa na pu b li ka cja może być ponad to
świe t nym na rzę dziem – orę żem – dla tych urzęd ni -
ków, któ rzy wiedzą, jak działać, ale jed no cze ś nie
zma gają się z lo ka l ny mi po li ty ka mi, pró bującymi
cza sem nagiąć współpra cę do swo ich po li ty cz nych
in te re sów. Do ty ch czas ta kie go orę ża po pro stu nie
mieli.

Dr Ewa Boga cz-Wo jta no wska jest ad iun ktem
w In sty tu cie Spraw Pu b li cz nych Uni wer sy te tu
Ja giel loñ skie go.

73Ewa Bogacz-Wojtanowska
Jak pra co waæ wspó l nie



Piotr Mas³owski

Czy ten mo del bê dzie
mod ny?

Jak wygląda „z lotu pta ka” współpra ca or ga ni za cji po zarządo wych i jed no stek sa morządu tery to rial ne go
w Pol sce? Czy mo ż na skon stru o wać sche mat (mo del), któ ry tra f nie ją opi su je? A je śli mo ż na, czy udało się
to zro bić w ra mach 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”?

Co to jest?

P
rzygoto wa ny w ra mach pro je ktu „Mo del
współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni -
zacji po zarządo wych – wy pra co wa nie i upo -
wsze ch nie nie stan dar dów współpra cy” tytułowy

mo del to ob sze r ny, liczący ki l ka dzie siąt stron do ku -
ment, któ ry sy ste maty zu je ob sza ry i fo r my współpra -
cy ad mi ni stra cji lo ka l nej i or ga ni za cji po zarządo -
wych (o czym po ni żej). Do ku ment ten zo sta nie
upo wsze ch nio ny jako na rzę dzie, któ re ma służyć
popu la ry za cji do brej (ro zu mia nej jako całościo wa
i świa do ma) współpra cy obu se kto rów.

Stwo rzo ny mo del bę dzie roz po wszech nia ny
nie ty l ko w fo r mie do ku men tu. Na jego pod sta wie
jest opra co wy wa ny po rad nik, ob ra zujący, jak mo ż na 
wdra żać roz wiąza nia opi sy wa ne w mo de lu. Po wsta -
je ta k że edu ka cy j na gra kom pu te ro wa, któ ra w kon -
we ncji za ba wy ma przy bli żyć klu czo we za gad nie nia 
oma wia ne w modelu.

Po co?

Mo del po wstał w celu uporządko wa nia kwe stii
współpra cy mię dzyse kto ro wej. Cho dzi o to, żeby
zna leźć wspó l ny ję zyk, od zy skać zna cz nie słów i po -
jęć („współpra ca”, „par t ne r stwo”, ale ta k że okre śle -
nia te ch ni cz ne, jak „wspa r cie” czy „po wie rza nie”,
któ re są ro zu mia ne bar dzo od mien nie – cza sa mi zaś

niewłaści wie – przez obie stro ny po dej mujące
współdziałanie). Mo del ma po ma gać w po szu ki wa -
niu wspó l ne go mia no w ni ka, okiełznać ist niejący cha -
os, ale ta k że ogromną sa mo wo lę de cy zyjną w ob sza -
rze współpra cy obu se kto rów. Ofi cja l ny cel mówi, że
„pro jekt po wstał, aby zwię kszyć za kres i po pra wić
 jakość me cha ni z mów współpra cy ad mi ni stra cji pu b -
li cz nej (szcze gó l nie sa morządo wej) i or ga ni za cji po -
zarządo wych, co bę dzie mie rzo ne in de ksem ja ko ści
współpra cy, wy pra co wa nym w ra mach pro je ktu.
 Projekt ma przy czy nić się do zwię ksze nia świa do mo -
ści ko rzy ści płynących ze współpra cy ad mi ni stra cji
pu b li cz nej i III se kto ra oraz upo wsze ch nie nia wie dzy
o tzw. do brych pra kty kach z ob sza ru współpra cy”.

Komu ma to s³u¿yæ?

Wy pra co wa ne roz wiąza nie ma służyć stro nom
współpra cy, a więc or ga ni za cjom po zarządo wym
i ad mi ni stra cji pu b li cz nej (zwłasz cza sa morządo -
wej). Twó r cy świa do mie jed nak nie rów no rozłoży li
akcen ty – sa morząd ma zna cz nie wię ksze za so by fi -
nan so we i orga niza cy j ne, mie ści się w sy ste mie spra -
wo wa nia władzy w Pol sce, dla te go to właś nie jemu
jest de dy ko wa na wię kszość pro po zy cji, ja kie za wie ra 
mo del. Pa mię ta my rów nież o tym, że za so by lu dz kie 
oraz za sób in no wa cji, wie dzy i po mysłów są prze de
wszy stkim po stro nie oby wa te li, w tym wśród osób
zrze szo nych w or ga ni za cjach pozarządowych.
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Mo del nie jest zbio rem go to wych roz wiązań,
nie ma bo wiem na celu ułatwić ży cia urzęd ni ko wi,
któ ry z le ni stwa się g nie na półkę i zna j dzie go to we
wzo r ce do ku men tów czy go tową bazę pra ktyk. Nie
tędy dro ga. Bar dzo czę sto współpra ca or ga ni za cji
trze cie go se kto ra i ad mi ni stra cji na stę pu je, bo „tak
trze ba”, bo „tak to wpi sa no w usta wę o sa morządzie
gmin nym i inne akty pra w ne”. Chce my, aby mo del
zmu sił urzęd ni ka do od po wie dze nia so bie na py ta -
nie o to, cze mu ma służyć ta współpra ca. Mo del nie
daje od po wie dzi na to py ta nie – sa morządność oz -
na cza swo bo dę po dej mo wa nia de cy zji, a wol ność
zrze sza nia się za pe w nia or ga ni za cjom je sz cze da lej
idącą swo bo dę w tym za kre sie. Nie pró bu je my od po -
wie dzieć za ko goś, czy współpra ca ma służyć akty -
wi zo wa niu oby wa te li, bu dze niu przed się bior czo ści
społecz nej lub re a li za cji za dań pu b li cz nych. To
trzeba wypracować lokalnie.

Jak to zro biæ?

Przy go to wa na pro po zy cja bu rzy my śle nie o sy -
ste mie depar tamen ta l nym, w któ rym akty w ność ad -
mi ni stra cji mo ż na opi sać według za le ż no ści pio no -
wych (według pod ległości). Mamy w gmi nach,
po wia tach i wo je wó dztwach po li ty kę edu ka cyjną,
po li ty kę ryn ku pra cy i po li ty kę in wes ty cyjną. Chce -
my ją zastąpić dobrą po li tyką – taką, któ ra nie do ty -
czy zdo by wa nia i utrzy my wa nia władzy, ale
odwołuje się do po trzeb społecz no ści lo ka l nej i po -
zwa la na nie od po wia dać. Dla le p szej jakości życia.

Mo del współpra cy mo ż na so bie wy ob ra zić jako 
kon stru kcję prze strzenną składającą się z trzech
płasz czyzn, któ re prze ni ka jed na oś.

Osią są za sa dy współpra cy (pomo c ni czo ści, su -
we ren no ści stron, par t ne r stwa, efe kty w no ści, ucz ci -
wej kon ku ren cji i ja w no ści). Są one zde fi nio wa ne
w Usta wie o działal no ści po ży t ku pub li cz ne go i o wo -
lon ta ria cie1 – sa morząd odwołuje się do nich w pro -
gra mach współpra cy, popełniając cza sa mi kata stro -
fa l ne błędy lo gi cz ne. Na przykład po mo c ni czość
„uda je się” zde fi nio wać jako za sa dę, zgod nie z którą
or ga ni za cje mają być akty w ne na rzecz gmi ny i po -
ma gać jej w roz wiązy wa niu pro ble mów społecz -
nych. Jest to oczy wi ste od wró ce nie tej za sa dy i ni jak
ma się do jej zna cze nia. Dla te go mo del roz po czy na
się (po do b nie jak roz po czy nała się pra ca nad nim)
od pro po zy cji de fi ni cji za sad. Tekst za wie ra wykład -

nię za sad, tak żeby uniknąć dra sty cz nych pomyłek
w ich rozumieniu, jak ta wskazana powyżej.

Za sa dy prze ni kają całą treść płasz czyzn – są
opi sy wa ne dla ka ż dej z płasz czyzn oso b no, po nie -
waż na przykład ucz ci wa kon ku ren cja ma inny
 wymiar pra kty cz ny w wy pa d ku pa tro na tu nad
 imprezami, inny w wy pa d ku do stę pu do in fo r ma cji,
a je sz cze inny w wy pa d ku fi nan so wa nia zadań
publicznych.

Oś prze ni ka na stę pująco zde fi nio wa ne płasz -
czy z ny2:

Pie r wsza płasz czy z na – współpra ca jed no stek
sa morządu tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo -
wych w za kre sie two rze nia po li tyk pu b li cz nych.
„Polity kę pu b liczną” opi sa no jako całość długo fa lo -
wych za mie rzeń i to wa rzyszące im roz wiąza nia praw -
ne, przy ję te i rea li zo wa ne przez władze lo ka l ne we
współpra cy z oby wa te la mi i orga ni za cja mi na rzecz
społecz no ści za mie sz kującej te ren da nej jed no stki
sa morządu tery to rial ne go.

Ta część mo de lu opi su je roz wiąza nia w za -
kre sie:

• współpra cy sa morządu tery to rial ne go i or ga ni -
za cji po zarządo wych przy diag no zo wa niu lo -
ka l nych pro ble mów i wy zwań,

• wza je mne go info r mo wa nia się sa morządu
tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo wych
o p la nach, za mie rze niach i kie run kach
działań,

• współtwo rze nia przez sa morząd tery to ria l ny
i or ga ni za cje po zarządowe stra te gii i pro gra -
mów re a li za cji po li tyk pu b li cz nych oraz roz -
wiązań insty tucjo na l nych,

• kon sul to wa nia przez sa morząd tery to ria l ny
i or ga ni za cje po zarządowe założeń pro je któw
i a któw nor ma ty w nych oraz za sad re a li za cji in -
nych przed się w zięć,

• współpra cy sa morządu i or ga ni za cji po -
zarządo wych przy wdra ża niu po li tyk pu b li cz -
nych,

• ucze st ni c twa or ga ni za cji po zarządo wych
w oce nie re a li za cji po li tyk i pro gra mów.
Dru ga płasz czy z na – współpra ca sa morządu

z orga ni za cja mi po zarządo wy mi w za kre sie re a li za -
cji za dań pu b li cz nych. „Za da nia pu b li cz ne” to
działania po dej mo wa ne przez ad mi ni stra cję
 samorządową na pod sta wie ustaw okre ślających ich
ko m pe ten cje. Płasz czy z na ta za wie ra więc opis

1  DzU 2003, nr 96, poz. 873 ze zm.
2  Stan prac nad mod elem na 29 wrze ś nia 2011 roku.



współpra cy sa morządu z orga ni za cja mi po zarządo -
wy mi przy re a li za cji za dań pu b li cz nych z wy ko rzy -
sta niem ró ż nych form współpra cy:

• re a li za cji za dań pu b li cz nych z wy ko rzy sta -
niem form fi nan so wych,

• re a li za cji za dań pu b li cz nych z wy ko rzy sta -
niem form nie fi nan so wych,

• par t ne r stwa pro je kto we go w re a li za cji za dań
pu b li cz nych.
Trze cia płasz czy z na – in fra stru ktu ra współ -

pra cy, two rze nie wa run ków do społecz nej akty w -
no ści. „In fra stru ktu ra” to ogół lo ka l nie ukształto wa -
nych czyn ni ków, ja kie wpływają na fun kcjo no wa nie 
or ga ni za cji i współpra cę mię dzy se kto rem samo -
rządo wym a trze cim se kto rem. W tej płasz czyź nie
mieszczą się za tem za rów no in sty tu cje działające na
rzecz or ga ni za cji, jak i wspó l ne ciała do ra d cze, do -
tyczące ich pra wo mie j s co we oraz re la cje i wzo r ce
po stę po wań wy stę pujące w da nej jed no s t ce sa mo -
rządu. Płasz czy z na ta zo stała po dzie lo na na na stę -
pujące ob sza ry:

• sy stem wspie ra nia ini cja tyw oby wa te l skich
 i organizacji po zarządo wych,

• wspie ra nie pro ce sów in te gra cji or ga ni za cji,
• par t ne r stwo lo ka l ne.

Mo del po zwa la wska zać ka mie nie mi lo we pro -
ce su bu do wa nia do brych re la cji sa morządu i or ga ni -
za cji oraz okre ślić, co trze ba zro bić, żeby współpra ca
ad mi ni stra cji lo ka l nej i or ga ni za cji po zarządo wych
miała sens. Pro ces ten trze ba za tem za pla no wać
(pie r wsza płasz czy z na), okre ślić za sa dy jego re a li za -
cji i zre a li zo wać go (dru ga płasz czy z na). Cały czas

na le ży mieć jed nak świa do mość, ja ki mi re la ty w nie
nie du ży mi za so ba mi dys po nu je pa r t ner po -
zarządowy, jaką mamy skłon ność do akty w no ści i ja -
kie są uwa run ko wa nia hi sto ry cz ne – aby więc za da -
nia z obu tych płasz czyzn mogły być zrea li zo wa ne,
trze ba je sz cze po my śleć o trze cim ele men cie, ja kim
jest two rze nie wa run ków wzma c nia nia się se kto ra
po zarządowego. To pokazuje trzecia płaszczyzna.

Kro cze nie na kre śloną po wy żej ścieżką jest
właś nie mo de lo wym roz wiąza niem, ja kie na le ży
pro pa go wać. Ce lem jest zaś do pro wa dze nie do sta -
nu, w któ rym pa r t ne rzy za po znają się z mo de lem,
zro zu mieją jego założe nia i zaczną go wdra żać.
To z pe w no ścią musi tro chę po trwać.

Ob ję tość ni nie j sze go opra co wa nia nie po zwa -
la, nie ste ty, za pre zen to wać wie lu isto t nych za gad -
nień przed sta wio nych w mo de lu i związa nych z jego 
wdra ża niem. Naj waż nie j sze z nich, któ re chciałbym 
zasy gna li zo wać, żeby za chę cić do zain tere so wa nia
się te ma tem i da l sze go po szu ki wa nia in fo r ma cji, to
kwe stia ku l tu ry współpra cy. Na wet naj le piej ob my -
ślo ne do ku men ty i ogó l ny plan nie po mogą, kie dy
bra ku je woli i chę ci do wspó l ne go działania. Ba da -
nia prze pro wa dzo ne na po trze by pro je ktu po ka zały,
że właś nie ten aspekt współpra cy jest klu czową prze -
szkodą i przyczyną tak częstych niepowodzeń.

Piotr Mas³owski jest dy re kto rem zarz¹dzaj¹cym
Cen trum Roz wo ju Ini cja tyw Spo³ecz nych CRIS
w Ry b ni ku oraz cz³on kiem zarz¹du Sie ci Wspie ra nia
Or ga ni za cji Po zarz¹dowych SPLOT.
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Ma rek Du d kie wicz

In deks Ja ko œci Wspó³pra cy
– pra kty cz ne na rzê dzie zarz¹dza nia
wspó³prac¹ miê dzy se kto row¹1

Cel In de ksu Ja ko ści Współpra cy zo stał kla ro w nie okre ślo ny już na początku prac nad jego
skon stru o wa niem. In deks miał być uży te cz nym dla rządu (po wstał bo wiem na za mó wie nie Mi ni ste r stwa
Pra cy i Po li ty ki Społecz nej) na rzę dziem ba da nia ja ko ści współpra cy mię dzyse kto ro wej, do sta r czającym
wia ry god nych da nych, któ re po zwa lałyby pla no wać i oce niać po li ty kę pa ń stwa służącą wspie ra niu
współpra cy mię dzyse kto ro wej. Zda niem twó r ców in de ksu, po wi nien on – jak się wy da je – pełnić fun kcję
wspo ma gającą zarządza nie współpracą mię dzy se kto rową ta k że na po zio mie wo je wó dz kim (re gio na l nym)
i być wyko rzy sty wa ny przez ma r szałków wo je wództw, wo je wó dz kie rady po ży t ku pub li cz ne go czy
wo je wó dz kie po ro zu mie nia or ga ni za cji po zarządo wych. Jak jest skon stru o wa ny i „jak działa” Indeks Jakości
Współpracy?

Czym jest In deks Ja ko œci Wspó³pra cy

S
am In deks Ja ko ści Współpra cy2 jest syn te -
tyczną miarą ilo ściową ja ko ści współpra cy or -
ga ni za cji po zarządo wych oraz ad mi ni stra cji
sa morządo wej i w za mie rze niu au to rów ma

się stać po wszech nie uży waną miarą oce ny
współpra cy, pełniącą na stę pujące fun kcje:

• opi sową – ma po ka zy wać, jaka jest współpra ca
mię dzy se kto rowa na szcze b lu ogól no po l skim
i na po szcze gó l nych szcze b lach sa morządu
tery to rial ne go oraz w ja kich ob sza rach te ma -
tycznych prze bie ga ona właści wie, a w ja kich
wy ma ga po pra wy,

• zarządczą – przez ziden tyfi ko wa nie ob sza rów
te ma ty cz nych, któ re wpływają na oce nę ja ko ści 
współpra cy, ma do sta r czać in fo r ma cji, co na le -
ży po pra wić, aby współpra ca była le p sza,
a przez po rów na nie wo je wództw i szcze b li sa -
morządu tery to rial ne go może wska zać, gdzie
na le ży po szu ki wać do brych pra ktyk, któ re wa r -
to prze nieść na inne szcze b le admi ni stra cyj ne
lub w inne re gio ny Pol ski.

Kon stru k cja, Ÿród³a, za³o¿e nia

In deks przy j mu je fo r mę jed nej li cz by, będącej
złoże niem sze ściu składo wych (ob sza rów współpra cy)
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1 Artykuł powstał na podstawie i z wykorzystaniem obszernych fragmentów, przede wszystkim z Noty metodologicznej (w tym
częściowo skróconego punktu 1.1. Indeks Jakości Współpracy – założenia, źródła, konstrukcja, s. 10–15), opracowania: M. Dudkiewicz,
G. Makowski: Indeks Jakości Współpracy. Obraz jakości współpracy między organizacjami pozarządowymi a administracją publiczną,
Biblioteka Pożytku Publicznego, Departament Pożytku Publicznego Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej, Warszawa [w druku].
2  In deks Ja ko ści Współpra cy po wstał w wy ni ku prac ze społu w skład zie: Ka ta rzyna Gó r niak, Grze gorz Ma ko wski, Da riusz Przy bysz
i Marek Du d kie wicz jako je den z re zu l ta tów działań In sty tu tu Spraw Pu b li cz nych w ra mach 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 współpracy”.



– ka ż da nich jest ta k że przed sta wio na jako jed na
 liczba sta no wiąca o ja ko ści współpra cy w da nym
 obszarze, wszy stkie składo we tworzą zaś In deks
 Jakości Współpra cy według po ni ż sze go rów na nia:

In deks Ja ko ści Współpra cy =
= 0,16 · I (in fra stru ktu ra) + 0,08 · D (do stę p ność

in fra stru ktu ry) + 0,16 · F (współpra ca fi nan so wa)+
+ 0,28 · PF (współpra ca poza fi nan so wa) + 0,21 · O

(wie dza i opi nie or ga ni za cji po zarządo wych) +
+ 0,11 · Z (za do wo le nie or ga ni za cji po zarządo wych)

Po szcze gó l ne składo we wchodzą do rów na nia
z na da ny mi im wa ga mi, któ re spra wiają, że nie któ re
ob sza ry mają wię ksze zna cze nie dla ko ń co wej wa r -
to ści in de ksu (współpra ca poza fi nan so wa, wie dza
i opi nie or ga ni za cji po zarządo wych), nie któ re zaś
mają mnie j sze zna cze nie (do stę p ność „in fra stru ktu -
ry” i za do wo le nie or ga ni za cji po zarządo wych ze
współpra cy).

Sześć ob sza rów (składo wych) wchodzących
w skład In de ksu Ja ko ści Współpra cy to:

• Ist nie nie pod sta wo wej in fra stru ktu ry
współpra cy – czy li pod sta wo wych in stru men -
tów, któ re sta no wią fo r ma l ne ramy re la cji
 między orga ni za cja mi po zarządo wy mi a ad -
mi ni stracją pu b liczną (ro cz ne pro gra my
współpra cy, tryb uchwa le nia tych pro gra mów,
wy zna cze nie oso by odpo wie dzia l nej za kon -
takty z orga ni za cja mi po zarządo wy mi).

• Pu b li cz na do stę p ność ele men tów in fra stru k -
tu ry współpra cy – obe cność na stro nach jed-
no stki sa morządu tery to rial ne go in fo r ma cji
o: fi nan so wych i poza fi nan so wych fo r mach
współpra cy, oso bie wy zna czo nej do kon ta któw
z orga ni za cja mi po zarządo wy mi, wa r to ściach,
na ja kich opie ra się współpra ca.

• Współpra ca fi nan so wa – ob szar ten obe j mu je
następujące wska ź ni ki: zle ca nie za dań pub -
li cz nych (czy wy stę pu je, czy nie wy stę pu je),
kon ku ren cyj ność (li cz ba ofert złożo nych przez
or ga ni za cje po zarządowe w re la cji do li cz by
za wa r tych umów), re la cja mię dzy za da nia mi
rea lizo wa ny mi w try bie po wie rza nia i wspie ra -
nia, ró ż no rod ność współpra cy (li cz ba ob sza -
rów, w któ rych jest rea li zo wa na współpra ca

mię dzy jed no stka mi sa morządu tery to rial ne go
a orga ni za cja mi po zarządo wy mi).

• Współpra ca poza fi nan so wa – ob szar ten obe j -
mu je wie le ró ż nych form współpra cy, któ re
traktuje my jak wska ź ni ki (okre śle nie, czy dana
for ma współpra cy wy stę pu je, czy nie wy stę pu -
je): prze ka za nie (uży cze nie, wy naj mo wa nie)
or ga ni za cji po zarządo wej lo ka lu na pre fe ren -
cyj nych wa run kach, ist nie nie ze społów do ra d -
czych i ini cja ty w nych z udziałem or ga ni za cji
po zarządowych, kon sul to wa nie pro je któw
aktów pra wnych, do ku men tów pro gra mo wych
(stra te gi cz nych) z orga ni za cja mi po zarządo wy -
mi, doku men to wa nie kon su l ta cji z orga ni za cja -
mi po zarządo wy mi, wza je m ne info r mo wa nie
się jed no stek sa morządu tery to rial ne go i or ga ni -
za cji po zarządo wych o pla no wa nych dzia -
łaniach oraz współdziałanie w tym za kre sie, po -
dej mo wa nie in nych form współpra cy
poza fi nan so wej.

• Wie dza i opi nie or ga ni za cji po zarządo wych
na temat uwa run ko wań współpra cy  – okre ślo -
na przez sto pień zna jo mo ści przez or ga ni za cje
po zarządowe: „in fra stru ktu ry” współ pra cy
 dostępnej w jed no st ce sa morządu tery to rial ne -
go będącej ich głów nym pa r t ne rem, za sad
współpra cy fi nan so wej (i oce na reguł tej
współpra cy), form współpra cy poza fi nan so wej
– wska ź ni kiem za ka ż dym ra zem jest wska za -
nie, czy dana fo r ma współpra cy lub za sa da ist -
nie je (jest prze strze ga na).

• Za do wo le nie or ga ni za cji po zarządo wych ze
współpra cy z sa morządem – zin te gro wa ny
wska ź nik z py tań o: ogólną oce nę współpra cy,
sto pień za ufa nia do jed no stki sa morządu tery -
to rial ne go, go to wość sta wia nia współpra cy za
wzór – jest to śred nia od po wie dzi na łącz nie
dwa na ście py tań (od po wie dzi były udzie la ne
na ska li od 1 do 10).
In deks Ja ko ści Współpra cy po wstał na pod sta -

wie da nych po chodzących z trzech źró deł: mo ni to -
ringu pro wa dzo ne go przez Mi ni ste r stwo Pra cy i Po li -
ty ki Społecz nej, son da żu opi nii (zrea lizo wa ne go na
ogól no po l skiej repre zenta ty w nej pró bie N = 3766 or -
ga ni za cji po zarządo wych)3 i ro bo ta (cra w le ra) in ter -
neto we go – spe cja l ne go pro gra mu kom pute ro we go,
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terenowe wykonała firma PBS DGA na przełomie 2010 i 2011 roku.



któ ry prze szu kał stro ny in ter ne to we wszy stkich jed -
no stek sa morządu tery to rial ne go pod kątem obe cno -
ści wy bra nych tre ści do tyczących współpra cy mię -
dzyse kto ro wej. Źródła te są wzglę dem sie bie
komp le men tar ne – ka ż de z nich do sta r cza da nych
dla in nych składo wych in de ksu, w tym sen sie więc
nie we ry fi kują się wza je m nie, a za tem in deks jest tak
do bry, jak bar dzo wia ry god ne są po szcze gó l ne
źródła da nych.

Przy two rze niu In de ksu Ja ko ści Współpra cy
przy ję to na stę pujące założe nia:

1. In deks opra co wa no na pod sta wie do stę p -
nych da nych em pi ry cz nych – nie przy go to wa no teo -
rety cz ne go mo de lu (stan dar du ide a l ne go), do któ re -
go na stę p nie szu ka no da nych. W re zu l ta cie
przy bli żo no się do opi su rze czy wi sto ści efe kty w nie
eko no mi cz nie i w spo sób do stę p ny dla ka ż de go,
choć z ko nie cz no ści uzy ska no ob raz nie pełny. W re -
zu l ta cie in deks po wstał ina czej niż na przykład
NGO Su stai nabi li ty In dex ame ry ka ń skiej agen cji
Uni ted Sta tes Agen cy for In ter na tio nal De ve lo p -
ment lub In deks Per ce pcji Ko ru pcji stwo rzo ny przez 
Trans pa ren cy In ter na tio nal (któ rych wy ni ki po -
wstają wyłącz nie na pod sta wie opi nii eks per tów).
Prze pro wa dzo no wie le ana liz sta ty sty cz nych na rze -
czy wi s tych da nych, a udział ar bi tra l nych roz strzy g -
nięć eks per ckich, wciąż obe c ny i nie od zo w ny, zo stał
zmnie j szo ny.

2. Zgo da na pewną nie do sko nałość in de ksu
przesądziła o jego otwa r tym cha ra kte rze – ar chi te k -
tu ra in de ksu nie jest kon strukcją za mkniętą, bę dzie
bo wiem mo ż li we, a na wet wska za ne, roz bu do wa nie
li cz by składo wych o nowe ele men ty, któ rych po miar
zo sta nie do ko na ny w przyszłości. W tej sy tu a cji,
w ce lu za cho wa nia cho ć by mi ni ma l nej po rów ny wal -
ności wy ni ków w wy pa d ku roz bu do wy in de ksu
w ko le j nych edy cjach, ob li cze nia zo stały wy ko na ne
w sto sun ku do śred niej ogól no po l skiej – wa r tość
 Indeksu Ja ko ści Współpra cy w tym uję ciu dla całej
Pol ski wy no si za tem 0, a wa r to ści dla po szcze gó l -
nych wo je wództw i szcze b li sa morządu są po ka za -
ne jako dys tans do śred niej.

3. Stwo rzo no dwie mia ry in de ksu: wspo mnia -
ne wy żej od chy le nie od śred niej ogól no po l skiej
oraz dys tans do celu, a jako cel zde fi nio wa no zdo by -
cie ma ksy ma l nej li cz by pun któw mo ż li wej do
osiągnię cia w obe cnej kon stru kcji in de ksu (co nie
jest rów no zna cz ne z osiągnię ciem sta nu współpra cy
ide a l nej, ale z osiągnię ciem ma ksi mum tego, co mie -
rzy in deks). Wa r tość tego wska ź ni ka przy j mu je fo r -
mę pro cen tu osiągnię te go celu i pro cen tu, jaki dzie li 

dane wo je wó dz two lub dany szcze bel sa morządu
tery to rial ne go od 100%, czy li ma ksi mum pun któw
mo ż li wych do zdo by cia.

4. Au to rzy in de ksu mają świa do mość, że jego
kon stru k cja (otwa r ta na zmia ny w przyszłości) sta -
wia py ta nia o po rów nywa l ność wy ni ków mię dzy ko -
le j ny mi edy cja mi. O ile po rów na nie w sen sie ści śle
staty sty cz nym może być utru d nio ne (a na wet, w pew -
nych oko li cz no ściach, nie mo ż li we) ze wzglę du na
ewen tu a l ne zmia ny kon stru kcji in de ksu, opera -
cjona lizo wa nia zmien nych, za się gu i dokład no ści
źró deł da nych, o tyle au to rzy są prze ko na ni, że na
po zio mie me ta ana li zy i in ter pre ta cji ogó l nych wy -
ni ków po rów na nia ta kie będą miały sens.

Kon stru k cja in de ksu ogól nopo l skie go jako
śred niej po zwo li wyciągać wnio ski z ewen tu a l nych
zmian od ległości od śred niej wy ni ków po szcze gó l -
nych szcze b li sa morządu tery to rial ne go lub wo je -
wództw. Z ko lei w wy pa d ku dru gie go ro dza ju wskaź -
ni ka – dys tan su do celu – dzię ki spo so bo wi jego
 zdefiniowania bę dzie mo ż li we po rów na nie dys tan -
sów do celu (cel to ma ksi mum pun któw mo ż li wych
do zdo by cia przy da nej kon stru kcji in de ksu – bę -
dzie my więc po rów ny wać zdo l ność zbli że nia się do
ma ksi mum, któ re, choć za pe w ne ró ż ne w ko le j nych
edy cjach, ciągle po zo sta nie naj wyższą wa r to ścią
 możliwą do zdo by cia – za wsze bę dzie to 100%).
 Nawet przy roz sze rze niu in de ksu o nowe zmien ne
wciąż bę dzie mo ż li we po rów na nie po mia rów w  ko -
le j nych edy cjach przy ogra ni cze niu się ty l ko do
zmien nych obe cnych w po prze dniej edy cji.

5. In deks przy j mu je fo r mę jed nej li cz by – co
czy ni go czy te l nym i umo ż li wia łatwe po rów na nie
wo je wództw i szcze b li sa morządu mię dzy sobą. Po -
szcze gó l ne ob sza ry – składo we in de ksu – ta k że są
pre zen to wa ne jako po je dyn cza li cz ba, co po zwa la
szy b ko zi den tyfi ko wać najsłab sze pun kty.

Za po znając się z In de ksem Ja ko ści Współpra cy 
i jego wy ni ka mi, na le ży pa mię tać o ki l ku kwe stiach:

• In deks nie mie rzy stan dar du ide a l ne go, a jego
kon stru k cja jest otwa r ta na przyszłe uzu -
pełnie nia. In stru ment ten po wi nien być uzu -
pełnio ny zwłasz cza o dane na te mat za do wo le -
nia jed no stek sa morządu tery to rial ne go ze
współpra cy (sto so w ne na rzę dzie zo stało już
za sto so wa ne w ra mach ko le j nych edy cji mo ni -
to rin gu Mi ni ste r stwa Pra cy i Po li ty ki Społecz -
nej).

• Ja kość współpra cy jest tra kto wa na jako ist -
niejący stan, będący wy ni kiem pro ce sów za -
chodzących mię dzy jed no stka mi sa morządu
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tery to rial ne go a orga ni za cja mi po zarządo wy -
mi. Za tak ro zu mianą współpra cę są za tem
odpo wie dzia l ne obie stro ny tego pro ce su,
działające w nie kie dy nie za le ż nym od nich
oto cze niu społecz nym, hi sto ry cz nym, ku l tu ro -
wym, pra wnym. Oz na cza to, że wa r tość in de k -
su od zwie rcie d la stan współpra cy, ale nie
przy czy ny tego sta nu – dla wa r to ści pun kto wej
in de ksu, będącej wy ni kiem za sto so wa nia rów -
na nia in de ksu, ma tym sa mym zna cze nie ist -
nie nie (lub brak) da ne go zja wi ska, nie zaś
przy czy ny jego ist nie nia (lub bra ku). Wszy st -
kie obie kty w ne po wo dy, dla któ rych na
przykład za okre ślo ne składo we in de ksu przy -
zna je się 0 pun któw, nie są uw z ględ nia ne (brak 
wspa r cia lo ka lo we go ze stro ny gmi ny dla or ga -
ni za cji po zarządo wych może wy ni kać ze świa -
do mej de cy zji od mo w nej lub z try wia l ne go
bra ku wo l nych lo ka li do wy naj ęcia – w obu wy -
pa d kach ob szar ten otrzy mu je 0 pun któw).
Przy czy ny te po win ny jed nak być bra ne pod
uwa gę przez oso by zarządzające współpracą
jako wa ż ne czyn ni ki wy ja ś niające jej stan.
 Indeks jest więc na rzę dziem sy g na li zującym
stan współpra cy nie za le ż nie od cha ra kte ru
przy czyn, któ re po wo dują taki stan.

• In deks Ja ko ści Współpra cy nie po wi nien być
tra kto wa ny jako ran king jed no stek sa -
morządu tery to rial ne go i nie może służyć do
oce ny urzę dów. Ni ż szy po ziom in de ksu może
być bo wiem na przykład po chodną sta nu se k -
to ra po zarządo we go na da nym te re nie, nie ko -
nie cz nie zaś de fi cy tów po stro nie pu b li cz nej.
In deks Ja ko ści Współpra cy po wi nien służyć
zaan ga żo wa nym we współpra cę jako swo i sty
ba ro metr jej sta nu na te re nie ich akty w no ści
(czy sa morządo wej, czy po zarządo wej) – opis
ten po wi nien mo ty wo wać do po szu ki wa nia
przy czyn wy ższe go lub ni ż sze go po zio mu
współpra cy. Do pie ro roz po zna nie przy czyn
ist niejących na da nym te re nie może do pro wa -
dzić do sfo r mułowa nia wnio sków, w ja kim kie -
run ku na le ży roz wi jać działania, aby ja kość
współpra cy była wy ższa.

Co wy ni ka
z In de ksu Ja ko œci Wspó³pra cy?

Ob ję tość ni nie j sze go opra co wa nia nie po zwa la
przed sta wić pełnych wy ni ków, ogra ni czy my się za -
tem do ki l ku naj waż nie j szych. Ana li za wska ź ni ka

dys tan su do celu po twier dza, że po ziom ja ko ści
współpra cy mię dzyse kto ro wej w ska li kra ju jest
dość ni ski – uzy ska ny wy nik 39,9, gdy pun ktem do -
celo wym jest wa r tość 100, wska zu je, jak dużo wszyst -
kie wo je wó dz twa, ta k że te pla sujące się po wy żej
śred niej ogól no po l skiej, mają je sz cze do zro bie nia
(naj wy ższy wska ź nik uzy skało wo je wó dz two war -
mi ńsko- mazu r skie – 45,7, a naj ni ż szy wo je wó dz two 
ma zo wie c kie – 33,6, żad ne wo je wó dz two nie prze -
kroczyło więc na wet po zio mu połowy pun któw moż -
liwych do osiągnię cia).

Re la ty w nie mo c ny mi stro na mi współpra cy
mię dzyse kto ro wej są za do wo le nie or ga ni za cji po -
zarządo wych ze współpra cy z głów nym pa r t ne rem
sa morządo wym (wy nik 57,7 nie jest jed nak oz naką
saty s fa kcjo nującego po zio mu za do wo le nia – ra czej
na le ży go in ter pre to wać w ka te go riach „po go dze nia
się” pod mio tów trze cie go se kto ra z tym, jak
wyglądają ich obe c ne re la cje z sa morządem) i sama
in fra stru ktu ra współpra cy (52,8), najsłab szy mi zaś
– pu b li cz na do stę p ność in fra stru ktu ry (9,7)
i współpra ca fi nan so wa (23,7).

Re ze r wy po pra wy ja ko ści współpra cy tkwią we
wszy stkich składo wych in de ksu, naj wię ksze zna j -
dują się jed nak w tych ob sza rach, któ re sta no wią rze -
czy wistą treść ko o pe ra cji – we współpra cy fi nan so -
wej i poza fi nan so wej oraz w ko mu ni ka cji. Wy nik
dla „in fra stru ktu ry współpra cy” (re la ty w nie wy so ki)
po ka zu je z ko lei, że re ze r wy tkwią nie tyle w sa mym
pra wie, ile w jego sto so wa niu i pra kty ko wa niu. Gdy -
by śmy chcie li za tem ująć w jed nym po ję ciu, co
szwan ku je we współpra cy i jaki główny pro blem sy -
g na li zują nam wy ni ki in de ksu, byłaby to ku l tu ra
współpra cy.

Zde cy do wa nie naj le piej wy padły urzę dy ma r -
szałko wskie (63,1) i urzę dy miast (50,8) – ich wy nik
naj bar dziej od bie ga w górę od śred niej ogól no po l -
skiej, po ni żej śred niej ogól no po l skiej lo kują się je dy -
nie gmi ny wie j skie (35,1). Nie jest jed nak tak, że
gmi ny wie j skie i gmin no- wie j skie w całym kra ju
osiągają rów nie ni skie wy ni ki in de ksu – ich wy ni ki
(choć wciąż naj ni ż sze) zmie niają się za le ż nie od
wo je wó dz twa. Wy da je się za tem, że dla ja ko ści
współpra cy isto t nie j sze jest to, co dzie je się obe c nie
lub jaka jest tra dy cja współpra cy w da nym wo je wódz -
twie, niż sam szcze bel sa morządu. Tym wa ż niej sze
stają się za tem działania, któ re może ini cjo wać
urząd ma r szałko wski w da nym wo je wó dztwie
w ce lu pod nie sie nia ja ko ści współpra cy, i tym isto t -
nie j sza wy da je się ana li za spe cy fi ki kon kre t ne go
 województwa i źró deł włas ne go wy ni ku in de ksu.
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In deks po ka zu je wy ra ź nie, że główne nie do -
sta t ki ja ko ści współpra cy wiążą się jed nak prze de
wszy stkim z niską oceną mięk kich, poza fi nan so -
wych form re la cji mię dzy orga ni za cja mi po zarządo -
wy mi a ad mi ni stracją sa morządową – wy ma -
gających współucze st ni c twa w pro ce sach
de cy zy j nych, kon su l ta cji i uz gad nia nia wspó l nych
działań, prze de wszy stkim zaś spra w ne go
przepływu in fo r ma cji mię dzy par t ne ra mi. Są to
man ka men ty, któ rych nie mo ż na zni we lo wać in -
stru men ta mi pra wny mi. Wy ma gają one wy kształce -
nia ku l tu ry współpra cy, pro pa go wa nia „do brych”
oby cza jów i pra ktyk, uwspó l nia nia ję zy ka, wy pra co -
wa nia pe w nych stan dar dów, któ re będą obo wiązy -
wać w co dzien nych re la cjach, ale nie na za sa dzie

wy ma ga nia pra wne go na rzu ca ne go usta wo wo, ty l ko 
ra czej umo wy, po ro zu mie nia mię dzy par t ne ra mi.

In nym wa ż nym ry sem współpra cy, któ ry zna -
lazł wy ra ź ne od zwier cied le nie w in de ksie, jest jej
bar dzo lo ka l ny wy miar – jako głów nych pa r t ne rów
po stro nie pu b li cz nej or ga ni za cje po zarządowe
w prze wa żającej wię kszo ści wska zują sa morządy
naj ni ż sze go szcze b la, czy li gmi ny. Je śli za tem ce lem
po li ty ki pa ń stwa miałby być roz wój współpra cy mię -
dzyse kto ro wej, to jed nym z jej naj waż nie j szych
prio ry te tów po win no być ze j ście na po ziom lo ka l ny.

Ma rek Du d kie wicz jest psy cho lo giem spo³ecz nym,
nie za le ¿ nym kon su l tan tem w za kre sie ba dañ spo³ecz -
nych, wspó³au to rem In de ksu Ja ko œci Wspó³pra cy.
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Abs tra kty

Marek Rymsza, Magdalena Dudkiewicz

Wspó³praca miêdzysektorowa w Polsce. Jak j¹ modelowaæ,  jak standaryzowaæ,
jak mierzyæ jej jakoœæ?

Artykuł wprowadza w tematykę numeru. Autorzy przybliżają najważniejsze zagadnienia dotyczące
współpracy administracji publicznej z organizacjami pozarządowymi analizowane na łamach pisma.
Wskazują różne ukształtowane kultury tej współpracy i jej modele urzeczywistniane przez politykę państwa 
w tym zakresie, państwo ma bowiem monopol na stanowienie prawa. Autorzy podkreślają potrzebę
unikania rozwiązań przeregulowanych i klientelizmu, o który łatwo w sytuacji nierównowagi sił i pozycji
sektorów – a z taką sytuacją (dominacja instytucji samorządowych) mamy do czynienia w Polsce.

Wojciech £ukowski

W stronê zrównowa¿onego rozwoju wspó³pracy miêdzysektorowej

Artykuł jest poświęcony relacjom między władzą samorządową i instytucjami samorządu lokalnego
a organizacjami pozarządowymi w Polsce w perspektywie wybranych orientacji teoretycznych.
W opracowaniu podjęto próbę „teoretycznego nasycenia” tej problematyki przez uwzględnienie takich
orientacji i perspektyw, jak governance, new public management, modernizacja, klientelizm. Autor podkreśla 
odmienny status samorządu terytorialnego i organizacji pozarządowych, wskazując jego konsekwencje dla
wzajemnych relacji. Tłumaczy także uwarunkowania deformacji różnych praktycznych rozwiązań
w zakresie międzysektorowego współdziałania.

Magdalena Dudkiewicz

Lokalne uwarunkowania wspó³pracy miêdzysektorowej

Autorka zwraca uwagę na konieczność zachowania równowagi między tym, co we współpracy
administracji publicznej z podmiotami trzeciego sektora jest centralnie standaryzowane, a tym, co jest określane
przez uwarunkowania lokalnie. Równowaga ta jest potrzebna, aby budowane na poziomie lokalnym relacje
między podmiotami różnych sektorów nie stały się pożywką dla rozwoju „brudnego” kapitału społecznego.
Podejmowana problematyka została zaprezentowana z uwzględnieniem szerszego wymiaru współpracy
międzysektorowej w Polsce, na który składa się między innymi słaba kondycja społeczeństwa obywatelskiego
i sektora pozarządowego oraz niska jakość lokalnych elit (społecznych i politycznych).

Andrzej Zyba³a

Poziomy partycypacji obywatelskiej

Teoretyczny tekst poświęcony podstawom i przejawom kultury partycypacji. Autor analizuje, czym
jest i w jaki sposób się przejawia partycypacja obywatelska oraz na jakich założeniach co do relacji między
władzą i obywatelami się opiera. Bliżej omówiono koncepcję tak zwanej drabiny partycypacji obywatelskiej
(ladder of citizen participation) Sherry R. Arnstein, która wyróżnia osiem modeli partycypacji. Modele te
różnią się zakresem uspołecznienia procesu podejmowania decyzji publicznych oraz poziomem
upodmiotowienia obywateli. W końcowej części artykułu autor, nawiązując do wyróżnionych modeli
teoretycznych, konfrontuje praktykę partycypacji w Wielkiej Brytanii i w Polsce, podkreślając wyższy
poziom „uobywatelnienia” rozwiązań brytyjskich.
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Grzegorz Makowski

Kompaktowa kultura wspó³pracy

Tekst jest poświęcony omówieniu zasad, na których są oparte angielskie ramowe porozumienia
o współpracy międzysektorowej, określane terminem paktów (compacts). Autor przedstawia w skrócie, jak
doszło w Anglii i Walii do podpisania tych dokumentów, wskazując, że takie ramowe quasi-prawne
rozwiązanie (pakt nie jest zbiorem formalnych regulacji prawnych, ale wzajemnych zobowiązań) służy
rozwojowi silnego, pluralistycznego, niezależnego trzeciego sektora, efektywnemu i przejrzystemu
wdrażaniu programów publicznych oraz podniesieniu jakości usług społecznych i kształtowaniu
prospołecznych zachowań. Korzyści z kształtowanej w taki sposób współpracy odnoszą więc zarówno obie
współdziałające strony, jak i społeczeństwo, na rzecz którego działają podmioty obu sektorów.

Anna Potok

Wspó³praca miêdzysektorowa na wsi

W opracowaniu krótko omówiono sytuację społeczną i ekonomiczną obszarów wiejskich, w tym
specyficzne warunki działania organizacji pozarządowych. Na tym tle, za pomocą wybranych wskaźników,
autorka charakteryzuje współpracę międzysektorową w gminach wiejskich. Analizuje przyczyny różnic
między miastem i wsią, zwracając uwagę na tradycyjne formy aktywności obywatelskiej na wsi i ich
współczesną ewolucję. W opracowaniu podkreślono rolę programów unijnych w budowaniu partnerskich
relacji między instytucjami publicznymi a podmiotami obywatelskimi na obszarach wiejskich oraz
wskazano przyczyny pojawiających się niepowodzeń w tym zakresie.

Urszula Budzich-Szuka³a

Podejœcie Leader jako metoda rozwoju lokalnego

Tekst przybliża podejście Leader jako metodę rozwoju lokalnego, stosowaną od 1991 roku
w państwach członkowskich Unii Europejskiej. Autorka podkreśla, że istotą podejścia Leader jest tworzenie
partnerstw lokalnych obejmujących instytucje publiczne, organizacje pozarządowe i firmy prywatne, które
wspólnie wypracowują i wdrażają lokalne strategie rozwoju, korzystając w tym zakresie z funduszy
publicznych. Autorka podkreśla, że pierwsze rezultaty stosowania podejścia Leader jako Inicjatywy
Wspólnotowej okazały się pozytywne. Zaznacza jednak, że po upowszechnieniu tej metody na szerszą skalę 
badania ewaluacyjne pokazują, że jej skuteczność zależy w dużym stopniu od sposobu wdrażania.

Magdalena Arczewska

Podsumowanie zmian w prawie o organizacjach pozarz¹dowych w latach 2008–2011

Opracowanie syntetycznie przedstawia zmiany prawne dotyczące funkcjonowania organizacji
pozarządowych, które zostały wprowadzone w okresie zakończonej już kadencji parlamentarnej (jesień
2007 – jesień 2011), w której koalicję większościową tworzyły Platforma Obywatelska i Polskie Stronnictwo
Ludowe. Analiza koncentruje się na nowelizacji Ustawy o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie, 
ostatecznie przyjętej przez parlament w styczniu 2010 roku po pięciu latach intensywnych prac, ale
uwzględnia także inne zmiany w prawie o organizacjach pozarządowych oraz prace legislacyjne, których
nie udało się zakończyć w poprzedniej kadencji. Na tej podstawie podjęto próbę rekonstrukcji polityki
państwa wobec trzeciego sektora w Polsce.
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Zbigniew Wejcman

Jak efektywnie zarz¹dzaæ partnerstwem lokalnym

Tekst omawia zasady tworzenia, funkcjonowania, a przede wszystkim zarządzania partnerstwami
lokalnymi jako trójsektorowymi strukturami (instytucje publiczne, społeczne i prywatne) otwartymi na
uczestnictwo „zwykłych” mieszkańców. Przybliżono różne modele partnerstw: podejście Leader, model
lokalnych grup działania czy model partnerstw na rzecz rynku pracy. Autor zwraca uwagę, że sposób
zarządzania partnerstwem zależy od przyjętej formuły partnerstwa, a jedną z kluczowych różnic jest
poziom formalizacji współpracy. Wskazuje także potrzebę precyzyjnego określenia celów i struktury
wewnętrznej partnerstwa, dostosowanej do zasobów interesariuszy, ich kultury organizacyjnej oraz
poziomu rozwoju społeczności, w której i na rzecz której partnerstwo działa. W tekście podkreślono również 
rolę animatora lokalnego jako inicjatora i moderatora aktywności partnerstwa.
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Abstracts

Magdalena Dudkiewicz, Marek Rymsza

Inter-Sectoral Cooperation in Poland – Desirable Models, Standards,
and Quality Assessments

In their introduction to this special issue of the Bulletin, the authors provide an overview of the main
topics concerning cooperation between the public administration and non-governmental organisations
discussed herein. They describe different takes on the cooperation culture and the models implemented by
the state in this area in exercise of its legislative monopoly. They warn against over-regulation and against the 
sort of clientism which looms just around the corner in situations where one sector is clearly weaker than the
other, as is the case in Poland, what with the dominance by self-government institutions.

Wojciech £ukowski

Towards Balanced Development of Inter-Sectoral Cooperation

This article explores the relationships between local self-government authorities and institutions in
Poland on the one hand and non-governmental organisations on the other  from the perspective of selected
theoretical currents. In an attempt at “theoretical saturation” in preparation for detailed discussion of specific
aspects, the article touches upon orientations and perspectives such as governance, new public management,
modernisation, or clientism. The author explains how the differences in status of self-government authorities
and non-governmental organisations shape their mutual relationships and how, and why, various practical
solutions undergo a certain distortion in the day-to-day realities of inter-sectoral cooperation.

Magdalena Dudkiewicz

Local Conditions for Multi-Sectoral Cooperation

The author emphasises the importance of maintaining a balance between that which is centrally
standardised in cooperation between the public administration and third-sector entities and that which is
determined on the ground and in the field, in accordance with local conditions. Such a balance is necessary
to prevent relations cultivated between entities from different sectors at the local level from fuelling the
development of “dirty” social capital. The author’s discussion is set against a broader context of inter-sectoral
cooperation in Poland, as characterised by less-than-vibrant civil society, a comparatively weak
non-governmental sector, and middling local elites (social as well as political).

Andrzej Zyba³a

Civic Participation Levels

A theoretical text discussing the foundations and manifestations of the participation culture in which
the author ponders the nature of civic participation, its different forms, and the presumptions concerning
relationships between the authorities and the citizenry on which it relies. A more detailed treatment is
devoted to the concept of the ladder of citizen participation formulated by Sherry R. Arnstein, with its eight
discrete participation models distinguished by the scope to which the decision-making process in the public
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sphere accommodates social input and the powers accorded to the citizenry. In the final part of the article,
the author adopts the theoretical models just distinguished as a basis for discussing citizen participation
practice in Great Britain and in Poland, pointing out that the solutions in place in Britain have a stronger
“civic” dimension.

Grzegorz Makowski

Compact-Based Cooperation Culture

This text discusses the concept of inter-sectoral cooperation based on framework agreements, or
compacts, as employed in England and Wales. The author explains how these documents came into being,
and how such a contractual (as opposed to statutory) model nurtures a robust, pluralistic, independent third
sector and contributes to efficacious and transparent implementation of public programmes, to improved
quality of social services, and to fostering socially desirable behaviour. This cooperation model offers benefits 
for both the parties concerned as well as to society at large.

Anna Potok

Inter-Sectoral Cooperation in Rural Areas

A brief overview of the social and economic conditions prevailing in the countryside, also as they
pertain to the operations of NGOs. In this context, the author analyses selected indicators concerning
inter-sectoral cooperation in rural communities, considering the reasons underlying the differences vis a vis
larger towns and exploring traditional forms of civic activity in the villages and their modern evolution. The
article emphasises the role of European Union programmes in building equal relationships between public
institutions and civic entities in rural areas and considers the causes of certain failures in this regard.

Urszula Budzich-Szuka³a

The Leader Approach as a Local Development Method

The Leader approach has been used by various European Union countries as a local development
method since 1991. As discussed by the author, a pivotal element of the Leader approach is comprised in the
creation of local partnerships encompassing public institutions, NGOs, and private businesses which jointly
draw up and implement local development strategies and seek recourse to public funds for this purpose. The
author stresses how, from the very beginning of its application as a Communities Initiative, the Leader
approach brought positive results. At the same time, she points out how, once this method came to be applied 
on a larger scale, research has indicated that its efficacy depends to a considerable degree on the means of its
implementation.

Magdalena Arczewska

Legislative Changes Concerning NGOs, 2008–2011: An Overview

A summary of amendments to the Polish laws regulating operation of non-governmental organisations 
over the term of the previous cabinet (autumns 2007 through autumn 2011) comprising a majority coalition
by the Civic Platform and the Polish Peasants’ Party. The focus is on the changes introduced to the legislative 
Act regarding public usefulness activity and volunteerism definitively approved by Polish parliament in
January 2010 after five years of intensive work, but due consideration is also given to other statutory
amendments as well as to legislative work not completed before the most recent elections and still pending.
Based on this analysis, the author discusses the general policy of the Polish state vis a vis the third sector and
its evolution.
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Zbigniew Wejcman

How to Effectively Manage Local Partnerships

This article discusses the rules for establishment, operation, and – first and foremost – management of
local partnerships as tri-partite structures (combining public, social, and private institutions) open to
involvement of members of the general public. Different partnership models are discussed – the Leader
approach, local action groups, and labour market partnerships. The author notes how the exact management 
methods depend on the partnership formula adopted and how one of the key differences is comprised in the
degree to which cooperation is formalised. He also points to the need for exact definition of the partnership’s
objectives and of its internal structure in reference to the resources at the disposal of the parties concerned,
their organisational culture, and the development level of the community within, and for, which the given
partnership operates. Also discussed is the role of the local animator as initiator and moderator of the
partnership activities.
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Obywatelskiego w Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellońskiego. Jej zainteresowania
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pozarządowego z sektorem publicznym i komercyjnym oraz roli organizacji pozarządowych
w społeczeństwie obywatelskim.
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Magdalena Dudkiewicz – dr socjologii, adiunkt w Instytucie Stosowanych Nauk Społecznych Uniwersytetu
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pozarządowych, ekspert Instytutu Spraw Publicznych. Sekretarz redakcji kwartalnika „Trzeci Sektor”.
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w socjologii społeczności lokalnych i regionalnych, szczególnie w problematyce migracji i ich oddziaływania 
na społeczności lokalne w Polsce. Realizuje projekty i badania dotyczące między innymi wpływu migracji
do Niemiec na społeczności lokalne w Polsce.
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obywatelskiego. Członek redakcji kwartalnika „Trzeci Sektor”.
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„Zatrudnienie i integracja społeczna”, funkcjonujących w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki.

Rafał Załęski – psycholog, absolwent Wydziału Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego. Pracuje jako
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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. Zapraszamy do zapoznania siê z opisem zawartoœci

poszczególnych numerów pisma, prezentowanym na kolejnych stronach.



 To masz Schi ma nek Sta rze nie się społecze ń stwa wy zwa niem XXI wie ku

 Ma rio la Racław Mit w służ bie ru ty ny – lo ka l ne wy mia ry tro ski o oso by sta r sze

 Ma g da le na Du d kie wicz, Pa u li na Sobie siak- Pen sz ko Sta rość w trze cim se kto rze
–  aktywnie czy opie ku ń czo?

 Małgo rza ta Ha li cka, Emi lia Kra m ko wska Akty w ność osób sta r szych i przykłady samo -
orga nizo wa nia się se nio rów w Pol sce

Jak za wsze, nie co swo bod nie j szym w fo r mie uzu pełnie niem PRYZMATU są PUNKTY WIDZENIA, w któ rych:

 Ma g da le na Roso chac ka-G mi trzak W stro nę Hyde Par ku i zarządza nia sta ro ścią, czy li o akty w ności pol skich
 seniorów

 Ma g da le na Roso chac ka-G mi trzak Niezła ba j ka: coś z ko mu ny i ki bu cu, czy li o do mach niespo ko j nej sta ro ści
i co ho u sin gu – do świa d cze nia za gra niczne

W nu me rze Czy te l nik zna j dzie ta k że stałe działy, a w nich m.in.:

 Szy mon Wó j cik Third pa r ty go ve r n ment, czy li siła komp lemen tar no ści

 To masz Schi ma nek Pra wo przed się bior czo ści społecz nej w pie r wszym półro czu
2011 ro ku

 Ro bert Mu siałkie wicz Daro wi z ny jako źródło fi nan so wa nia or ga ni za cji po zarządo wych

 Fi lip Pa z de r ski Zako rze nio ny społecz nie pra co w ni czy wo lon ta riat ko m pe ten cji

 Al bert Jawłowski W po szu ki wa niu wspó l nej prze strze ni ko mu ni ka cji [re cen zja książki:
 Elżbieta Chro miec: Dia log mię dzy kul turo wy w działal no ści pol skich or ga ni za cji po zarządo -
wych okre su trans fo r ma cji sy ste mo wej, Ofi cy na Wy da w ni cza ATUT, Wrocławskie Wy daw -
ni c two Oświa to we, Wrocław 2011]

 Ma g da le na Pę ka cka, Aga ta To ma sze wska Co to zna czy po ma gać sku te cz nie?

 Anna Bie r nat, Ma r ta Cza pu to wicz  O ini cja ty wach po zarządo wych na kon fe ren cji
i  pikniku

 Ka ro li na Kwia tosz Jak wy ko rzy stać po ten cjał trze cie go se kto ra w akty wi za cji osób
 dojrzałych i sta r szych?

 Kaja Ku le sza, Mo ni ka Pro bosz „Pa nel CSR”, czy li społecz ny wy miar ma rek

 Ma g da le na Ma li no wska Kon kor dia II „FORUM WSPÓŁPRACY” – roz wój or ga ni za -
cji po zarządo wych

oraz nowy dział:

 Bank zaan ga żo wa ny społecz nie – roz mo wa z Ag nieszką Kie li chowską i Ur szulą
 Kontowską z PKO Ban ku Pol skie go i Fun da cji PKO Ban ku Pol skie go 

nr 25 – je sień 2011



 Grze gorz Ma ko wski Czy me cha nizm jed ne go pro cen tu jest pu b li cz nie po ży te cz ny?

 To masz Per ko wski Me cha nizm jed ne go pro cen tu jako „fałszy wa” fi lan tro pia

 Ry szard Skrzy piec Szkic do po rtre tu or ga ni za cji po ży t ku pub li cz ne go

 Rafał Załęski Krzy ki i sze p ty –  zna cze nie emo cji i wątki edu ka cy j ne w wy bra nych
 kampaniach re kla mo wych pol skich or ga ni za cji po zarządo wych w 2011 roku

W PUNKTACH WIDZENIA Czy te l nik zna j dzie:

 Ma r ta Świę cka Je den pro cent – czte ry pun kty wi dze nia

 Ma rek Ry m sza Jed no pro cen towe alo ka cje w sy ste mie po da t ku do cho do we go od osób pra wnych: dru gi me cha -
nizm, trze cia kon ce p cja

 Je rzy Mi chałowski Społecz na sto pa zwro tu z in wes ty cji – me to da po mia ru efe kty w no ści 
przed się bio r stwa społecz ne go

 Anna Kra je wska Ka len da rium zmian pra wnych

 Ro bert Mu siałkie wicz Spon so ring jako źródło fi nan so wa nia or ga ni za cji po zarządo -
wych

 Ka rol Wit tels „Lo ka l nie” nie zna czy „kul tu ra l nie” – o współpra cy wy działów ku l tu ry
w dzie l ni cach Wa r sza wy z orga ni za cja mi po zarządo wy mi

 Bar ba ra Fa ty ga Nie wie le o in te li gen cie, nie wie le o oby wa te lu [re cen zja książki: Piotr
We ry ń ski, Ka ro li na Rąb, Al do na Mu siał (red.): In te li gent i oby wa tel (Wy daw ni c two
Ho mi ni, Kra ków 2009)]

 Małgo rza ta Ko zia rek (Od)kształce nie po staw oby wa te l skich? Przy okrągłym sto le
o po ży t kach edu ka cy j nych z me cha ni z mu jed ne go pro cen tu

 Ka ro li na Cie chor ska- Kule sza, Ra dosław Kos sa ko wski, Paweł Łucze cz ko Ku l tu ro we
dzie dzi c two „Soli da r no ści”

 Ma ria Ur ba niec, Piotr Stec Pra w ne, eko no mi cz ne i społecz ne aspe kty trze cie go se kto ra

 Za po wiedź: Kon fe ren cja Kon kor dia II „FORUM WSPÓŁPRACY”
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 Piotr Gó r ski Etos in te li gen cki i jego wpływ na działania sto wa rzy szeń w cza sach za bo -
rów i w Pol sce mię dzy wo jen nej

 Ta de usz Ka mi ń ski Wo lon ta riat służe b ny na przykład zie Ca ri ta su w Pol sce

 Ewa Gie r ma no wska Przez wo lon ta riat do za trud nie nia – nowe szan se dla lu dzi
młodych

 Ag nie sz ka Mo sk wiak, Anna Ol szów ka Wo lon ta riat mię dzy naro do wy w Unii Eu ro pe j -
skiej i w Pol sce – hi sto ria, roz wój, wy zwa nia

 Małgo rza ta Pi wo war Wo lon ta riat pra co w ni czy jako ele ment stra te gii społecz nej odpo -
wie dzial no ści bi z ne su w przed się bio r stwie – świa to we ten den cje i pol ska rze czy wi stość

W PUN KTACH WIDZENIA Czy te l nik zna j dzie:

 Do ro ta Nie węgłowska Fo r my pro pa go wa nia wo lon ta ria tu w Pol sce

 Ma rek Bo ro wski Pra co w nik i wo lon ta riusz w or ga ni za cji po zarządo wej na przykład zie
do świa d czeń ban ków ży w no ści

 To masz Schi ma nek Pra wo przed się bior czo ści społecz nej w 2010 ro ku

 Ma g da le na Ar cze wska Czy pol skie pra wo sprzy ja roz wo jo wi wo lon ta ria tu?

 Jó ze fi na Hryn kie wicz In sty tut Go spo da r stwa Społecz ne go – działal ność w la tach
1920–1941

 Szy mon Wójcik So cjo logi cz ny po miar (bra ku) zaan ga żo wa nia społecz ne go [„Wo lon -
ta riat, fi lan tro pia i 1%” – ra po r ty z ba dań wo lon ta ria tu (Sto wa rzy sze nie Klon/Ja wor,
Wa r sza wa 2003–2008)]

 Ig na cy Du d kie wicz Kom pe ten t ni, żeby ko chać [Re cen zja książki: Anna Ka nios:
Społecz ne ko m pe ten cje stu den tów do pra cy w wo lon ta ria cie (Wy daw ni c two Uni wer sy te -
tu Ma rii Cu rie-Skłodo wskiej, Lu b lin 2008)]

 Aga ta To ma sze wska Se mi na rium „Ka pi tał że la z ny jako źródło fi nan so wa nia działal -
no ści or ga ni za cji po zarządo wych”

 Ag nie sz ka Mo sk wiak Lan su j my modę na wo lon ta riat mię dzy naro do wy

 Małgo rza ta Ko zia rek Przy okrągłym sto le o nie for ma l nej edu ka cji oby wa te l skiej
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 Ma g da le na Du d kie wicz Stan da ry za cja współpra cy mię dzyse kto ro wej – jak da le ce
pożądana, jak bar dzo po trze b na, w ja kim sto p niu re a l na

 Ba r tosz Pie li ń ski Skan dy na wskie pa ń stwo do bro by tu i or ga ni za cje po zarządowe
–  antagoniści czy sprzy mie rze ń cy?

 Ka ta rzy na Gó r niak Uwa run ko wa nia współpra cy mię dzyse kto ro wej – co wy ni ka z ba -
dań?

 Ur szu la Bu dzi ch- Szu kała, To masz Ol sze wski Mo de le współpra cy w Wie l kiej Bry ta nii,
Cze chach i Esto nii

W PUN KTACH WIDZENIA:

 Trze ci se ktor a eko no mia społecz na. Czy w Pol sce na stę pu je eko no mi za cja or ga ni za cji po zarządo wych?  Dyskusja
re da kcy j na z udziałem Ewy Szy m czak, Jana Her b sta,  Tomasza Schi man ka i To ma sza  Kaź mie r cza ka.  Pro wa -
dze nie  Ma rek Ry m sza

 Łukasz Małec ki - Te picht Ani ma cja lo ka l na jako fun k cja re gio na l nych ośro d ków Euro pe j skie go Fun du szu
Społecz ne go

 Ali cja Gren da, To masz Po tka ń ski Kon kurs Sa morządowy Li der Zarządza nia 2010 „Współpra ca gmin i po wia -
tów z orga ni za cja mi po zarządo wy mi”

 Anna Kra je wska Fo r my współpra cy mię dzyse kto ro wej 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 – per spe kty wy dla or ga ni za cji po zarządo -
wych

 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 współdziałanie ad mi ni stra cji pu b li cz nej
z trze cim se kto rem? Dwugłos z udziałem Pio tra Kon tkie wi cza i Ma r ci na Da de la

 Ewa Boga cz-Wo jta no wska Zarządza nie pro ce sem współpra cy jed no stek sa morządu
tery to rial ne go i or ga ni za cji po zarządo wych

 Szy mon Oso wski, Ka rol Mo j ko wskiJed no stki po mo c ni cze gmi ny – stan pra w ny [re cen -
zja książki: Mo ni ka Au gu sty niak, Jed no stki po mo c ni cze gmi ny, Ofi cy na Wo l ters
 Kluwer Pol ska, Wa r sza wa 2010]

 Rafał Załęski Pa kiet sta r to wy [re cen zja książki: Ka ta rzy na Iwi ń ska (red.): Pro fe sjo nal -
ny me ne dżer w NGO, Col le gium Ci vi tas Press, Klub My śli Społecz nej Ini cja ty wy,
 Warszawa 2010]

 Małgo rza ta Ko zia rek „Mo del współpra cy ad mi ni stra cji pu b li cz nej i or ga ni za cji po za -
rządo wych” –  pod sta wo we in fo r ma cje o pro je kcie
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Magdalena Arczewska, Andrzej Krajewski O nieoczywistych pobudkach, czyli dla-
czego bogaci dzielą się majątkiem

Katerina Hadzi-Miceva-Evans  Loterie charytatywne w Europie. Współczesne roz-
wiązania w wybranych krajach

Katarzyna Górniak Dobroczynność (indywidualna) Polaków w badaniach

Andrzej Polaszek Zbiórki publiczne  –  czas na zmiany

Maria Zaguła-Holzer Komentarz: Zbiórki publiczne – czas na zmiany (ale może 
jeszcze nie na rewolucję)

Jak zawsze, nieco swobodniejszym w formie uzupełnieniem PRYZMATU są PUNKTY WIDZENIA, 
w których:

W numerze Czytelnik znajdzie także stałe działy, a w nich m.in.:

Ewa Bogacz-Wojtanowska Menedżerowie organizacji publicznych i pozarządowych 
we współczesnych modelach zarządzania

Piotr Stec Loterie charytatywne – praktyka polska

Anna Krajewska Kalendarium zmian prawnych

Anna Buchner, Maria Wierzbicka Nauka pomocą – o przydatności badań jakościo-
wych w planowaniu i ewaluacji projektów pomocy rozwojowej

Tadeusz Kamiński Dobroczynność w dobie kryzysu [Recenzja książki R. Nowa-
czewska: Dobroczynna Ameryka. Walka ze skutkami Wielkiego Kryzysu w latach 
1929–1937, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009]

Małgorzata Koziarek Seminarium o loteriach dobroczynnych „Hazard pro publico 
bono”

Justyna Niewiadomska Powstała koalicja organizacji pozarządowych powiatu gro-
dziskiego

Magdalena Pękacka Liderzy Filantropii w czasach kryzysu

Magda Biejat Świat do naprawy, czyli społeczeństwo i nowe media

Marek Rymsza Społeczeństwo obywatelskie w polskiej socjologii – na fali, ale nie 
w głównym nurcie. Rozmowa z profesorem Piotrem Glińskim, przewodniczącym 
Polskiego Towarzystwa Socjologicznego

Eduard Marček Hazard służący szczytnym celom – historia uruchomienia loterii dobroczynnej na Słowacji

Agnieszka Rymsza Otoczenie prawne działalności loteryjnej w Holandii. Rozmowa z Erikiem van Vonde-

lenem, sekretarzem Holenderskiej Rady Kontroli Gier

Dorota Stronkowska, Iwona Olkowicz Pieniądze to nie wszystko... Jak nowoczesna filantropia pomaga 

wyzwolić społeczną energię
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Tematem przewodnim 21 numeru kwartalnika jest ekonomia społeczna, czy  –  jak 
wolą inni – gospodarka społeczna. Problematyka ekonomii społecznej i przedsię-
biorczości społecznej jest bliska organizacjom pozarządowym oraz  –  szerzej – spo-
łeczeństwu obywatelskiemu. Wiele organizacji pozarządowych  –  tak w Polsce, jak 
i w Europie – zaangażowało się w ostatnich dwóch dekadach w upowszechnienie 
przedsiębiorczości społecznej, prowadząc własne przedsiębiorstwa społeczne lub 
pomagając innym (szczególnie osobom ze środowisk marginalizowanych na rynku 
pracy) w ich założeniu.

Joanna Brzozowska Rozwój spółdzielni socjalnych w Polsce na tle nowelizacji
Ustawy o spółdzielniach socjalnych

Arkadiusz Karwacki Centra integracji społecznej w świetle badań – problemy 
i wyzwania badawcze

Andrzej Juros, Arkadiusz Biały Partnerstwa na rzecz rozwoju lokalnego i przedsię-
biorczości społecznej na Lubelszczyźnie

Dariusz Zalewski Kilka słów polemicznych w związku z tekstem Partnerstwa
na rzecz rozwoju lokalnego i przedsiębiorczości społecznej na Lubelszczyźnie.

Andrzej Juros, Arkadiusz Biały W kierunku integralnej wizji człowieka i społeczeń-
stwa – odpowiedź na polemikę

Jak zawsze, nieco swobodniejszym w formie uzupełnieniem PRYZMATU są PUNKTY WIDZENIA, 
w których:

W numerze Czytelnik znajdzie także stałe działy, a w nich m.in.:

Anna Sienicka  Rządowy Zespół do spraw Rozwiązań Systemowych w Zakresie Eko-
nomii Społecznej – działalność i dorobek

Barbara Iwankiewicz-Rak „Cause marketing” – marketing wspólnej sprawy

Michał Bargielski Gospodarka społecznie zakorzeniona i powódź

Magdalena Arczewska Kilka faktów o organizacjach pozarządowych [Recenzja 
książki M.H. Kurleto: Organizacje pozarządowe w działalności pożytku publicznego, 
LexisNexis, Warszawa 2008]

Ilona Gosk Wsparcie ekonomii społecznej w Programie Operacyjnym Kapitał Ludzki

Ewa Broma-Bąk Przykłady działań i projektów z obszaru ekonomii społecznej finansowanych w ramach 

Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki

Witold Toczyski Ekonomia społeczna w Programie Operacyjnym Fundusz Inicjatyw Obywatelskich 2010

Agnieszka Grafińska-Dejna Przedsiębiorczość dzieci i młodzieży na przykładzie praktyk brytyjskich




