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Abstract

Cooperation between public and non-governmental organizations

— a mean to stronger democracy and higher quality of public policies

in Poland

This article focuses on cooperation between public and civil society organizations (SCOs) —
particularly non-governmental organizations (NGOs) — in the field of public policy design,
implementation and evaluation. Theoretical deliberations on forms and nature of intersectoral
interactions have been supplemented with practical remarks on possibilities of strengthening
such processes in Poland. The text begins with a description of historical and political backgro-
und for an increased participation of NGOs in governance processes, followed by a general pre-
sentation of potential gains and possible threats, which such involvement brings to all interested
parties. Further on, the article explores possible forms of intersectoral cooperation with a spe-
cial attention to polish experiences in this domain. Final passages are a presentation of possible
actions potentially leading to advance in collaboration between public and non-governmental
organizations, hence strengthening participation of civil society in all key elements of public
policy-making cycle.
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Streszczenie

Niniejszy tekst jest poswigcony zagadnieniu wspolpracy organizacji publicznych z sektorem
obywatelskim (CSO) — ze szczegdlnym wyrdznieniem organizacji pozarzadowych (NGO) —
przy projektowaniu, wdrazaniu i ewaluacji polityk publicznych. Rozwazania teoretyczne na
temat form i natury interakcji migdzysektorowych uzupetniono praktycznymi uwagami o moz-
liwo$ciach wzmacniania wspolnych dziatan tego typu w Polsce. Wprowadzenie do problematy-
ki stanowi historyczno-polityczny opis procesu stopniowego wlaczania si¢ organizacji pozarza-
dowych w procesy polityk publicznych, uzupetniony charakterystyka potencjalnych korzysci
i problemoéw wynikajacych z takiej kooperacji. Kolejnym poruszonym watkiem jest ewaluacja
form interakcji migdzysektorowej, uwzgledniajaca skrotowa prezentacje polskich do§wiadczen
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w tym obszarze. Rozwazania zamyka propozycja mozliwych dziatan wzmacniajacych pozycje
III sektora wzglgdem administracji publicznej, co z jednej strony miatoby zapewnié¢ aktywniej-
sze uczestnictwo spoteczenstwa obywatelskiego w procesach stanowienia i wdrazania polityk
publicznych, a z drugiej — przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci wprowadzanych rozwiazan.

Stowa kluczowe: NGO, CSO, polityki publiczne, wspdtpraca miedzysektorowa, sojusze orga-
nizacyjne

Wprowadzenie

Polityki publiczne stanowia kwintesencj¢ wspotczesnego, postmodernistycznego
zarzadzania, ktore w obrebie jednego, ogolnego pojecia taczy w sobie wiele zrdz-
nicowanych paradygmatdéw o odmiennych rodowodach. W ramach nauk o zarza-
dzaniu dochodzi do spotkania zjawisk i zagadnien z dziedzin prawa, socjologii,
filozofii polityki i politologii czy matematyki. Ta inspirujaca mozaika, pozwala-
jaca na zlozony i tworczy opis zjawisk wystepujacych we wspotczesnym zyciu
spotecznym, rzadko kiedy zyskuje tak silny praktyczny potysk jak w przypad-
ku analizy procesow projektowania, wdrazania i ewaluacji polityk publicznych,
w ktorych coraz czeSciej uczestnicza organizacje pozarzadowe.

Celem niniejszego artykutu jest proba scharakteryzowania interakcji migdzy
sektorem publicznym a pozarzadowym w obszarze polityk publicznych ze szcze-
gblnym naciskiem na kontekst krajowy. Do najwazniejszych hipotez roboczych
tekstu mozna zaliczy¢ twierdzenia, ze (1) zaangazowanie 111 sektora w prace
administracji wptywa korzystnie na polityki publiczne, (2) interakcja migdzy-
sektorowa coraz czgsciej jest nastawiona na wspotpraceg, a nie na konfrontacjg,
(3) polski III sektor — mimo pozytywnych doswiadczen — pozostaje relatywnie
niezaangazowany w procesy zwiazane z politykami publicznymi, oraz ze (4) za
takie status quo rownorz¢dnie odpowiadaja przedstawiciele administracji i NGO.

Inspiracje¢ do napisania artykutu stanowity biezace opracowania naukowe,
ktore w okresie ostatnich kilku lat opublikowane zostaty na tamach takich reno-
mowanych czasopism, jak: ,,Nonprofit Management & Leadership”, ,,European
Political Science Review”, ,,Review of International Studies” czy ,,Environmental
Conservation”. Zawarte tam tresci o zrdznicowanych podejSciach i perspekty-
wach poznawczych zostaty poddane jakosciowej analizie w kontekscie dorobku
nauk o zarzadzaniu oraz zestawione z biezacymi informacjami, publikowany-
mi w polskich mediach czy serwisach branzowych poswigconych NGO. W ten
sposob przez pryzmat migdzynarodowej debaty teoretycznej scharakteryzowa-
no praktyczne krajowe tendencje dotyczace form interakcji migdzy podmiotami
publicznymi 1 pozarzadowymi na polu opracowywania, implementacji i ewalua-
cji polityk publicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem problematyki projekto-
wania organizacyjnego oraz kompetencji menedzerskich.

Opracowanie otwiera szkic historyczny przedstawiajacy rozwdj wspOtpracy
migdzy sektorem publicznym i pozarzadowym. Jego uzupetnienie stanowi ogol-
na charakterystyka teorii takiej interakcji wraz z opisem potencjalnych korzysci
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dla wszystkich zaangazowanych stron. Natgpnie przeanalizowano mozliwe for-
my zalezno$ci migdzysektorowych ze szczegdlnym naciskiem na przedstawienie
najlepszych praktyk i modelowych rozwiazan. Koncepcje teoretyczne odniesio-
no pdézniej do rzeczywistosci krajowej — na tej podstawie omowiono mozliwe
formy kooperacji migdzy- i wewnatrzsektorowej, jakie moglyby zostaé rozwi-
nigte w Polsce.

Artykut zamyka podsumowanie najwazniejszych tez zawartych w tekscie,
jednoczesnie uwzgledniajace propozycje mozliwych dzialan majacych na celu
wzmocnienie wspotpracy migedzy NGO i sektorem publicznym. Szczegdlna
uwage poswigcono Scislejszej wspdlpracy organizacji 111 sektora, ktory powi-
nien zwigksza¢ site swojego oddzialywania przez rozwdj roéznorodnych sieci
porozumien. Przytoczone typologie form i zasad wspotpracy wskazuja na duze
zaleglo$ci w tym obszarze. Podkreslono rowniez role Unii Europejskiej jako po-
tencjalnie waznego katalizatora krajowych przemian na polu wspétpracy miedzy
NGO i administracja publiczna.

Odejscie od modernistycznej koncepcji wtadzy — geneza
wspotpracy sektora publicznego i pozarzadowego

Wraz z upadkiem komunizmu i zakonczeniem zimnej wojny oraz rOwWnoczes-
nym rozwojem technologii cyfrowej rozpoczal sig¢ proces istotnych zmian syste-
mowych w szeroko rozumianym sposobie sprawowania wtadzy. Od 1989 roku
na catym $§wiecie coraz wyrazniej obserwowane jest odejscie od tradycyjnego
hobbesowskiego modelu hierarchicznego, charakteryzujacego si¢ autokratycz-
no$cia podporzadkowanych wertykalnie o§rodkow decyzyjnych na rzecz podej-
$cia inkluzywnego, czyli postmodernistycznej sieci, w ktorej wspotuczestnicza
niezalezne, rownorzedne sobie podmioty. W rezultacie rzadzenie stato si¢ demo-
kratyczne bardziej niz kiedykolwiek wczedniej, opierajac si¢ na zestawie takich
wartosci fundamentalnych, jak wspotpraca, wzajemny szacunek i consensus.

Taka zmiana mechanizmow decyzyjnych w osrodkach wladzy nie mogta po-
zosta¢ bez wptywu na sposob, w jaki projektuje si¢ i wdraza polityki publiczne.
Przede wszystkim zawodowy korpus administracyjny zyskat na znaczeniu i au-
tonomii wzglgdem wladzy swoich wybieralnych zwierzchnikéw. Ograniczenie
wladzy politycznej przy zwigkszeniu legalizmu dziatahh wypromowalo wiedzg¢
ekspercka 1 znajomo$¢ narzedzi zarzadzania jako podstawowe kompetencje
w procesie stanowienia prawa. Co jednak istotniejsze w kontekscie prowadzo-
nych rozwazan, organizacje publiczne zaczgly coraz czg¢$ciej wiaczaé organiza-
cje spoteczenstwa obywatelskiego (Civil Society Organizations — CSO) w liczne
procesy zwiazane z politykami publicznymi.

Kategoria organizacji spoteczenstwa obywatelskiego jest bardzo pojemna
i mozna do niej zaliczy¢ wiele réznych podmiotdéw — dziatalno$¢ petniaca wazne
funkcje spoleczne moga prowadzi¢ na przyktad media, zwiazki zawodowe lub
duze podmioty gospodarcze. W olbrzymim bogactwie CSO szczegdlne miejsce
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zajmuja organizacje pozarzadowe. Jakkolwiek zbytnim uproszczeniem byloby
traktowanie poje¢ CSO i NGO za tozsame, organizacje pozarzadowe nalezy
uzna¢ za bardzo wazny przejaw zinstytucjonalizowanej aktywnos$ci obywatel-
skiej [Ashmann, Sugawara, 2013: 389-390]. Czynniki wptywajace na wyjatko-
wos$¢ NGO zostana szerzej omowione w kolejnych czgsciach niniejszego opraco-
wania — w tym miejscu nalezy wréci¢ do genezy wzrostu znaczenia organizacji
spotecznych dla proceséw zwiazanych z politykami publicznymi.

Wydaje sig, ze owa ewolucje trzeba wiaza¢ przede wszystkim z rozwojem
mediow elektronicznych i obserwowanym w ciagu ostatnich dziesigcioleci spo-
wszednieniem dostepu do informacji (zaréwno klienta, jak i dostawcy tresci).
Rozwdj ten wymusit zmiany w praktycznym sprawowaniu rezimu demokratycz-
nego, zwigkszajac aktywny udziat obywateli w stanowieniu polityk publicznych.
Obecnie nowoczesne spoteczenstwo nie ogranicza si¢ wytacznie do wyboru swo-
ich przedstawicieli — poszerzono mozliwo$¢ kontestacji i partycypacji w sprawo-
waniu wladzy, ewaluacja dziatan administracji publicznej przybrala na ciagtosci,
czesciowo marginalizujac logike dziatan uzaleznionych od kalendarza wybor-
czego [Slaughter, 2013: 73].

Zmiana w pojmowaniu pojecia wladzy oraz w logice jej sprawowania byta na
tyle gleboka, ze klasyczna tendencja do utrzymywania i poszerzania sity wpty-
wow relatywnie predko okazala si¢ anachroniczna. Zaréwno instytucje publiczne,
jak 1 klasa polityczna nie tylko szybko rozpoznaty opisany trend, ale tez staty si¢
waznym katalizatorem przemian, systematycznie wlaczajac podmioty spoleczen-
stwa obywatelskiego w proces egzekwowania swoich kompetencji. Oczywiscie tak
daleko posunigta ewolucja w sposobie stanowienia polityk publicznych nie bytaby
mozliwa, gdyby nie dostrzezenie wyraznych korzysci z nia zwiazanych. Ich omo-
wieniu po$wigcono kolejny podrozdziat niniejszego opracowania.

Korzysci organizacji publicznych ze wspétpracy z NGO

Zyski administracji publicznej z wlaczenia NGO w proces stanowienia polityk
publicznych nie sa jedynie zatozeniem teoretycznym — empirycznie dowiedziono
wystepowanie zwiazku miedzy tego rodzaju praktyka a efektywnos$cia stano-
wionych rozwiazan zwlaszcza w obszarze finansowym. Stwierdzono ponadto, ze
polityki publiczne wypracowane we wspotpracy z NGO odznaczaja si¢ znacznie
wyzsza trwatoscia niz samodzielne inicjatywy administracji publicznej [Szazi,
Sabo Paes, 2012: 30-53]. Co szczegolnie interesujace, statystycznie stwierdzono,
ze nawet intensywne konsultacje spoteczne nie daja podobnej gwarancji stabil-
no$ci rozwiazan [Slaughter, 2013: 76]. Co stanowi podstawg takiej zaleznosci?
Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na ewolucje spoteczno-ekonomicz-
na ostatnich lat, ktora postawita przed administracja nowe wyzwania o niespo-
tykanym wczesniej poziomie komplikacji. Tym samym jako$¢ polityk publicz-
nych zostata $cisle zwiazana z zasobami wiedzy eksperckiej oraz umiejetnym
zarzadzaniem nia — te dwa elementy uznawane sa obecnie za najwazniejsze dla
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zapewnienia skutecznos$ci i efektywnos$ci dziatan. Nowoczesna administracja
publiczna XXI wieku jest pogodzona ze skala wlasnych ograniczen; przyjmuje
z pokora i odpowiedzialnoscia, ze nie jest ani wytacznym, ani nawet najlepszym
osrodkiem wyspecjalizowanej wiedzy'.

Po pierwsze, aby zapewni¢ optymalizacje programow i ustug spotecznych,
niezbgdna jest nie tylko znajomo$¢ problematyki i narz¢dzi, ale rowniez otocze-
nia spolecznego — w tym kontekscie CSO, a zwtaszcza NGO, okazuja si¢ dosko-
natym zrédtem informacji na temat potrzeb i wymagan obywateli. Zdano sobie
réwniez sprawg, ze coraz bardziej zlozone problemy nie moga by¢ juz zarza-
dzane ani przez jeden poziom witadzy, ani przez jeden sektor, ani przez jedna
logike dziatan (co doprowadzito do wytworzenia powszechnie stosowanego po-
jecia policy mix). W rezultacie zdecydowano si¢ potozy¢ nacisk na prowadzenie
konsultacji, ktére — jak zaobserwowano w praktyce — pozwalaja nie tylko na po-
szerzenie spektrum mozliwych rozwigzan, ale rowniez prowadza do wzrostu ich
jakosci. Nalezy zauwazy¢, ze w wielu przypadkach konsultacje maja tak Scisty
charakter, ze trudno je odréznic¢ od outsourcingu — w tym przypadku gtéwnym
zasobem podlegajacym transferowi jest wiedza [Streck, 2002: 1-3].

Zaobserwowano réwniez, ze partnerzy pozarzadowi (co istotne, zar6wno ci
non- jak i for-profit) korzystnie wptywaja na jako$¢ i efektywnos$¢ ustug spotecz-
nych nie tylko wtedy, gdy uczestnicza w procesie planowania zmian, ale takze
gdy sa implementatorami polityk publicznych. Najlepszym przyktadem takiej
kooperacji sa inicjatywy w ramach Partnerstwa Publiczno-Prywatnego (z reguty
inicjowane oddolnie jako proces bottom-up) [Ashmann, Sugawara, 2013: 394].
Coraz powszechniejsze staje si¢ rowniez delegowanie typu top-down, w dtuz-
szym okresie pozwalajace partnerom niepublicznym osiagnac zysk ze $wiadcze-
nia ustug spotecznych. Praktyka ta wystgpuje przede wszystkim w sytuacjach,
gdy administracja publiczna nie dysponuje odpowiednimi zasobami do realizacji
konkretnych zadan?.

Warto odnotowaé réwniez rolg posrednika, jaka organizacje pozarzadowe
odgrywaja w procesach komunikacji na linii administracja publiczna—obywa-
tele. Przy czym nie chodzi wytacznie o wspomniane wskazywanie decydentom
najwazniejszych probleméw obywateli, ale o wazny wspotudzial w efektywnym
wdrazaniu polityk publicznych w lokalnych spoteczno$ciach. Zaczgto doceniac
rolg, jaka CSO odgrywaja przy przezwyci¢zaniu oporu przed zmianami (funk-
cja tzw. ambasadora zmian, polegajaca na przyktad na prowadzeniu akcji in-

! Przypadek Polski nie odbiega od doswiadczen migdzynarodowych, gdzie ostoja wiedzy eks-
perckiej sa organizacje prywatne, dysponujace kapitalem niezbgdnym do zatrudniania najlepszych
specjalistow. Konieczno$¢ wypracowania mechanizmow przyciagania wysoko wykwalifikowanych
kadr do administracji stanowi przedmiot powracajacej debaty — z powodow politycznych z reguly
nieprzynoszacej konkretnych rozstrzygnig¢. [Por. Nae, Grigore, Grigore, 2011: 2-3].

2 Zasobami tymi najczesciej jest kapital, jednak nie zawsze. Za przyktad moze stuzy¢ moni-
torowanie postanowien programu Natura 2000, gdzie lesnicy nie mieli mozliwosci lub przejawiali
ograniczong sktonno$¢ do wykonywania dodatkowych zadan — rozwiazaniem okazata si¢ wspotpra-
ca z NGO zajmujacymi si¢ ochrona srodowiska, ktore okazaty si¢ sktonne do podjgcia obowiazkow
w tym obszarze [Cent, Mertens, Niedziatkowski, 2013: 123].
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formacyjnych i szkoleniowych), przez co wptywaja na szybsze i skuteczniejsze
wdrozenie nowych rozwiazan. Jednocze$nie tego rodzaju praca z obywatelami
stanowi doskonate zrédlo informacji zwrotnej na temat wprowadzanych polityk
publicznych, tym samym pozwalajac administracji publicznej na szybsze i sku-
teczniejsze korygowanie swoich dziatan. Tak zdefiniowana rola organizacji po-
zarzadowych w procesach przeptywu informacji czgsto okreslana jest mianem
»pasa transmisyjnego” [Kotzian, Steffek, 2013: 56]. Termin ten stanowi dobre
wprowadzenie do opisu kolejnej grupy korzysci ze wspotpracy administracji
publicznej z CSO — korzysci politycznych, wptywajacych na usprawnienie sze-
roko rozumianych procesé6w demokratycznych.

Na poczatku nalezy wspomnie¢, ze zwigkszenie udziatu CSO w procesach
stanowienia i realizacji polityk publicznych w praktyce jest wdrozeniem w zycie
idei subsydiarno$ci — jednej z podstawowych wartosci demokratycznych, sta-
nowiacych rdzen wspotczesnej integracji europejskiej. Maksyma ,,nic o nas bez
nas” mozna opisa¢ najbardziej aktualne trendy w zarzadzaniu publicznym, gdzie
W procesie stanowienia prawa i wykonywania wtadzy stopniowo odchodzi si¢ od
paternalizmu, formalizmu i legalizmu celem wzrostu zintegrowanej partycypacji
spolecznej. Aby lepiej zrozumieé esencje tych zmian, szczegdlng uwage nalezy
poswigci¢ takim wspotzaleznym pojeciom, jak deliberatywnos¢, legitymizacja
oraz odpowiedzialnos¢?.

Tradycyjne media — kiedy$ odgrywajace istotna rol¢ stymulatora i moderato-
ra debaty publicznej — obecnie stopniowo traca na znaczeniu. Zwigkszenie roli
mediow wirtualnych i spoleczno$ciowych, stanowiacych podstawe wspotczes-
nego spoteczenstwa obywatelskiego, doprowadzito do wzmocnienia wolnosci
stowa, w powszechnej $wiadomosci w zasadzie utozsamiajac ja z wolno$cia
ekspresji. Z jednej strony za pozytywny rezultat tych przemian nalezy uznaé
wzrost partycypacji spotecznej, przejawiajacy si¢ wigksza sktonnoscia obywa-
teli do wyrazania opinii na temat rzadoéw i stanowionego prawa, innymi stowy
we wspoblczesnym spoteczenstwie doszto do niespotykanego wczes$niej wzrostu
deliberatywnosci. Z drugiej strony przestrzen publiczna stata si¢ arena wymia-
ny opinii i analiz, ktore rzadko kiedy opierajq si¢ na rzetelnosci, merytorycznej
trafno$ci oraz szacunku dla adwersarzy. Doszlo do zdziczenia debaty publicznej,
ktora do odegrania swojej roli w spoteczenstwie wymaga spokoju i skupienia
w oddaleniu od zgietku ignorancji i nieckompetencji [Slaughter, 2013: 86].

W demokracji XXI wieku odcigcie si¢ od spoleczenstwa wydaje si¢ jednak
niemozliwe — 0gdt obywateli ma nie tylko prawo, ale wr¢ez obowiazek uczest-
niczy¢ we wszystkich procesach stanowienia prawa na dowolnym szczeblu wta-
dzy*. W tej sytuacji administracja publiczna bardziej niz kiedykolwiek wczeséniej

3 Wiasciwszym niz ,,odpowiedzialno$¢” thumaczeniem anglojezycznego pojecia accountability
bytoby okreslenie ,,odpowiedzialno$¢ przed”, w odroznieniu od ,,odpowiedzialno$ci za”. Czasami
w polskojezycznej literaturze przedmiotu w odniesieniu do tego samego terminu uzywane jest pojg-
cie ,,rozliczalno$ci” — w opinii autora sztuczne i nieintuicyjne.

* Nalezy odnotowa¢ teorie, wedtug ktorych transparentno$¢ jest zagrozeniem dla demokracji,
wykorzeniajacym niezbgdne do jej poprawnego funkcjonowania zaufanie spoteczne. Por. Wiecej ta-
Jjemnicy, ,,Polityka” nr 6(2944), 05.02.11-02.2014, s. 37-39.
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zmuszona jest do poszukiwania rzetelnych i pewnych partneréow, ktorzy przy-
daliby jej dziataniom przejrzystosci i legitymizacji w oczach opinii publiczne;j,
jednoczes$nie gwarantujac wysoki poziom kompetencji. Takimi przewidywalny-
mi i wiarygodnymi partnerami, budzacymi i budujacymi powszechne zaufanie,
wydaja si¢ wlasnie organizacje spoteczenstwa obywatelskiego, a przede wszyst-
kim NGO’

Coraz aktywniejszy udziat organizacji pozarzadowych nie tylko w monitoro-
waniu, ale takze we wspottworzeniu polityk publicznych, pozwala administracji
publicznej ré6znego szczebla na uzyskanie niezbednej legitymizacji spoleczne;.
Stanowi to wazna odpowiedz na zarzuty o oderwanie si¢ wladzy od obywateli
i kryzys proceséw demokratycznych — pochodna wzrostu komplikacji wspot-
czesnych problemoéw, ktorych istotg przecigtnemu obywatelowi trudno jest pojac.
Skuteczng odpowiedzia na takie problemy jest wlasnie zaangazowane uczestni-
ctwo NGO. Budzi ono $wiadomos¢, ze wladza jest w swoich dzialaniach nie-
ustannie pociagana do odpowiedzialnosci (,,odpowiedzialnosci przed”), dzigki
czemu spoteczenstwo jest bardziej sktonne do kompromisu oraz z wigksza ta-
twoscia przystaje na zmiany, postrzegajac je jak wtasne [Slaughter, 2013: 87].

Nie mozna pominaé zalet wynikajacych ze Scistej wspotpracy miedzy NGO
i administracja publiczna, z ktérych korzysta¢ moga politycy piastujacy waz-
ne stanowiska publiczne (np. ministrowie). Merytoryczna wspotpraca z silny-
mi partnerami pozarzadowymi zwigksza prawdopodobienistwo wypracowania
wiasciwych rozwiazan, tym samym przyczyniajac si¢ do obnizenia ryzyka po-
litycznego zwiazanego z potencjalnie nieskutecznym dziataniem. Na tej samej
zasadzie wsparcie NGO przy prezentowaniu rozwigzan niepopularnych spotecz-
nie moze istotnie zwigkszy¢é margines politycznego bezpieczenstwa. Wreszcie
dzigki wspotpracy z I11 sektorem politycy zyskuja mozliwo$¢ zademonstrowania
swoim wyborcom nowoczesnych cech menedzerskich, takich jak przedsigbior-
czo$¢, zdolno$ci negocjacyjne oraz — co szczeg6lnie istotne w kontekscie wy-
branej $ciezki kariery — umiejetno$¢ wypracowania kompromisu [Nae, Grigore,
Grigore, 2011: 4].

W ramach uzupelnienia nalezy zaznaczy¢, ze jakkolwiek fenomen rozbu-
dowanego wspotuczestnictwa NGO w procesach polityk publicznych jest ogdl-
nie uznawany za pozytywny, nie jest on wolny od uzasadnionych zastrzezen.
Podstawowa watpliwo$¢ dotyczy sposobu, w jaki organizacje publiczne maja
dobiera¢ partnerow do wspotpracy. Trudno okresli¢, na jakiej zasadzie, wedtug
jakiego klucza powinno si¢ to odbywaé. Watpliwos$ci pojawiaja si¢ rowniez przy
prébie odpowiedzi na pytanie o to, cztonkéw ktdrej organizacji pozarzadowej
mozna uznaé za realnych reprezentantdéw grup interesow, legitymowanych
przedstawicieli spoteczenstwa obywatelskiego. Czy do takowych mozna zali-

> Wspomniane wiele zalet w przypadku NGO moze si¢ spotka z zarzutem, ze organizacje te
moga by¢ nadto serwilistyczne wzgledem administracji — zwlaszcza w sytuacji, kiedy w procesie
finansowania dochodzi do zbytniej zazylosci migdzy organizacjami pozarzadowymi i publicznymi,
a wolno$¢ dziatania tych drugich zbyt zalezy od wsparcia i dobrej woli tych pierwszych [Cent, Mer-
tens, Niedziatkowski, 2013: 125].
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czy¢ na przyktad organizacje, ktore w swojej dziatalno$ci opierajq si¢ na finan-
sowaniu publicznym, czyli de facto zalezne od administracji? [Cent, Mertens,
Niedziatkowski, 2013: 125]. Wreszcie nie ma jasnosci co do systemowych roz-
wiazan dotyczacych takiej wspotpracy — watpliwosci budza nie tylko kwestie
instytucjonalne, polityczne i spoteczne, ale przede wszystkim prawne. O ile
mozna naszkicowa¢ schemat odpowiedzialno$ci w zakresie dziatalno$ci orga-
nizacji publicznych, o tyle trudno jest wyznaczy¢ jej doktadne ramy i zalezno-
$ci w przypadku wspotpracy z NGO [Nae, Grigore, Grigore, 2011: 6]. Nalezy
réowniez odnotowac opinig, wedtug ktdrej wigkszy udziat organizacji pozarzado-
wych w procesach stanowienia polityk publicznych nie jest podyktowany troska
0 wypracowanie lepszych rozwiazan; stanowi jedynie przejaw braku zaufania
spotecznego oraz instytucjonalnego kryzysu, $wiadectwo postepujacej stabosci
administracji publicznej [Slaughter, 2013: 83].

Formy interakcji miedzysektorowej

Poprzednia cz¢$¢ opracowania poswigcono przedstawieniu licznych korzysci,
jakie administracja publiczna odnosi ze wspotpracy z NGO przy projektowaniu
i wdrazaniu polityk publicznych. Zaznaczono przy tym kilka watpliwosci i prob-
lemow, migdzy innymi kulturowych, na ktore taka wspotpraca mozne natrafic.
Zdajac sobie z nich sprawe, oczywiste staje si¢, ze kooperacja migdzysektorowa
moze przybiera¢ rozliczne formy i przebiegaé przy zgota réznym nastawieniu
zainteresowanych stron. Relacje migdzy organizacjami publicznymi a sekto-
rem pozarzadowym charakteryzuja si¢ caltym wachlarzem mozliwych postaw:
od wrogosci przez rownowage wladzy do Scistej wspotpracy i wspotzaleznoscei.
Niniejszy podrozdziat poswigcono charakterystyce i omowieniu najpopularniej-
szych modeli interakcji migdzy NGO a administracja publiczna.

Zanim te zostang omoéwione, nalezy najpierw poczyni¢é wazna obserwacje
odno$nie do odmiennosci sektora publicznego i pozarzadowego w kwestii sta-
losci przyjmowanych postaw. Jednostki administracji publicznej z reguty cha-
rakteryzuja si¢ jednorodnos$cia i relatywna statoscig stosunku do partnerow
pozarzadowych (ewentualnie stopniowa ewolucja), co wynika z jej biurokratycz-
nie koherentnej, hierarchicznej i uniwersalistycznej struktury organizacyjne;.
W przypadku NGO — bedacych zindywidualizowanymi przedstawicielami zroz-
nicowanego, wewngtrznie sprzecznego spoteczenstwa obywatelskiego — w zalez-
nosci od kontekstu moga w tym samym czasie wystgpowac skrajnie odmienne,
wrecz przeciwstawne, zachowania. Wynika to z faktu, ze zdecydowanie najwaz-
niejsza wyktadnia funkcjonalna dla dziatalnos$ci 111 sektora jest jego misja oraz
,mandat moralny” stanowiacy pochodna indywidualnych przekonan cztonkow/
pracownikow organizacji pozarzadowych®.

¢ W teorii neoliberalnej NGO odgrywa wazna rolg straznika norm i moralno$ci, wprowadzaja-
cego pierwiastek humanitaryzmu wzgledem stosowania przymusu przez sektor publiczny oraz bez-
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Owo poczucie moralnosci jest szczegolnie widoczne w przypadkach, gdy
NGO z réznych powoddéw staraja si¢ (1) przeciwdziata¢ politykom publicznym,
stojacym w sprzecznosci z ich przekonaniami i wizja rzeczywistosci. Postawa
taka stanowi najbardziej antagonistyczna forme relacji na linii administra-
cja publiczna—organizacje pozarzadowe. Nieco mniej konfrontacyjna postawa
III sektora jest (2) prowadzenie niezaleznej obserwacji poczynan administracji
publicznej 1 informowanie spoteczenstwa o jej przebiegu i rezultatach (organiza-
cje skoncentrowane na takich dziataniach czgsto okresla si¢ mianem watchdog
— ,pies strazniczy”) [Robyns, de Geoffroy, 2009: 6—11]. Pozostate z omoéwionych
postaw zaktadaja wigksza doze¢ zaufania i partnerstwa, a NGO chetnie uczestni-
cza w procesach tworzenia i implementacji polityk publicznych.

Za najmniej zazyta forme¢ wspolpracy nalezy uzna¢ rézne rodzaje (3) do-
radztwa przy projektowaniu rozwiazan, gdzie przedstawiciele administracji
publicznej szukaja dialogu z przedstawicielami spoleczenstwa obywatelskiego
[Robyns, de Geoffroy, 2009: 6-11]. Przyjecie takiej roli wymaga od NGO po-
siadania unikatowych zasobow, przede wszystkim wiedzy eksperckiej w wybra-
nej dziedzinie. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w literaturze przedmiotu pojawia si¢
rozroznienie migdzy dwoma formami doradztwa: wewngtrznym i zewngtrznym.
Pierwsze zwiazane jest z interesariuszami organizacji pozarzadowych i odnosi
si¢ do dziatan informacyjnych majacych na celu uczulenie obywateli na wystepo-
wanie problemow spotecznych tworzacych spoteczna mase krytyczna niezbed-
na do przeprowadzania zmian [Swanson, 2013: 312]. Drugi rodzaj doradztwa
taczony jest ze wspotpraca z partnerami instytucjonalnymi, gdzie w ramach
formalnych porozumien z administracja publiczng partner stara si¢ rozwiazy-
wa¢ skomplikowane zagadnienia z obszaru polityk publicznych [Cent, Mertens,
Niedziatkowski, 2013: 120].

Trzeba podkresli¢, ze najlepsze rezultaty dla polityk publicznych, wynikaja-
ce z eksperckiej wspotpracy migdzy NGO i administracja publiczna, wypraco-
wywane sg w duchu (migdzy)instytucjonalnej elastyczno$ci. Zaobserwowano, ze
wspotpraca migedzysektorowa jest najefektywniejsza, gdy obie strony akceptuja
pewien poziom adhokracji, czyli ograniczenia biurokracji przy jednoczesnym na-
cisku na pielggnowanie naturalnych procesow komunikacji, gdzie wiedza eksper-
cka jest wazniejsza od struktur organizacyjnych i procedur [Streck, 2002: 2—4].

O ograniczeniu formalizmu nie moze by¢ mowy w przypadku kolejnej formy
interakcji migdzysektorowych, czyli (4) lobbingu. Ten podobny do doradztwa
przypadek (niekiedy zaliczany do jego subkategorii) charakteryzuje si¢ proak-
tywnoscia organizacji 111 sektora w opracowywaniu rozwiazan i sugerowaniu
organom publicznym ich implementacji. Dziatania lobbingowe — nierzadko ku-
luarowe, ocierajace si¢ o granice dopuszczanego prawem i obyczajem nacisku
politycznego — obwarowane sa wieloma procedurami i klauzulami prawnymi,
majacymi na celu zachowanie transparentno$ci oraz wykluczenie wszelkich
mozliwych pdl do naduzy¢ korupcyjnych. Migdzy innymi z powodu swojej zto-

wzglednego dazenia do maksymalizacji zysku przez sektor prywatny. [Por. Nae, Grigore, Grigore,
2011: 2].
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zonoSci przyjmuje sig, ze lobbing zarezerwowany jest dla organizacji pozarzado-
wych charakteryzujacych si¢ wysokim prestizem spotecznym, stabilna sytuacja
finansowa, a takze wysoko wykwalifikowanym oraz uwrazliwionym etycznie
personelem [Robyns, de Geoffroy, 2009: 6—11].

Ostatnig z form interakcji migdzy sektorem publicznym i pozarzadowym,
majaca najbardziej mutualistyczny charakter, jest (5) outsourcing. W praktyce
polega on na $wiadczeniu ustug publicznych przez NGO, najczeséciej w ramach
partnerstwa publiczno-prywatnego. Przy tym bez znaczenia jest, czy dzialanie
takie zostato zlecone sektorowi pozarzadowemu (logika top-down), czy tez kon-
kretna organizacja pozarzadowa samoistnie podjeta si¢ wsparcia misji publicznej
w wybranym przez siebie obszarze (dzialanie bottom-up) — w kazdym przypadku
dochodzi do $cistej zazylosci organizacyjnej, okreslonej silnie sformalizowanym
porozumieniem o wspotpracy [Robyns, de Geoffroy, 2009: 6—11].

Nawiazujac do opisanych wyzej odmiennych form interakcji miedzy or-
ganizacjami publicznymi i sektorem pozarzadowym, nalezy zwroci¢ uwa-
ge na role, jaka w procesie aktywizacji III sektora odgrywa Unia Europejska.
Zaobserwowano, ze im aktywniejszy udziat NGO w procesach stanowienia po-
lityk publicznych na szczeblu wspolnotowym, tym wigcej rél odgrywaja organi-
zacje pozarzadowe przy okazji implementacji ich rozwiazan na poziomie krajo-
wym. Aktywnos¢ ta moze przybiera¢ jednoczesnie formy na przyktad straznika
rozwiazan zaproponowanych przez Brukselg, doradcy przy opracowywaniu
szczegblowych rozporzadzen i wykonawcy specjalistycznych dziatan w terenie.
Synteze taka mozna byto wyraznie zaobserwowaé w Polsce w przypadku dzia-
tan zwiazanych z implementacja unijnego projektu Natura 2000 [Cent, Mertens,
Niedziatkowski, 2013: 123], o ktérym wspomnienie stanowi przej$cie do kolej-
nego zagadnienia — charakterystyki dotychczasowych relacji migdzy krajowa
administracja publiczna a sektorem pozarzadowym.

Relacje miedzysektorowe — doswiadczenia krajowe

W ostatnim czasie mozna w Polsce zaobserwowac¢ wzrost udziatu sieci do-
radczych w stanowieniu polityk publicznych zwlaszcza na szczeblu lokalnym.
Samorzady specjalna ustawa zostaty zobligowane do wypracowania formalnych
ram wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi’. Co ciekawe, jakkolwiek obo-
wiazek ten zostal narzucony odgornie, do tej pory administracja centralna nie
poszta w $lady samorzadow — jedynym urzedem, ktory wypracowat podobne
rozwiazania dotyczace wspotpracy z NGO, jest Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej, organ odpowiedzialny za nadzorowanie i wspieranie rozwoju I11 sek-
tora w Polsce. W zmianie tego anachronicznego stanu rzeczy nie pomogty zadne

7 Por. Ustawa z 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz.U. 2003 Nr 96 poz. 873; oraz [Przewtocka, 2011: 13-23].
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inicjatywy organizacji pozarzadowych®. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze
administracja centralna nie dostrzega korzysci ptynacych ze wspodtpracy z insty-
tucjami spoteczenstwa obywatelskiego, na czym w dtuzszej perspektywie moze
ucierpie¢ demokratyczna legitymizacja wtadzy oraz jako$¢ wprowadzanych po-
lityk publicznych.

Obecnie wspotpraca administracji publicznej z podmiotami pozarzadowymi
zalezy bardziej od indywidualnego nastawienia danego ministra, co nie stuzy
dtugookresowej ciaglosci wspdlpracy i stabilizacji — kazda zmiana kierownictwa
politycznego w wybranym resorcie potrafi wiazac si¢ z kompletnym przeformu-
towaniem relacji z 111 sektorem. Wobec braku odpowiednich procedur i mecha-
nizmdéw za najwazniejszy instytucjonalny czynnik stymulujacy utrzymywanie
blizszych relacji administracji centralnej z organizacjami pozarzadowymi na-
lezy uzna¢ Uni¢ Europejska. Jak wcze$niej wspomniano, wdrazanie dyrektyw
wspolnotowych na szczeblu narodowym zwykle wymusza na administracji
krajowej obowiazek nawiazania dtugookresowej, formalnej wspotpracy z NGO
[Cent, Mertens, Niedziatkowski, 2013: 119].

Brak odpowiednich ram wspdtpracy organizacji publicznych z sektorem oby-
watelskim widoczny jest nie tylko w obszarze doradztwa, ale takze w bardziej
wysublimowanej formie wptywu na polityki publiczne — w lobbingu. Jakkolwiek
lobbing stanowi nieodzowny element wspotczesnej demokracji, w ktorej rozlicz-
ne podmioty maja prawo wplywaé na rozwigzania prawne zgodnie ze Swoim naj-
lepszym interesem, praktyka ta nierzadko spotyka si¢ z oskarzeniami o promo-
wanie waskich grup interesu oraz stymulowanie korupcji. Z tego powodu, majac
na uwadze najlepiej pojety interes spoteczny, dojrzale demokracje wypracowaty
wiele rozwigzan prawnych wymuszajacych przejrzystos¢ praktyk lobbingowych.
W Polsce, z powodu braku stosownych rozwiazan prawnych, dziatania takie sa
trudne 1 stosunkowo niepopularne. Ze wzgledu na do$§wiadczenia korupcyjne
okresu transformacji oraz relatywnie uboga kulture¢ polityczna krajowe NGO nie
moze w petni efektywnie realizowaé swojej misji. Nalezy przy tym odnotowac,
ze organizacje pozarzadowe — z uwagi na swdj charakter non-profit — w dziata-
niach lobbingowych winny charakteryzowac si¢ wyzszym poziomem etycznym
niz organizacje komercyjne, kierujac si¢ jedynie najlepiej pojetym interesem
spotecznym’.

8 Na szczegolna uwagg zastuguje rozpisanie konkursu dla ministerstw na najlepsze rozwiaza-
nia prawne. Dla zwycigskiego urzedu NGO przewidziaty nagrode w wysokosci 250 tys.zt, ktora ze
wzgledu na brak odzewu administracji publicznej ostatecznie nie zostata wreczona. Por. Minister-
stwa nie chcq programow wspoipracy, NGO.pl; http://wiadomosci.ngo.pl/wiadomosci/848087.html
(dostep: 20.05.2013).

° Stwierdzenie takie stanowi oczywiscie duze uproszczenie. NGO, jak kazda inna organizacja,
funkcjonuje w rzeczywisto$ci ograniczonych zasobow, o ktore musi konkurowaé z innymi, podobny-
mi sobie podmiotami, co ex definitione moze prowadzi¢ do wielu naduzy¢ etycznych. Przyktadowo
trudno odrézni¢ popularyzowanie problemu spolecznego przez wybrang organizacje pozarzadowa
od dziatan autopromocyjnych i fundraisingowych. W rezultacie niebezpodstawny jest zarzut, ze
najczesciej realizowane sa inicjatywy tych organizacji, ktore maja najwigksza sit¢ oddziatywania
(nierzadko wyrazona przez warto$¢ budzetu przeznaczonego na dziatania marketingowe), a nie tych,
ktore promuja dziatania najpotrzebniejsze lub odznaczajq si¢ najwigksza efektywnoscia.
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Podsumowujac, w obecnej sytuacji polityki publiczne w Polsce cierpia z powo-
du braku ram wspotpracy miedzy centralng administracja publiczng a organiza-
cjami pozarzadowymi. Ponosza tez tego konsekwencje sami politycy, ogniskujac
na sobie niezadowolenie spoleczne wynikajace z forsowania zmian z wylacze-
niem konsultacji spotecznych. Nadzieja na zmiang takiego stanu rzeczy plynie od
samorzadow, ktore coraz powszechniej wlaczaja spoteczenstwo obywatelskie do
realizacji swoich dziatan. Konsultowanie projektowanych rozwiazan na szczeblu
gminy wydaje si¢ dzisiaj oczywisto$cia; takze coraz cze$ciej padaja postulaty
wprowadzenia budzetow obywatelskich, co $wiadczy o rosnacej woli spotecznej
do partycypowania w procesach stanowienia wladzy [Przewtocka, 2011: 14-23].

Przy tym naduzyciem bytoby w tym miejscu oskarzanie administracji cen-
tralnej o brak dobrej woli, o to, ze nie chce widzie¢ partnera w organizacjach po-
zarzadowych. Nalezatoby raczej zwrdci¢ uwage na uwarunkowana historycznie
stabos¢ 111 sektora w Polsce, ktory do petnienia odpowiedzialnej funkcji w pro-
cesach stanowienia i wdrazania polityk publicznych jeszcze nie dojrzat — zarow-
no finansowo, jak i organizacyjnie. Mozna jedynie zgadywacé, ktére z obecnie
dziatajacych NGO maja w przysziosci szans¢ stworzy¢ elite¢ dysponujaca wy-
starczajacymi zasobami, by stanowi¢ realne wsparcie dla dziatan administracji'.

Ze wzgledu na powyzsze wydaje sig, ze opisywany w niniejszym opracowa-
niu wspotudziat organizacji pozarzadowych w stanowieniu polityk publicznych
moze w Polsce przebiega¢ wylacznie na dwa sposoby. Pierwszy z nich to stop-
niowe wzmacnianie si¢ organizacji I1I sektora, co z biegiem czasu doprowadzi
do wylonienia si¢ grupy lideréw NGO stanowiacych wazny punkt odniesienia
dla dziatan poszczegodlnych resortow administracji panstwowej. Drugie rozwia-
zanie, mozliwe do wypracowania w krétszym czasie, polega na integracji 111 sek-
tora — zawigzywaniu sieci sojuszy i porozumiefn pozwalajacych na potaczenie
zasobow organizacji z jednoczesnym uzyskaniem efektu synergii. Opisowi moz-
liwych form takiej wspotpracy, a takze warunkom jej powodzenia, po§wigcono
ostatnia czg$¢ niniejszego opracowania.

Integracja organizacji pozarzagdowych
— formy i uwarunkowania

Jak wskazuje historia, oportunistyczne sieci i porozumienia mi¢dzy organiza-
cjami w wigkszoS$ci przypadkoéw powstaja w wyniku instytucjonalnego zastoju.
Oczywi$cie impas w dziataniach administracji nie wystarczy do podjgcia takich
krokéw — waznym katalizatorem tworzenia si¢ porozumien sa lokalne czynniki

10 Wydaje sig, ze obecnie najblizej osiagniecia takiego statusu jest Wielka Orkiestra Swiatecznej
Pomocy, o ktorej juz teraz mozna powiedzie¢, ze ma olbrzymi wplyw na Ministerstwo Zdrowia.
Por. Artukowicz odpowiada na zarzuty Owsiaka. Drzwi mojego resortu sq zawsze dla Orkiestry ot-
warte, Tok FM; 15.01.2013, http://www.tokfm.pl/Tokfm/1,103087,13217651,Arlukowicz_odpowia-
da na zarzuty Owsiaka Drzwi_mojego.html (dostgp: 18.10.2013).



Wspotpraca NGO z sektorem publicznym — sposob na wzmocnienie demokracji i wzrost jakosci. .. 85

kulturowe, przede wszystkim poziom zaufania spotecznego i bliska mu skton-
no$¢ do zrzeszania si¢ [Swanson, 2013: 314]. Jakkolwiek wartosci te pozosta-
wiaja w kontekscie polskim wiele do Zyczenia, niepodwazalna wspdlna korzys¢
powinna by¢ dostateczna motywacja do podjecia wysitkéw federacyjnych. Jak
zaznaczono wczesniej, wptyw na polityki publiczne jest rezultatem odpowied-
niego wykorzystania wielu zréznicowanych zasobow, takich jak wiedza, $rod-
ki finansowe, wplywy polityczne czy rozpoznawalno$¢ spoteczna. Nalezy do
rzadkosci, nawet w krajach z wysoko rozwinigtym III sektorem, aby jedna or-
ganizacja dysponowata wszystkimi kategoriami srodkow, ktére pozwalalyby na
w pelni niezalezne dziatanie — poszukiwanie efektu skali, koniecznos$¢ uzyskania
masy krytycznej niezbgdnej do przeprowadzania zmian stanowia podstawowe
1 najsilniejsze motywacje do zawiazywania sojuszy migdzy organizacjami poza-
rzadowymi [Streck, 2002: 2—4]. Czym takie porozumienia winny si¢ charaktery-
zowac, aby spetni¢ poktadane w nich nadzieje?

Dotychczasowe do$wiadczenia wskazuja, ze do najwazniejszych cech sieci
migdzyorganizacyjnych, determinujacych ich skutecznos¢ i efektywnosé, nale-
7g szybko$¢ dziatania oraz partycypacyjnos$¢ i demokratycznos$¢ regulacji we-
wnetrznych. Najlepiej sprawdzaja si¢ te mechanizmy, w ktoérych ustalenie kla-
rownych zasad wspotpracy idzie w parze z pielggnacja ducha przedsigbiorczo$ci
pozwalajacego na wykrystalizowanie si¢ naturalnego przywddztwa [Swanson,
2013: 313]. Stwierdzono takze, iz wptyw porozumien organizacji III sektora na
polityki publiczne jest z reguty tym wigkszy, im bogatsza debata migdzy samymi
NGO - ktadaca nacisk na umiejetno§¢ wypracowania kompromisu przy posza-
nowaniu réznorodno$ci i odmiennos$ci pogladow. Warunkiem Sine qua non sta-
bilnej wspotpracy jest takze wypracowanie przejrzystego mechanizmu dzielenia
si¢ kosztami na poziomie porozumienia [Streck, 2002: 8—11].

Jakkolwiek wspomniane wyzej warunki skutecznego dziatania mozna uznac
za uniwersalne, nie istnieje jeden model wspotpracy miedzy NGO. Wyrazne
roéznice rysuja si¢ na przyktad migdzy porozumieniami amerykanskimi i euro-
pejskimi. Za oceanem czgsto spotyka si¢ sytuacje, kiedy jedna organizacja —
role instytucji przewodniej, czgsto tez ponoszace] wigkszo$¢ kosztow. Model
europejski z kolei, oparty na odmiennych tradycjach zarzadzania, jest mniej na-
stawiony na przywodztwo, a bardziej na koncyliacj¢ — organizacje w ramach
porozumien III sektora najczesciej decyduja si¢ na powotanie niezaleznego, cen-
tralnego sekretariatu koordynadora i proporcjonalny podziat kosztéw instytucjo-
nalnych [Ashmann, Sugawara, 2013: 392].

Kilkakrotnie juz podnoszono tutaj sprawg elastycznos$ci. Rowniez w przy-
padku porozumien migdzyorganizacyjnych odgrywa ona bardzo istotna role.
Elastycznos$¢ wiaze si¢ z ciagla ewolucja sieci wynikajaca z koniecznosci dosto-
sowania jej struktury do biezacych wymagan. Szczegolna kwestia jest stopien
autonomii cztonkéw porozumienia, ktory winien dostosowac si¢ do konkretnych
przypadkéw — wobec najtrudniejszych wyzwan ulega ograniczeniu, zwigksza
si¢ natomiast przy sprawach mniejszej wagi. Co oczywiste, pojecie elastycznosci
musi si¢ takze odnosi¢ do wykorzystania srodkoéw niezbednych do osiagnigcia
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pozadanych wynikow. Nastgpne akapity poswigcono charakterystyce narzedzi,
jakie moga by¢ wykorzystywane przez sieci porozumien III sektora.

Rozpoczynajac od dziatan stosunkowo najprostszych, listg t¢ otwiera (1) pod-
noszenie problemow, czyli tzw. agenda-setting — zwracanie uwagi spoteczenstwa
1 instytucji publicznych na wybrane zagadnienia. Bardziej zaawansowanym dzia-
faniem jest (2) ustalanie standardéw, zaréwno tych dotyczacych cztonkéow po-
rozumien, jak i wybranego sektora polityk publicznych, ktérego pochodna jest
wzmaganie efektywnosci instytucjonalnej (np. przez monitorowanie dziatalno-
sci administracji publicznej). Do osiagnigcia wyzszego poziomu rozwoju orga-
nizacyjnego konieczne jest (3) generowanie i rozprzestrzenianie wiedzy, przede
wszystkim przez prowadzenie badan naukowych, rozwdj wspdtpracy akademi-
ckiej i programy szkoleniowe. Za dziatanie wymagajace najwyzszego poziomu in-
tegracji I11 sektora uznaje si¢ z kolei (4) tworzenie i wprowadzanie innowacyjnych
rozwiazan w ramach polityk publicznych, do ktorej to kategorii mozna zaliczy¢
migdzy innymi omawiane wczes$niej dziatania lobbingowe [Streck, 2002: 5-7].

Zgodnie z literaturg przedmiotu w zalezno$ci od przyjetych narzedzi zmia-
nie ulegaja wartosci, na ktérych opiera si¢ kultura zarzadzania porozumienia-
mi sektorowymi. Przyktadowo ustalanie standardéw wymaga dzialan majacych
na celu budowanie zaufania publicznego, generowanie wiedzy, nastawienie na
efektywno$¢ (takze finansowa) oraz dtugookresowa stabilno$¢ proponowanych
rozwiazan. Doradztwo w procesie projektowania polityk publicznych wigze si¢
z kolei przede wszystkim z otwarto$cia, akceptacja réznorodnosci, elastycznos-
cia w formutowaniu i rozwigzywaniu problemoéw, szybko$cia wypracowywania
rozwiazan oraz poszanowaniem dla demokratycznej idei subsydiarnosci [Streck,
2002: 4-5].

W tym miejscu trzeba podkresli¢, ze jednym z kluczowych czynnikéw de-
terminujacych ogolna skuteczno$¢ inicjatyw migdzyorganizacyjnych — bez
wzgledu na stosowane przez nie narzedzia — jest reprezentatywno$¢ takich po-
rozumien. Zaréwno obywatele, jak i partnerzy instytucjonalni (prywatni oraz
publiczni) musza by¢ dostatecznie silnie przekonani, ze dana sie¢ NGO jest le-
gitymizowanym przedstawicielem spoteczenstwa obywatelskiego, posiadajacym
jego poparcie oraz zaufanie. Wiaze si¢ to z obserwacja, ze do pewnego etapu
sita oddziatywania porozumien III sektora wzrasta wraz z jego wielkoscia, poz-
niej mogac stanowi¢ istotny problem instytucjonalny, ograniczajacy skuteczno$¢
dziatan — im wigcej cztonkow sieci, tym wyzsze ryzyko wystapienia paralizuja-
cego konfliktu interesow [Streck, 2002: 9].

Poruszywszy zagadnienie liczby cztonkdéw organizacji, nalezy zaznaczy¢, ze
nie ma ona znaczenia w sprawach zwiazanych z legitymizacja spoteczna — ma-
sowe ruchy nie sa lepszymi reprezentantami intereséw obywateli niz na przy-
ktad niezalezne grupy eksperckie czy think-tanki. Podkresla si¢, ze gldownym
kryterium zdobycia zaufania w kwestii reprezentatywnosci jest transparentno$é
dziatania 1 sprawozdawczo$¢ przed szeroko rozumiana grupa interesariuszy —
zaréwno wewngtrznych, jak 1 zewngtrznych. Biorac pod uwagg ztozona struktu-
r¢ porozumien migdzy NGO, trzeba zwrdci¢ uwage, ze konieczno$¢ wyznacze-
nia wysokich standardéw przeptywu informacji zachodzi nie tylko na poziomie
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catej sieci, ale réwniez poszczegoélnych organizacji cztonkowskich [Kotzian,
Steffek, 2013: 79].

Scharakteryzowawszy najwazniejsze wartosci determinujace skuteczno$é
1 stabilno$¢ porozumien w ramach III sektora, nalezy takze wspomnie¢ o moz-
liwych formach prawnych takiej wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Poczynajac
od porozumien nieuregulowanych, najbardziej autonomicznych, sa to (1) porozu-
mienia joint venture (okazjonalne sojusze celowe), (2) porozumienia typu asset
transfer (gdzie cztonkowie porozumienia decyduja si¢ wydzieli¢ niezalezne $rod-
ki finansowe na realizacje wspolnych dziatan), (3) zaleznos$ci subsydiarne (stabil-
ne porozumienia, gdzie jedna organizacja jest zalezna od drugiej bezposrednio
lub posrednio przez cztonkéw zarzadu lub przeptywy kapitatowe) oraz (4) konso-
lidacja (gdy kilka organizacji decyduje si¢ polaczyé w jedna). Ostatni przypadek
sojuszu migdzyorganizacyjnego w konteks$cie polskim moze wydawac sig egzo-
tyczny, gdyz rodzimy 11 sektor nie ma zbyt wielkiego doswiadczenia w obszarze
fuzji NGO. Dla poréwnania w Stanach Zjednoczonych proces ten dotyka okoto
1,5% wszystkich organizacji pozarzadowych — niewiele mniej niz organizacji ko-
mercyjnych, dla ktérych odsetek ten wynosi 1,7% [Chen, Krauskopf, 2013: 326].

Na koniec nalezy wspomnie¢ o elementach determinujacych dtugookresowa
stabilno$¢ porozumien migdzyorganizacyjnych. Przede wszystkim stwierdzono,
ze tego rodzaju wspotprace najtatwiej jest nawiaza¢ podmiotom réwnym sobie,
cechujacym sig stabilna pozycja (zwtaszcza finansowa) wérod innych NGO, $wia-
domie postrzegajacym uczestnictwo w porozumieniach sektorowych jako wazne
narzedzie realizacji celow statutowych. W ten sposob ograniczony zostaje waz-
ny czynnik destabilizujacy — pokusa naduzycia, bioraca si¢ z relatywnej stabosci
czescel organizacji wzgledem innych cztonkow porozumienia. W sieciach cechu-
jacych sig tego typu nierownowaga stosunkowo tatwo o erozj¢ zaufania, najczes-
ciej prowadzaca do zarzutéw o naduzywanie wiadzy, malwersacje finansowe oraz
egoistyczne dziatanie autopromocyjne [Chen, Krauskopf, 2013: 328-334].

Stwierdzono ponadto, ze problemy porozumien 11 sektora w rownym stopniu
moga si¢ bra¢ z blednie zaprojektowanych struktur i podzialu kompetencji co
z niedostatecznej dbatosci o rozwoj kultury organizacyjnej oraz kanatow for-
malnej i — przede wszystkim — nieformalnej komunikacji. Dlatego jednym z fun-
damentalnych sposobow na tagodzenie potencjalnych konfliktow wewnetrznych
jest pielegnowanie powszechnej swiadomosci potrzeb, celow i motywacji, ktore
pchnety podmioty do wspotpracy. Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze porozumienia
migdzy NGO, ktorych dziatanie opiera si¢ na prostej syntezie 1 wspdlzaleznosci
sil, cechuja si¢ istotnie nizszym poziomem synergii oraz ograniczona skutecz-
noS$cia dzialan niz te sieci, ktore dzigki dobrym relacjom osobistym wyksztatcity
przyjacielska, mentorska atmosfer¢ nastawiona na rozwiazywanie probleméw
oraz dzielenie si¢ zasobami [Chen, Krauskopf, 2013: 328-334].
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Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono liczne korzysci dla proceséw stanowienia i wdra-
zania polityk publicznych, jakie ptyna z rozlicznych form interakcji migdzy or-
ganizacjami publicznymi i pozarzadowymi. Nie sugerowano kryteriow, wedtug
ktorych administracja publiczna powinna wytania¢ sobie partneréow sposrod
NGO - stwierdzono jedynie wystepowanie wielu zmiennych, ktére w takiej sy-
tuacji nalezy bra¢ pod uwage w kontekscie przyjetej racjonalnosci dziatan. Z jed-
nej strony konieczne jest zapewnienie reprezentatywnos$ci i legitymizacji spo-
tecznej, z drugiej — niezwykle waznym czynnikiem jest mozliwo$¢ prowadzenia
sprawnego, konstruktywnego dialogu. Istotnym elementem, ktérego nie nalezy
bagatelizowac, jest finansowa wspotzaleznos$¢ organizacji pozarzadowych i pub-
licznych — zbyt $ciste wigzy moga istotnie podwaza¢ demokratyczno$¢é procesow,
1 tym samym ogranicza¢ skutecznos$¢ generowanych rozwiazan [Cent, Mertens,
Niedziatkowski, 2013: 125-126].

Wspomniano, ze mimo usilnych staran III sektora administracja centralna
w Polsce nie jest szczegdlnie sktonna do podjgcia systematycznej wspotpracy
z NGO. W rezultacie zasugerowano, by organizacje pozarzadowe podjely wigk-
sze wysitki integracyjne. Takie wzmocnione sieci porozumien mogtyby wypet-
ni¢ dotychczasowa luke i przezwycigzy¢ apati¢ organizacji publicznych. Przy
tym fakt, ze sytuacja jest od dtuzszego czasu niezmieniona, stanowi istotny po-
wod do niepokoju, moze bowiem $wiadczy¢ nie tylko o braku wizji organow
publicznych, ale takze — a moze przede wszystkim — o kryzysie przywdodztwa
w krajowym sektorze pozarzadowym. Przerzucanie odpowiedzialnos$ci na part-
nerow publicznych jest bardzo tatwa i wygodna wymowka dla niedostatecznych
dziatan NGO. Obecnie w Polsce nie da si¢ zauwazy¢ bardziej wysublimowanych,
scentralizowanych inicjatyw o istotniejszej sile oddziatywania na krajowe poli-
tyki publiczne.

Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze waznym czynnikiem wpltywajacym
na obecne status quo jest brak dostatecznej swobody finansowej — polski sek-
tor pozarzadowy w tym wymiarze pozostaje relatywnie nierozwinigty. Nalezy
jednak stwierdzi¢, ze zdolnosci do pozyskiwania srodkéw na prowadzenie dzia-
fan zaleza bezposrednio od wypadkowej uzytych narzedzi fundraisingowych
oraz legitymizacji NGO w oczach partneréw administracyjnych i spotecznych.
Jakkolwiek w ciagu ostatnich lat wraz ze stopniowym wzrostem zaufania spo-
tecznego wiele si¢ w tym obszarze zmienito, gros organizacji pozarzadowych
wciaz charakteryzuje amatorski stosunek do wykonywanej misji. Narzucenie
wyzszych standardow dziatan i1 sprawozdawczo$ci — zwlaszcza jesli inicjatywa
ta wysztaby z samego III sektora — mogtoby stanowié¢ pierwszy krok do prze-
rwania opisywanego sprzezenia zwrotnego''. Jesli efekt skali czy perspektywy

' Nalezy w tym miejscu nawiaza¢ do postulatu wprowadzenia certyfikatow jakosci dla krajo-
wych organizacji pozarzadowych, przede wszystkim dla Organizacji Pozytku Publicznego, celem
zwigkszenia ich efektywnosci, wiarygodnosci, rozpoznawalnosci spotecznej i — w konsekwencji —
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ekspansji programowej i geograficznej nie jest wystarczajacym motywatorem
do podjecia odpowiednich dziatan w tym obszarze, z czasem bedzie nim presja
darczyncéw oczekujacych wigkszej efektywnosci w wykorzystywaniu srodkow.
W wersji bardziej pesymistycznej — dziatania na rzecz integracji i wzrostu efek-
tywnosci I1I sektora w Polsce wymusi konkurencja z zagranicznymi NGO, ktore
moga swobodnie dziata¢ na rodzimym rynku, wykorzystujac przy tym nowo-
czes$niejsze techniki menedzerskie, gwarantujace wyzsza efektywnosc i standar-
dy $wiadczonych ustug spotecznych.

Wspominajac o relacjach migdzynarodowych, nietrudno zauwazy¢, ze waz-
nym katalizatorem pozadanych zmian w polskim trzecim sektorze moze oka-
za¢ sig¢ wielokrotnie przywotywana tutaj Unia Europejska, ktora wyznacza wie-
le norm w dziedzinie krajowych polityk publicznych. Juz teraz wida¢ jej duzy
wplyw na wlaczanie NGO w procesy projektowania rozwiazan i ich implemen-
tacji, a takze wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Unia Europejska nie jest jed-
nak od dostarczania gotowych rozwiazan — jej rola ogranicza si¢ wytacznie do
tworzenia mozliwosci. Najwazniejszy krok nalezy do samych NGO, ktore musza
wykazac si¢ wizja 1 przedsigbiorczos$cia.

Konkludujac rozwazania, warto zwréci¢ uwage, ze w przeciwienstwie do
sektora prywatnego czy publicznego integracja w 111 sektorze nie budzi zastrze-
zen moralnych — rzadko mozna spotkac si¢ z zarzutami centralizacji wtadzy czy
praktyk monopolistycznych w odniesieniu do NGO. Bez wzgledu na sil¢ ich od-
dziatywania wlaczenie organizacji pozarzadowych w ramy krajowych polityk
publicznych zawsze stanowi sytuacje typu win-win: korzysta sektor publiczny
przez wzrost demokratycznej legitymizacji, sektor prywatny przez zyskanie
mozliwosci lepszej alokacji zasobow, sektor pozarzadowy przez zwigkszenie
sity swojego oddziatywania, oraz — przede wszystkim — zyskuje spoleczenstwo
obywatelskie dzigki wyzszej jakosci stanowionych polityk publicznych. Trzeba
mie¢ nadzieje, ze wobec tak szerokiego wachlarza korzys$ci wskazana w niniej-
szym artykule préznia systemowa juz wkrotce da si¢ zapetnic¢ przez konkretne
dziatania wszystkich zainteresowanych stron.
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