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Abstract

THE UNINTENDED CONSEQUENCES OF INTENTIONAL ACTIONS
OF NON-GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS

The aim of this paper study is to recognize the unintended and unanticipated consequences of inten-
tional actions of non-governmental organizations. This concept used by theorists and researchers,
was developed mainly by R. Merton and R. Boudon. This subsequently led to a detailed contem-
porary analysis of paternalism, particularism, “dirty” networks and cooptation and hybridization in
the third sector, as results of organizational action. In the article, readers can find examples of unin-
tended consequences of actions of Polish non-governmental organizations.

Wstep

Zwykle dziatanie uznajemy za zachowanie, ktére ma znaczenie. Nasza aktyw-
no$¢ — indywidualna, grupowa czy organizacyjna, na og6t przynosi jakie$ oczeki-
wane skutki. Kazde celowe dzialanie w konsekwencji ma prowadzi¢ do konkret-
nych rezultatow, ktore chcemy osiagnaé czy uzyskac. Tymczasem, jak od przeszto
dwu stuleci dowodza teoretycy réznych dyscyplin naukowych, celowe dziatanie
moze przynosi¢ takze skutki niezamierzone — takie, ktorych w naszym dzialaniu nie
przewidzielismy i ktorych si¢ nie spodziewaliSmy. Dlatego tez celem niniejszego
opracowania jest rozpoznanie niezamierzonych skutkéw celowych dziatan organi-
zacji pozarzadowych, jak roéwniez skutkow dziatan podejmowanych przez instytucje
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publiczne wobec organizacji pozarzadowych. Podjecie tego tematu nie ma tylko po-
znawczego charakteru. Organizacje pozarzadowe w debacie publicznej oraz w wigk-
szosci rozwazan naukowych uznawane sg za te, ktorych dziatania sg par excellence
pozytywne — tworza i podtrzymuja istotne warto$ci spoteczne, realizuja ustugi spo-
teczne, reprezentujg interesy stabszych i niedostrzeganych przez panstwo, a takze
stanowia niezbedna tkanke, wypetniajaca przestrzen pomigdzy panstwem a jednost-
ka. Czy rzeczywiscie jednak zawsze skutki dziatan organizacji pozarzadowych sa
przez nie oczekiwane i takie, jakie zamierzaly osiagnac¢? Czy procesy organizacyjne
i spoteczne, ktére uruchamiaja lub w ktérych uczestnicza, nie zawsze maja tylko po-
zytywny rezultat, zarowno z ich perspektywy, jak i grup spotecznych czy spoteczen-
stwa jako catosci? Postaram sig krétko na te pytania odpowiedzie¢.

Niezamierzone konsekwencje dziatan spotecznych - gtéwne
koncepcje teoretyczne

Niezamierzone konsekwencje zwykle uznaje si¢ za niedostrzegalne i nieprze-
widziane skutki prowadzonych dziatan'. Teoretycy r6znych dyscyplin naukowych
rozpoznaja ich znaczenie — w naukach przyrodniczych, politycznych, socjologii
czy demografii. Zainteresowanie dotyczy takze badaczy organizacji i zarzadzania —
w szczegolnosci w obszarze zarzadzania projektami, kierowania ludzmi w organi-
zacjach czy w procesach podejmowania decyzji>. Warto jednak przyjrze¢ si¢ histo-
rii tej koncepcji. Jednym z pierwszych badaczy, ktory dostrzegl kwestie zwiazane
z konsekwencjami dziatan prowadzonych przez okreslone organizacje, byt Alexis de
Tocqueville. Ten ,,odkrywca” organizacji obywatelskich i demokracji amerykanskiej
zauwazyl pewien paradoks polegajacy na tym, ze publiczne wspieranie 0sob stab-
szych i biednych w konsekwencji prowadzi do wzrostu liczby oséb, ktore korzystaja
z publicznego wsparcia’. Tocqueville zauwazyt konformizm i bezczynnos¢ tych, kto-
rzy sa odbiorcami opiekunczej aktywnosci panstwa. Pomaganie przynosi wigc nie-
zamierzony skutek w postaci zwigkszenia liczby beneficjentéw wsparcia, gdy ocze-
kujemy, ze ich liczba bedzie wlasnie z powodu wsparcia male¢. Z kolei ,,0jciec”
socjologii, Emile Durkheim zwracat uwagg, ze poprawa sytuacji ekonomicznej spo-
teczenstw moze spowodowaé spadek poczucia szczgscia czy zadowolenia jednostek.

Najwazniejszy wktad w badania, wskazujace na istnienie niezamierzonych i nie-
dostrzeganych skutkoéw dziatan spotecznych ma Robert Merton. Skutki te zaistnia-
lyby, gdyby konkretne dziatanie nie zostato podjgte; dotyczy to zaréwno dziatan
zorganizowanych, jak i niezorganizowanych. Zdaniem Mertona, skutki moga mie¢

! L.C. Harris, E. Ogbonna, Unintended Consequences of Culture Intervertions: a study of un-
expected outcomes, ,,British Journal of Management” 2002, vol. 13, s. 31-49.

2 Tamze, s. 31-49.

3 A. Tocqueville, Raport o pauperyzmie (z koment. G. Himmelfarb i wstepem P. Spiewaka),
Warszawa 2009.
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zardwno pozytywny, jak i negatywny charakter, w zaleznosci od przyjetej perspek-
tywy. Mozna je bowiem rozpatrywac z perspektywy aktora dziatajacego, innych za-
angazowanych w dziatanie podmiotéw/aktorow spotecznych, spotecznej struktury,
a takze kultury i cywilizacji*. Merton zwraca tez uwagge na kwesti¢ antycypacji nie-
oczekiwanych skutkow dziatania, ktéra bywa trudna do uchwycenia, gdyz zwykle:

* nie posiadamy wystarczajacej wiedzy, by antycypowac skutki wlasnych

dziatan,

* popeliamy bledy w zatozeniach i ocenie przesztosci,

* natychmiastowe skutki przestaniaja nam takze dostrzezenie przysztych kon-

sekwencji,

* podstawowe warto$ci utrudniaja oceng przysztych konsekwencji.

I wreszcie, wedlug Mertona istnieja samospetniajace si¢ proroctwa, nieoznacza-
jace czytania boskich zamystow, lecz fakt spoteczny, ktory si¢ tworzy w chwili, gdy
zostaje wypowiedziany®.

W ostatnich trzydziestu latach najwiekszy wktad w rozwoj koncepcji niezamie-
rzonych skutkow dziatan spotecznych wniesli Raymond Boudon i Albert Hirschman.
Boudon wprowadzit pojecie ,,efektu odwrdcenia” w szerszym znaczeniu, oznaczaja-
ce skutki dziatania, ktorych jednostka (lub szerzej — organizacja lub instytucja, po-
dazajac z Mertonem — jako forma zorganizowana i niezorganizowana) nie pragnela,
chociaz byly godne pozadania, oraz skutki niechciane i niegodne pozadania. Powo-
huje si¢ przy tym na Goethego, w stynnym zreszta cytacie: ,,Jam czgs$cia tej sity, kto-
ra wiecznie zta pragnac, wiecznie czyni dobro™®. Hirschman z kolei efekt odwrdcenia
uznaje za szczegblny i najbardziej ekstremalny przypadek niezamierzonych rezulta-
tow dziatania’.

Warto takze zauwazy¢, ze efekt odwrocenia bywa takze nazywany paradok-
sem, skutkiem ubocznym, efektem zewnetrznym?®. Mozna wigc, za Karlem Poppe-
rem, stwierdzié, ze najcickawsze sytuacje pojawiaja si¢ wtedy, gdy chcemy poznad
niezamierzone, a takze niepozadane konsekwencje wtasnych dziatan. Inaczej jednak
przemawia jedna z najbardziej znanych metafor w naukach spotecznych — ,niewi-
dzialna r¢ka” rynku Adama Smitha, wskazuje takze na pozytywne a niezamierzone
konsekwencje dziatan — dziatanie dla wlasnego pozytku i wiasnego zysku w rezulta-
cie w sposob nie§wiadomy przyczynia si¢ do wspierania interesu catego spoteczen-
stwa, co wazne, znacznie lepiej niz wtedy, gdyby podejmowano te dziatania intencjo-
nalnie. Stad nieprzewidziane konsekwencje dziatan spotecznych mozna rozpatrywaé
takze w pozytywnym sensie.

4 R.K. Merton, The Unanticipated Consequences of Purposive Social Action, ,,American
Sociological Review” 1936, vol. 1 (6), s. 894-904.

> Tamze, s. 894-904.

¢ R. Boudon, Efekt odwrécenia, Warszawa 2008, s. 15.

7 A. Hirschman, Two Hundred Years of Reactionary Rhetoric: the Case of Perverse Effect, The
Tanner Lectures on Human Values, University of Michigan 1988.

8 R. Boudon, dz. cyt.
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Organizacje pozarzagdowe i niezamierzone skutki ich dziatan

Organizacje pozarzadowe i ich dziatania rowniez mozna poddaé¢ ocenie w obsza-
rze niezamierzonych konsekwencji czy nieoczekiwanych rezultatow ich dziatania.
Przede wszystkim nalezy zacza¢ od tego, co mozna nazwac ,,grzechem pierworod-
nym” organizacji pozarzadowych. ,,Grzech” ten jest wynikiem przyczyn powstania
i zatozonych celow dziatania organizacji pozarzadowych, a takze ich immanentnych
cech, niewydolnosci, jak je nazywa Lester Salamon®. Chodzi o to, ze trzeci sektor
jako przedstawiciel grup spotecznych, lokalnych spotecznosci, reprezentuje intere-
sy mniejszos$ci, co moze prowadzi¢ do takich jego niewydolnosci, jak paternalizm
1 partykularyzm. Ten pierwszy pojawia si¢ wtedy, gdy organizacja pozarzadowa po-
dejmuje si¢ dziatan na rzecz okreslonych grup spolecznych, najczgsciej stabszych
czy wykluczonych. Niezamierzony skutek jej dziatan, ktory mozna nazwac paterna-
lizmem, oznacza ingerowanie w dziatanie osob, ktorym shuzy organizacja, w celu ich
ochrony i wsparcia, a co ogranicza ich wolno$¢. Paternalizm organizacji pozarzado-
wej moze by¢ niezamierzonym skutkiem dziatan organizacji, zwlaszcza w sytuacji,
gdy grupa spoteczna, ktorej shuzy, jest wyjatkowo staba i potrzebujaca wielowymia-
rowej pomocy. Niezamierzony paternalizm to pomoc, ale i kontrola, a takze ograni-
czanie wolno$ci 1 wyboru, choé podyktowane zwykle dobrymi intencjami organiza-
cji, jak rowniez uzaleznienie odbiorcow pomocy od wsparcia.

Partykularyzm z kolei wynika niejako z immanentnych cech trzeciego sektora
— czyli skupienia na wybranej grupie spotecznej lub sprawie, co prowadzi do igno-
rowania potrzeb innych grup czy innych spraw, rywalizacji czy walki o t¢ wlasnie
grupe lub sprawe, kosztem innych. Niezamierzony skutek jest tutaj oczywisty — sku-
teczna walka o ustugi czy $rodki dla jednej grupy wyklucza inna grupe z ustug czy
dostepu do $rodkow. Skrajny partykularyzm moze prowadzi¢ do nadmiernego sku-
pienia na pewnych grupach spolecznych, tworzenia luk i dublowania ustug realizo-
wanych z publicznych srodkow.

Inni badacze takze dowodzili, ze aktywnos$¢ organizacji pozarzadowych moze
mie¢ negatywny wplyw na niektdre procesy spoteczne. Organizacje pozarzadowe
jako reprezentantki mniejszos$ci probuja poszukiwa¢ wpltywow i tworzy¢ grupy na-
cisku, ksztattujac protekcjonizm panstwa, dokonuja proby ograniczania konkurencji
1 w rezultacie dtawia wzrost gospodarczy oraz innowacje, zgodnie z my$la Mancura
Olsona: silne spoteczenstwo — staba gospodarka!®. Efekty niezamierzone z dziatalno-
$ci organizacji pozarzadowych dostrzega takze Joel Migdal, z perspektywy panstw,
zwlaszcza mtodych, ktére tworza dopiero wlasne struktury. Niezalezne podmioty po-

® L.M. Salamon, Of Market Failure, Voluntary Failure, and Third-Party Government: Toward
a Theory of Government — Nonprofit Relations in the Modern Welfare State, ,,Nonprofit and Voluntary
Sector Quarterly” 1987, vol. 16, nr 1-2, s. 29-49; L.M. Salamon, Partnerzy w stuzbie publicznej.
Zakres i teoria stosunkow rzqdu z organizacjami nonprofit, IPiISS/Materialy z zagranicy, z. 3, nr 41,
Warszawa 1993, s. 20-25.

10 R. Putnam, Demokracja w dzialaniu. Tradycje obywatelskie we wspolczesnych Wioszech,
Krakow—Warszawa 1995, s. 274.
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zarzadowe okre$laja wlasne cele i w rezultacie negatywnie wptywaja na rozszerzenie
mozliwosci dziatania panstwa'l.

Literatura przedmiotu dotyczaca organizacji pozarzadowych i ich aktywnosci
dostarcza takze innych przyktadow niezamierzonych rezultatow dziatan. Wskazuje
si¢ chociazby pewne paradoksy zwiazane z ksztattowaniem zdolnosci organizacyj-
nych i budowaniem na ich podstawie strategii organizacji pozarzadowych. Pierwszy
z nich mozna powiaza¢ z koncepcja path dependence, czyli zaleznoscia od wyzna-
czonej Sciezki'?. W jej $wietle obecne i przyszte decyzje organizacji w duzej mierze
zaleza od przesztosci, historycznie uksztaltowanych decyzji i sposoboéw dziatania.
Wybrane $ciezki, utarte sposoby aktywnosci, jesli sa korzystne, powoduja wysta-
pienie sprz¢zen zwrotnych i samowzmacniajace si¢ procesy. Moga one powodowac
wigksza sktonnos¢ do wyboru tych wyznaczonych juz Sciezek. Stad koncepcja path
dependence ttumaczy sktonnos$¢ organizacji do opierania si¢ w swoich strategiach
i dzialaniach z nich wynikajacych na tych zdolnosciach, ktore dotychczas przynosity
sukces organizacji. Sytuacja jest korzystna dla organizacji, gdy nie mamy do czynie-
nia z gwattownymi zmianami w otoczeniu, gdy jednak one nastapia, zaistnieje duze
zagrozenie dla organizacji i czgsto niezamierzone skutki zaréwno ich dziatan, jak
1 dziatan podejmowanych w otoczeniu i wptywajacych na nie same.

Drugi paradoks zwigzany ze zdolno$ciami organizacyjnymi opiera si¢ na kon-
cepcji inercji organizacyjnej's. W organizacji pozarzadowej polega ona na tym, ze
srodowisko wymaga od organizacji ciagtosci dziatania, utrwalania wybranych pro-
cesOw i struktur organizacyjnych. Pozwala to postrzega¢ organizacjg jako stabilna,
realnie dziatajaca i godna zaufania. Nikt nie wspiera organizacji pozarzadowej, kto-
ra nie ma swojej siedziby, nie podejmuje zadnej aktywnosci, nie realizuje projektow
itd. Moze to jednocze$nie prowadzi¢ do btednej adaptacji do oczekiwan otoczenia,
ktore jest zmienne i wymaga od organizacji szybkiej reakcji na t¢ zmiang. Istota wyj-
$cia z tego ,,blednego kota” jest uruchomienie zdolnosci organizacyjnych w taki spo-
sob, aby przezwycig¢zy¢ inercjg organizacji. Postuzy¢ si¢ tutaj mozna takze tzw. para-
doksem Ikara, czyli metafora, ktora pokazuje, ze sa organizacje pozarzadowe, ktore
wola sig¢ unicestwi¢ niz zmieni¢ sposoby dziatania.

Wsrdd niezamierzonych skutkow dziatan organizacji pozarzadowych warto wy-
mieni¢ dwa, ktore wiaza si¢ z jednym z najistotniejszych proceséw we wspotczes-
nych organizacjach pozarzadowych, czyli wspdtpraca z innymi podmiotami — in-
stytucjami publicznymi czy przedsigbiorstwami. Zwykle organizacje pozarzadowe
podejmuja wspotprace i oczekuja nastgpujacych rezultatow':

1 J.S. Migdal, Strong States, Weak States: Power and Accommodation [w:] M. Weiner,
S.P. Huntington (eds.), Understanding Politicial Development.: an analytic study, Boston 1987,
s. 391-434.

12 G. Schreyogg, M. Kliesch-Eberl, How Dynamic Can Organizational Capabilities Be? Towards
A Dual-Process Model Of Capability Dynamization, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol.
28, 5. 913-933.

13 Tamze.

4 E. Bogacz-Wojtanowska, Zdolnosci organizacyjne a wspoldziatanie organizacji pozarzq-
dowych, Krakéw 2013.
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* pozyskania zasobow, w szczego6lnosci srodkéw finansowych umozliwiaja-
cych podjecie dziatalnos$ci przez organizacje,

* rozszerzenia $wiadczonych przez organizacjg ustug lub wprowadzenia zupet-
nie nowych, ktorych oczekuja okreslone grupy spoleczne,

* obnizenia kosztow ustug, a jednoczesnie poprawy ich jakosci,

* integrowania programow realizowanych oddzielnie przez organizacje poza-
rzadowe i publiczne.

Wspotdziatanie moze przynosi¢ takze nieprzewidziane skutki, za ktore najczes-
ciej uznaje si¢ procesy kooptacji oraz hybrydyzacji. Proces kooptacji nastgpuje wtedy,
gdy jedna organizacja probuje zawlaszczy¢ lub silnie wptywaé na druga. Kooptacje
organizacji pozarzadowej mozna zauwazy¢, w sytuacji gdy inna organizacja wprowa-
dza do jej wladz lub czlonkéw pewna grupg osob, aby osiagna¢ wiasne cele. Moze
sig to przejawiac poprzez stopniowa zmiang tozsamosci organizacyjnej'®. Zreszta Jen-
nifer M. Brinkerhoff zwraca uwagg, ze do kooptacji organizacji pozarzadowej moze
dojs¢ wtedy, gdy organizacja posiada niski poziom tozsamos$ci organizacyjnej oraz
jednoczesnie wysoki poziom wzajemnosci dotyczacej najczgsciej celow i sposobow
dziatania. W tej sytuacji jedna z organizacji poddaje si¢ wptywowi i przywodztwu
drugiej, co stopniowo prowadzi do utraty tozsamo$ci organizacyjne;j'®.

Kooptacja dostrzegalna jest stosunkowo czgsto przy instytucjonalizacji ruchow
spotecznych. Przyktadowo, wspotpraca z biznesem moze powodowac ograniczenie
krytycznego spojrzenia organizacji pozarzadowej, ktéra powstata w wyniku zmian
w ramach ruchu spotecznego, i w rezultacie niezamierzone skutki. Organizacje poza-
rzadowe realizujace ustugi publiczne sg takze czgsto zagrozone procesami kooptacji
ze wzgledu na wigksze wptywy i mozliwosci organizacji publicznych, ktore wynika-
ja z asymetrii sity. Kooptacja moze by¢ spowodowana trzema czynnikami'’:

* rozwojem sponsoringu jako formy wspolpracy organizacji pozarzadowych

1 prywatnych, ktéry moze prowadzi¢ do uzaleznienia tych pierwszych od za-
soboéw organizacji sponsorujacych. W rezultacie to sponsorujace przedsig-
biorstwo ,,rozdaje karty” w dziataniu organizacji pozarzadowej — na przy-
ktad przez sponsorowanie wybranych z wilasnej perspektywy projektow czy
dziatan,

* tworzeniem powiazan produktowych w ramach marketingu dobrej sprawy,
ktore moga prowadzi¢ do uzaleznienia si¢ od jednego zrédia zasobdw fi-
nansowych dostarczanych przez wspolpracujace z organizacja pozarzadowa
przedsigbiorstwo,

* tworzeniem $cistych powiazan pomigdzy organizacjami na poziomie liderow
lub menedzeréw organizacji. Powoduje to w rezultacie niejasne etycznie rela-
cje migdzyorganizacyjne, ktore moga np. skutkowacé utrata reputacji.

15 D. Baur, H.P. Schmitz, Corporations and NGOs: When Accountability Leads to Co-optation,
,,Journal of Business Ethics” 2012, vol. 106, nr 1, s. 9-21.

16 J M. Brinkerhoff, Government — Non-profit Partnership: a Defining Framework, ,,Public
Administration and Development” 2002, vol. 22, nr 1, s. 19-30.

7 D. Baur, H.P. Schmitz, dz. cyt., s. 9-21.
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Wynikiem wspolpracy, zwykle niezamierzonym i czgsto takze niechcianym
przez organizacje pozarzadowe, jest proces hybrydyzacji. Co wazne, organizacje
w swoim dziataniu moga tego procesu de facto nie dostrzega¢. Mozna go powiazad
z dwiema zmianami zachodzacymi w wielu organizacjach pozarzadowych. Pierw-
sza dotyczy umacniania si¢ obszaru produkcji dobr i ustug w aktywnosci organizacji
pozarzadowych, co skutkuje umacnianiem tozsamos$ci biznesowej w organizacjach
czy — jak nazywaja ten proces badacze — marketyzacja lub komercjalizacja organi-
zacji pozarzadowych. Druga zmiana polega na tym, ze organizacje pozarzadowe ko-
rzystajace ze wsparcia sektora publicznego moga stopniowo upodabnia¢ si¢ do orga-
nizacji publicznych przez biurokratyzacj¢ stylow i sposobow dziatania, usztywnienie
struktur organizacyjnych czy zmiang kultury organizacyjnej. W wyniku tych dwoéch
procesow mozna dostrzec stopniowe zacieranie granic mi¢dzy organizacjami wywo-
dzacymi si¢ z r6znych sektorow, upodabnianie si¢ organizacji oraz tworzenie sieci
rozlegtych wspolzaleznosci. Procesy te rozpoznano juz w latach siedemdziesiatych
ubieglego wieku, zauwazajac zaciesnienie relacji pomiedzy organizacjami réznych
sektorow. Zjawisko hybrydyzacji jako nieprzewidzianej konsekwencji wspotpracy
w organizacjach pozarzadowych przejawia si¢ w postaci'®:

* upodobniania kultur organizacyjnych, zwlaszcza w obszarze wzoréw zacho-
wan organizacyjnych, do instytucji publicznych czy przedsigbiorstw, co zwy-
kle przejawia si¢ w zmianie jezyka uzywanego dotychczas w organizacjach
pozarzadowych (pojawiaja si¢ okreslenia: firma, biznes),

* przenikania z sektora prywatnego do pozarzadowego metod i technik za-
rzadzania kiedy$ wiasciwych tylko dla przedsigbiorstw, a dzi$ juz coraz po-
wszechniejszych w organizacjach trzeciego sektora (np. narz¢dzia marketin-
gu, budzetowania i kontrolingu, planowanie strategiczne),

* skupieniu na mierzalnych wynikach, sprawozdaniach i procedurach — co
skutkuje stalymi mozliwo$ciami pozyskiwania $rodkéw ze zrédel publicz-
nych, a jednocze$nie wprowadza stopniowe zmiany w sposobach dzialania.

Przyktady niezamierzonych konsekwencji dziatan organizacji
pozarzgdowych w Polsce

Przenoszac rozwazania nad niezamierzonymi konsekwencjami dzialania na or-
ganizacje pozarzadowe w Polsce, warto przyjrzec si¢ kilku podstawowym kwestiom.
Jest to o tyle wazne, ze przywolywane tutaj koncepcje nieprzewidzianych konse-
kwencji czy efekty odwrdcenia maja sens, gdy pokazemy je na konkretnych przy-
ktadach. Na poczatek nalezy zauwazy¢, ze w Polsce mozna juz znalez¢ badaczy,
ktérzy dostrzegaja wyraznie badz efekty odwrdcenia, badz szerzej — niezamierzo-
ne konsekwencje dziatan organizacji pozarzadowych. Przede wszystkim nalezy tu-

18 E. Bogacz-Wojtanowska, dz. cyt.
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taj wspomnie¢ Piotra Fraczaka'®, ktory zauwazyl (zreszta nie on jedyny) przenie-
sienie na grunt polskich organizacji pozarzadowych w latach dziewigédziesiatych
ubieglego wieku wiedzy, technik i metod funkcjonowania zagranicznych organiza-
cji pozarzadowych. Dzigki zagranicznemu wsparciu przeniesiono sposoby dziatania,
a mianowicie znane na $wiecie metody zbierania funduszy, budowane struktury i me-
tody zarzadzania. Skutek uboczny tej ,,implementacji” oznacza jednak pewien trze-
ciosektorowy problem w Polsce — ,,bezideowos$¢” organizacji pozarzadowych, brak
wyraznie wyodrgbnionych celow i wartosci. Innymi stowy, skupienie na rozwoju or-
ganizacyjnym, czego tworzace si¢ w Polsce w latach dziewigc¢dziesiatych organiza-
cje pozarzadowe nie potrafity, skonczyto si¢ utrata najwazniejszych warto$ci — choc¢
przeciez nikt sposrod dziataczy pozarzadowych tego nie chciat. Kontrowersyjna to
teza, ale gdy popatrzymy na wyniki badan, ktore wskazuja, ze ponad 20% polskich
organizacji pozarzadowych nie wie, dla kogo dziala, po co dziala i jakie sg rezultaty
ich dziatania, nie wydaje si¢ ona jednak tak nieuzasadniona.

Istotne i wspotczesne studium konsekwencji dziatan organizacji pozarzadowych
prezentuje Katarzyna Gorniak, odnoszac si¢ do aktywnosci niektorych filantropij-
nych organizacji pozarzadowych, ktorych dziatania powoduja efekt odwrdcenia®.
Zwraca uwage w szczeg6lnosci na takie dziatania organizacji pozarzadowych, ktore
sg istotne z punktu widzenia probleméw pewnych grup spotecznych (w szczegolno-
$ci stabych, defaworyzowanych, zmarginalizowanych) i wiaza si¢ z wiaczeniem ich
problemoéw w dyskurs publiczny, uznaniem ich i uprawomocnieniem. Ich dziatania
polegaja na aktywnos$ci w mediach oraz manipulacyjnym i nierzetelnym uzywaniu
danych, zgodnie z zasada — szlachetny cel spoteczny uswigca srodki, falszywej Iub
niejasnej retoryki w celu poszerzenie pol dziatania, wreszcie aktywnosci organizacji
jako celu samego w sobie i przekonaniu o swojej wyjatkowosci oraz szczego6lnosci
wlasnego funkcjonowania?'. Niepozadane skutki takiego dziatania sg czgsto bardzo
bolesne nie tylko dla tych organizacji pozarzadowych, ktére podejmuja takie dziata-
nia, lecz takze dla ich beneficjentow (ktorym to miaty pomagac!), oraz dla wizerun-
ku calego trzeciego sektora. Przede wszystkim bowiem prowadza do lekcewazenia,
przemilczania czy stygmatyzacji tych, ktorych organizacje mialy wspieraé, prywaty-
Zuja pomoc poprzez monopolizacje i uprzywilejowanie w dyskursie publicznym (co
nigdy nie jest korzystne dla odbiorcow ustug) i wreszcie upowszechniaja stereotypy
o braku profesjonalizmu oraz amatorszczyznie organizacji pozarzadowych.

Przyktady te nie wyczerpuja jednak ciekawych przypadkow, w ktérych mozna
dostrzec nieprzewidziane konsekwencje celowej aktywnosci trzeciego sektora. War-
to przyjrzeé si¢ wspomnianym juz wyzej procesom wspolpracy organizacji pozarza-
dowych w Polsce, w szczego6lno$ci z instytucjami publicznymi. Badania dowodza, ze
oprocz wielu korzysci, jakie przynosi publiczno-pozarzadowa wspoélpraca w Polsce,

Y P. Fraczak, W poszukiwaniu tradycji. Dwa dwudziestolecia pozarzadowych inspiracji,
Warszawa 2013.

20 K. Gorniak, Efekt odwrdcenia w dzialaniach organizacji pozarzqdowych. Dyskursywna ana-
liza kilku zdarzen, ,,Kwartalnik Trzeci Sektor” 2013, nr 30, s. 32-41.

2l Tamze, s. 37-41.
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mozna takze zauwazy¢ skutki niepozadane i niezamierzone. Chciatam zwréci¢ uwa-
g¢ na dwa — moim zdaniem najwazniejsze — wspominane juz wyzej upanstwowienie
trzeciego sektora i oligarchizacj¢. Upanstwowienie, na ktore zwracaja uwage bada-
cze na $wiecie od lat osiemdziesiatych ubieglego wieku — podkreslajac, ze wspot-
dziatanie bardzo czg¢sto przynosi skutki w postaci uzaleznienia trzeciego sektora od
sektora publicznego (zwlaszcza w sferze finansowej), oznacza zmiang celow w kie-
runku oczekiwanym przez organizacje publiczne, jak réwniez po czgs$ci utratg zaufa-
nia spotecznego organizacji*.

Oligarchizacja sektora jest problemem bardziej ztozonym. Wynika migdzy inny-
mi z warunkow spotecznych i politycznych, w jakich funkcjonuja organizacje poza-
rzadowe i publiczne w Polsce. Chodzi gtéwnie o stabe wigzi obywatelskie, niski ka-
pitat spoteczny, rozpowszechnienie amoralnego familizmu, atrofi¢ wigzi moralnych,
postawy klientelistyczne®, czyli warunki, w ktorych od lat wspotdziataja polskie or-
ganizacje pozarzadowe, a ktdre sprzyjaja powstawaniu ,,brudnych” sieci. Sa to sie-
ci wynikajace ze znajomosci, kontaktow, uktadow, oparte na niejasnych wzajemnych
korzysciach, rodzinnych powiazaniach, ktorych cecha charakterystycznag jest takze
to, ze nie sa jawne. Pozwalaja one na przyktad organizacjom pozarzadowym omi-
jac procedury przy wspotpracy, wygrywac konkursy na realizacj¢ zadania publiczne-
g0, W zamian za$ organizacje pozarzadowe zatrudniaja w realizowanych przez siebie
projektach znajomych, rodzing i przyjaciol w ramach sieci. ,,Brudne” sieci wspieraja
tworzenie lokalnych pozarzadowo-publicznych monopoli, jak zauwazaja Magdalena
Dudkiewicz i Grzegorz Makowski*, ktore uniemozliwiaja dostgp nowych organiza-
cji pozarzadowych do istniejacych uktadow i powiazan. ,,Brudne” sieci burza zaufa-
nie, petryfikuja zastane uktady i wzajemne zalezno$ci, co moze prowadzi¢ do zaha-
mowania rozwoju nie tylko wspotdziatania, ale takze catego sektora pozarzadowego.
Brudne sieci umacniaja takze wspominany przez badaczy w Polsce uktad ,,swoich”
organizacji pozarzadowych i ,,swoich” organizacji publicznych. Oznacza on wspot-
pracg tylko na poziomie wlasnych gmin, bez dopuszczenia innych organizacji spo-
za terenu, jak rowniez z perspektywy organizacji pozarzadowych zaniechanie wspot-
dziatania poza lokalng struktura — z powodu braku umiejetnosci szukania partnera
poza uktadem wypracowanym w sieci. Skutek niezamierzony i czgsto niewiazany
z tym problemem to wlasnie postgpujaca oligarchizacja trzeciego sektora w Polsce,
gdyz duze organizacje nie posiadaja konkurencji w postaci matych, ktore wspotpra-
cuja tylko na poziome lokalnym, moga wigc spokojnie pozyskiwaé projekty i kon-
trakty na poziomie centralnym oraz regionalnym, budujac swoje zdolnosci i powigk-
szajac zasoby®.

22 M. Lipsky, S.R. Smith, Nonprofit Organizations, Government, and The Welfare State, ,,Political
Science Quarterly” 1989, vol. 104, s. 625-648; A. Rymsza, Partnerzy stuzby publicznej? Wyzwania
wspolpracy sektora pozarzqdowego z administracjq publiczng w Swietle doswiadczen amerykan-
skich, ,,Kwartalnik Trzeci Sektor” 2005, nr 3, s. 53-66.

2 E. Bogacz-Wojtanowska, dz. cyt.

24 M. Dudkiewicz, G. Makowski, Wspolpraca miedzy organizacjami pozarzqdowymi i admi-
nistracjq samorzqdowq. Problemy, wyzwania i rekomendacje, Warszawa 2011.

% Ewa Bogacz-Wojtanowska, dz. cyt.
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Na ciekawy paradoks, ktory mozna obserwowac takze w Polsce, zwracaja uwa-
ge Christine Bennett, Hakkyun Kim i Barbara Loken?®. Dowodza, Zze organizacje
pozarzadowe, ktére odnosza sukces w poszukiwaniu §rodkéw finansowych od firm
w ramach sponsoringu, tracg indywidualnych darczyncow. Podobna sytuacj¢ moz-
na obserwowac w przypadku niektorych organizacji pozarzadowych w Polsce, ktore
budujac swoj wizerunek wiarygodnej, wspieranej przez rézne podmioty organizacji,
skutecznej w swoich dziataniach, pozyskujacej $rodki z réznorodnych zrdédet, notu-
ja spadek zainteresowania indywidualnych darczyncow, ktorzy nie chca ich wpie-
ra¢ swymi datkami. Co istotne i paradoksalne — nie wiaze si¢ to z kwestig zaufania
do organizacji, raczej wlasnie z zaufaniem, ze ta konkretna organizacja sobie ,,po-
radzi”, za§ indywidualni darczyncy moga wesprze¢ inna, stabsza organizacje, nie-
radzaca sobie z pozyskiwaniem funduszy. Podobng sytuacje mozna zaobserwowac
w przypadku organizacji pozarzadowych, podejmujacych ekonomiczng aktywnosc,
czyli prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Sukces na tej niwie czgsto paradoksal-
nie oznacza dla nich skutek w postaci spadku zaufania spotecznego, cho¢ powinien
przeciez by¢ postrzegany jako element wzrostu zaufania — dowod na zaradno$¢ orga-
nizacji, umiejetnos$¢ pozyskiwania §rodkow na dziatalno$¢ z réznych zrodet. Ozna-
cza to, ze niezamierzonym skutkiem sukcesu organizacyjnego jest spadek legitymi-
zacji spoteczne;j.

Jednym z najbardziej wyrazistych przyktadow niezamierzonych konsekwencji
dziatan spotecznych, a precyzyjniej — polityki publicznej, sa alokacje jednoprocen-
towe. Intencjonalnie tworcy ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie (w tym takze organizacje pozarzadowe w Polsce) oczekiwali, ze mozliwo$¢
przekazania przez podatnikow jednego procent podatku wywota wspieranie réznych
organizacji, zwlaszcza lokalnych. Rezultat jest jednak nie taki jak oczekiwano, inny-
mi stowy pojawity si¢ nieoczekiwane konsekwencje wprowadzenia ustawy o dziatal-
nos$ci pozytku publicznego 1 wolontariacie, nie tylko dla organizacji pozarzadowych,
lecz takze dla calego systemu pozytku publicznego w Polsce. Po pierwsze, alokacje
jednoprocentowe rozktadaja si¢ bardzo nieréwnomiernie, w sposob absolutnie czg-
sto ,,niepubliczny”. Kilka czy kilkanascie organizacji pozarzadowych otrzymuje naj-
wigksza czes¢ jednoprocentowego tortu*’. W szczeg6lnosci duze kwoty pozyskuja
fundacje medialne, jak réwniez te organizacje, ktore zbieraja pieniadze na subkon-
ta swoich klientéw, na ktorych takze ciazy ,,obowiazek™ poszukiwania jak najwigk-
szej liczby o0sob przekazujacych podatek na rzecz organizacji. Istotne jest takze to,
ze $rodki pochodzace z jednego procent pozwalaja organizacjom pozytku publiczne-
go rosnaé w ,.sitg” — maja one dzigki temu mozliwosci pozyskiwania lepszych pra-
cownikow, ktdrzy potrafia pisa¢ wnioski grantowe, skutecznie walczy¢ o srodki od
przedsigbiorcow i bez przeszkod je rozlicza¢. W rezultacie mechanizm, ktory miat
wspomagac¢ finansowo organizacje trzeciego sektora, wspiera tylko wigksze organi-

2 C.M. Bennett, H. Kim, B. Loken, Corporate sponsorships may hurt non profits: Understanding
their effects on charitable giving, ,,Journal of Consumer Psychology” 2013, vol. 23, nr 3, s. 288-300.

27 Zestawienia organizacji pozytku publicznego — przychody z 1% w 2013 r., http://www.po-
zytek.gov.pl/OPP,-,zestawienia,3572.html [odczyt: 12.07.2014].
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zacje, tworzy — jak twierdzi Grzegorz Makowski — ,,demokracj¢ szlachecka” (jako
kontrargument dla czgstego porownania mechanizmu jednego procent do demokracji
bezposredniej)?® — elitg najsilniejszych, wspomaganych i dobrze sobie radzacych or-
ganizacji, ktore nie stanowia nawet 10% ogotu organizacji pozarzadowych w Polsce.
Skutek niekorzystny i niezamierzony jest w przypadku alokacji jednoprocentowych
ewidentny — stworzony system mial wspiera¢ wszystkie organizacje pozarzadowe,
a wspiera elite, najbardziej organizacyjnie sprawne organizacje trzeciego sektora.

Konczac, cheialbym przytoczy¢ jeden z najbardziej ciekawych przyktadow efek-
tu odwroécenia, ktory spotkalam, badajac od wielu lat trzeci sektor. Sprawa dotyczy
Krakowa. Pewne stowarzyszenie chcialo zaadaptowaé do swoich celow budynek,
ktéry byt jednym z zabytkéw decydujacych o tozsamosci i wizerunku dzielnicy mia-
sta. Organizacja wspierana byla przez wladze miasta, ktore przekazaly jej wtadanie
obiektem, a takze przez wladze centralne (finansowo). Zaktadana koncepcja wzbu-
dzita bardzo gwaltowny sprzeciw mieszkancow dzielnicy, ich walke ze stowarzy-
szeniem, ktéra spowodowala powstanie nowej organizacji pozarzadowej, a jej cele
zwiazane byly m.in. z ochrong dzielnicy. Rezultatem protestow byly: wycofanie za-
gwarantowanych wczesniej pieniedzy na projekt i zmiany przeznaczenia budynku
oraz wstrzymanie planéw przebudowy. Spoteczno$é lokalna wygrala ten spor — po
okoto 10 latach i wielu sprawach sadowych budynek wrocit do zasobow miasta. Nie-
zamierzone skutki dziatan organizacji pozarzadowej, ktdra bez konsultacji i rozu-
mienia potrzeb spolecznosci lokalnej probowata zmieni¢ istotny dla niej budynek
w obiekt kongresowo-hotelowy, sa réznorodne — zardwno pozytywne, jak i nega-
tywne. Powstata nowa organizacja pozarzadowa, mieszkancy dzielnicy zintegrowali
si¢ przeciw dziataniom organizacji chcacej wprowadzi¢ zmiang, wycofano poparcie
wiadz lokalnych i centralnych. Co wazne — skutki sa negatywne dla organizacji, po-
zytywne dla spoleczenstwa, jednak w dtuzszej perspektywie takze negatywne, gdyz
do tej pory budynek nie jest zagospodarowany, nie stuzy lokalnej spotecznosci. We-
dhug organizacji zabytek miat shuzy¢ wielu uzytkownikom — ale nie takim i nie w taki
sposob, jak widzieli to tamtejsi mieszkancy. Nie probowano negocjowac z lokalna
spotecznoscia sposobu wykorzystania budynku, narzucajac z gory swoja wolg. Sku-
tek 1 efekt odwrdcenia polega przede wszystkim na zanegowaniu istoty wtasnej dzia-
talnosci — organizacja pozarzadowa dziatajaca wbrew lokalnej spotecznosci, ktorej
z natury swojej powinna shuzy¢. Dalej — odrzucenie przez mieszkancow (a takze pub-
licznych grantodawcow). I wreszcie wynik koncowy — zupetnie odwrotny od zamie-
rzonego — budynek i teren do dzi$ nie sa wykorzystywane, mimo podjgcia dziatan
przez roézne organizacje. Warto tutaj wspomniec¢ takze i o tym, ze dziatania organiza-
cji pozarzadowej byty skrajnie nieetyczne.

8 G. Makowski, Wiele twarzy jednego procenta, raport Fundacji Instytutu Spraw Publicznych,
Projekt KOMPAS II, Warszawa 2012, s. 15-16.
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Podsumowanie

Jak pokazatam na powyzszych przyktadach, nawet dziatania istotnych dla spo-
teczenstwa obywatelskiego organizacji pozarzadowych moga przynosi¢ negatywne
skutki, czesto niewynikajace z intencjonalnie podjetych ztych decyzji czy dziatan, ra-
czej z kontekstu, sytuacji spotecznej i zestawu réznorodnych czynnikow, ktore wpty-
waja na ich aktywno$¢. Powyzsze rozwazania maja jednak takze ogolniejszy wnio-
sek, ktory by¢ moze dla wielu czytelnikow bgdzie do$¢ kontrowersyjny. Wydaje si¢
bowiem, ze im wigcej sektora publicznego w otoczeniu organizacji pozarzadowych,
tym ryzyko niezamierzonych skutkéw ich dziatan wigksze. Im wigeej ,,demiurgéw”
1,,ksztaltowania” trzeciego sektora — tym wigcej niezamierzonych patologii i nieko-
rzystnych skutkéw jego dzialania. Problem w tym, Ze trzeci sektor jest w Polsce i na
$wiecie poddawany silnej presji instytucjonalnej i coraz blizej mu do sektora pub-
licznego. Warto wigc rekomendowaé organizacjom pozarzadowym doglebna analize
ich dziatania, taka, ktéra pozwoli im na wyeliminowanie tych negatywnych skutkow
dziatania, jakie juz zostaly zidentyfikowane i mozna je przewidziec.

Bibliografia

Baur D., Schmitz H.P., Corporations and NGOs: When Accountability Leads to Co-optation, ,,Jour-
nal of Business Ethics” 2012, vol. 106, nr 1, s. 9-21.

Bennett C.M., Kim H., Loken B., Corporate sponsorships may hurt nonprofits: Understanding
their effects on charitable giving, ,,JJournal of Consumer Psychology” 2013, vol. 23, nr 3,
s. 288-300.

Bogacz-Wojtanowska E., Zdolnosci organizacyjne a wspotdziatanie organizacji pozarzqdowych,
Monografie Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2013.

Boudon R., Efekt odwrécenia, Warszawa 2008.

Brinkerhoff J.M., Government — Non-profit Partnership: a Defining Framework, ,,Public Adminis-
tration and Development” 2002, vol. 22, nr 1, s. 19-30.

Dudkiewicz M., Makowski G., Wspolpraca miedzy organizacjami pozarzqdowymi i administracjq
samorzqdowq. Problemy, wyzwania i rekomendacje, Warszawa 2011.

Fraczak P., W poszukiwaniu tradycji. Dwa dwudziestolecia pozarzqdowych inspiracji, Ogdlnopol-
ska Federacja Organizacji Pozarzadowych, Warszawa 2013.

Gorniak K., Efekt odwrocenia w dzialaniach organizacji pozarzadowych. Dyskursywna analiza kil-
ku zdarzen, ,,Kwartalnik Trzeci Sektor” 2013, nr 30, s. 32-41.

Harris L.C., Ogbonna E., Unintended Consequences of Culture Intervertions: a study of unexpec-
ted outcomes, ,,British Journal of Management™” 2002, vol. 13, s. 31-49.

Hirschman A., Two Hundred Years of Reactionary Rhetoric: the Case of Perverse Effect, The Tan-
ner Lectures on Human Values, University of Michigan 1988.

Lipsky M., Smith R.E., Nonprofit Organizations, Government, and The Welfare State, ,,Political
Science Quarterly” 1988, vol. 104, s. 625—648.

Makowski G., Wiele twarzy jednego procenta, raport Fundacji Instytutu Spraw Publicznych, Pro-
jekt KOMPAS 11, Warszawa 2012, s. 15-16.

Merton R.K., The Unanticipated Consequences of Purposive Social Action, ,,American Sociologi-
cal Review” 1936, vol. 1 (6), s. 894-904.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2014,15,z.4



w
=N
~

Niezamierzone konsekwencje dziatan organizacji pozarzagdowych

Migdal J.S., Strong States, Weak States: Power and Accommodation [w:] M. Weiner, S.P. Hunting-
ton (eds.), Understanding Policticial Development: an analytic study, Boston 1987, s. 391—
—434.

Putnam R., Demokracja w dzialaniu. Tradycje obywatelskie we wspolczesnych Wioszech, Krakow—
—Warszawa 1995.

Rymsza A., Partnerzy stuzby publicznej? Wyzwania wspolpracy sektora pozarzadowego z admi-
nistracjq publiczng w Swietle doswiadczen amerykanskich, ,,Kwartalnik Trzeci Sektor” 2005,
nr 3, s. 53-66.

Salamon L.M., Of Market Failure, Voluntary Failure, and Third-Party Government: Toward a The-
ory of Government — Nonprofit Relations in the Modern Welfare State, ,,Nonprofit and Volun-
tary Sector Quarterly” 1987, vol. 16, nr 1-2, s. 29-49.

Salamon L.M., Partnerzy w stuzbie publicznej. Zakres i teoria stosunkow rzqdu z organizacjami
nonprofit, IPiSS/Materiaty z zagranicy, z. 3, nr 41, Warszawa 1993.

Schreyodgg G., Kliesch-Eberl M., How Dynamic Can Organizational Capabilities Be? Towards
A Dual-Process Model Of Capability Dynamization, ,,Strategic Management Journal” 2007,
vol. 28, s. 913-933.

Tocqueville A., Raport o pauperyzmie (z koment. G. Himmelfarb i wstepem P. Spiewaka), Kra-
kow 2009.

Zestawienia organizacji poZytku publicznego — przychody z 1% w 2013 roku, http://www.pozytek.
gov.pl/OPP,-,zestawienia,3572.html [odczyt: 12.07.2014].

ZARZADZANIE KULTURA

ZARZADZANIE W KULTURZE
2014,15,z.4

kaz rozpowszechmania 1 udostgpniania w serwisach bibliotecznycl



