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Abstract: Non-governmental organisations are defined as the institutional dimension of
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of NGOs in Poland was carried out.
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Wapdltpraca czy konkurencja? Relacje pomigdzy organizacjami pozarzqdowymi w Polsce

Wprowadzenie

Dziatalno$¢ organizacji pozarzgdowych (Non Govermental Organiza-
tions — NGOs) jest nieodlgcznym elementem sprawnego funkcjonowania
trzeciego sektora, ktory istnieje pomiedzy panstwem (sektor publiczny)
1 wolnym rynkiem (sektor prywatny), wpisujac sie w koncepcje podziatu
aktywnosci spoleczno-gospodarczej na trzy sektory.

Aktywnos¢ obywatelska zaréwno formalna, jak 1 nieformalna w duzej
mierze powlgzana jest ze sprawnie dzialajagcymi organizacjami pozarza-
dowymi. Réznorodnosé trzeciego sektora oraz wielo§¢ obszaréw dziatan
organizacji pozarzadowych, stwarza szerokie mozliwo$ci angazowania
obywateli. Przeklada sie to na umacnianie spoteczenstwa obywatelskiego
1 pomnazanie kapitalu spolecznego w spoleczenstwie. ,Stowarzyszenia
obywatelskie przyczyniajg si¢ do efektywnosci 1 stabilno$ci demokra-
tycznego rzadu, jak sie uwaza, zarébwno z powodu ich «wewnetrznego»
oddziatywania poszczegélnych cztonkéw, jak 1 «zewnetrznego» oddzialy-
wania na szersze kregi spolecznoéci”l. Z przywolanej perspektywy istotne
jest zrozumienie, jakie stosunki dominujg w obrebie trzeciego sektora.
Kontakty 1 relacje, ktére panujg w trzecim sektorze oraz pomiedzy orga-
nizacjami pozarzadowymi, w znaczacy sposob przekladajg sie na jego
funkcjonowanie. Wskazuje sie, ze ze wzgledu na specyfike sektora obywa-
telskiego, wlasciwg droga jest budowanie relacji opartych na wspétpracy.
Konkurencja, ktéra w sposéb mobilizujacy 1 tworczy wpltywa na rozwoj
firm, dla organizacji pozarzadowych moze okazaé sie destruktywna.
W dalszej perspektywie moze to mie¢ negatywny wplyw nie tylko na
relacje w polu organizacji pozarzagdowych, ale rowniez przekladaé sie na
ich kondycje 1 mozliwosci sprawnego dzialania.

W niniejszym artykule podejmuje zagadnienie wspétpracy 1 konku-
rencjl pomiedzy organizacjami pozarzadowymi w $wietle obowigzujgcych
teoril, jak réowniez analizuje dostepne dane dotyczace relacji pomiedzy
organizacjami pozarzadowymi w Polsce. W tekscie podejmuje problema-
tyke ogniskujacy si¢ wokél dwoch kluczowych pytan badawczych. Czy
w Swietle obowigzujacych teorii konkurencja zagraza funkcjonowaniu
organizacji pozarzadowych? Jak wygladaja relacje pomiedzy organiza-
cjami pozarzadowymi z perspektywy wynikéw dostepnych badan?

1 R. Putnam, Demokracja w dziataniu, Warszawa 1995, s. 137.
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Rola i funkcje organizacji pozarzagdowych w spoleczefistwie

W ramach trzeciego sektora dzialaja ré6znorodne podmioty, gtéwnie
takie, ktére mozna okre§li¢ mianem organizacji non-profit czy non-for-
profit. Szczegétows definicje w tym zakresie okresla w Polsce — Ustawa
o dziatalno$ci pozytku publicznego 1 o wolontariacie, uchwalona 24 kwiet-
nia 2003 roku. W $wietle ustawy ,organizacjami pozarzadowymi sa:

1) niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych w rozumieniu
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych lub przed-
sieblorstwami, instytutami badawczymi, bankami 1 spétkami prawa
handlowego bedacymi panstwowymi lub samorzagdowymi osobami
prawnymi,

2) niedzialajace w celu osiggniecia zysku — osoby prawne lub jednostki
organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej, ktérym odrebna
ustawa przyznaje zdolno§¢ prawng, w tym fundacje 1 stowarzyszenia,
z zastrzezeniem ust. 4”2,

W celu zrozumienia znaczenia organizacji pozarzadowych dla spote-
czehstwa, nalezy wskaza¢ definicje tego obszaru z perspektywy réznych
teorit. Jak wskazuje H. Hansmann mozna wyodrebni¢ dwie grupy kon-
cepcji teoretycznych w tym kontekscie — odnoszace sie do roli organiza-
cji pozarzadowych oraz teorie behawioralne’. Pierwsza z nich skupia sie
przede wszystkim na aspektach dziatalnosci organizacji we wspolczesnej
gospodarce, nawigzujac do pelnionych przez nie funkcji. Najczesciej pod-
kreéla sie w nich aspekt niedoskonato$ci mechanizméw rynkowych oraz
koniecznos¢ ich wsparcia, jednak nie w formie pelnego zastepowania,
a swoistego uzupelnienia do powstalych brakéw. Drugie podejscie wyod-
rebnia grupe teorii behawioralnych, ktére ogniskujg sie przede wszystkim
na tym, jakie sg cele organizacji pozarzagdowych, motywacje oséb w nich
dzialajacych oraz jaka jest ich specyfika 1 co je wyréznia na tle innych
podmiotéw. Wskazuje sie réwniez na teorie polityczne, ktére réwniez
podejmuja si¢ rozwazan dotyczacych funkcjonowania oraz roli trzeciego
sektora. Ich perspektywa opiera sie zasadniczo na analizie relacji 1 wspét-
pracy na linii organizacje pozarzadowe a panstwo 1 rzad*.

2 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego 1 o wolontariacie,
Dz.U. z 2003 r. Nr 96, poz. 873.

3 Zob. H. Hansmann, Economic Theories of Nonprofit Organization, [w:] W.W. Powell (red.),
The Nonprofit Sector. A Research Handbook, New Haven 1987, s. 27—42.

* E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi na przykladzie krakow-
skich stowarzyszen, Krakéw 2006, s. 49.
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Istotny jest rowniez spolteczny kontekst funkcji 1 réznych rél organi-
zacji pozarzadowych®. Kazimierz Z. Sowa, wskazywal, ze funkcje sektora
non profit mozna rozpatrywaé z perspektywy ich wplywu na jednostke
1 spoleczenstwo, podkreslajac jednak, ze jest to podzial racze; umowy,
bardziej o charakterze porzadkujagcym, poniewaz wystepuje tu sprzezenie
zwrotne 1 kazdy wplyw na jednostke, bedzie rezonowal na spoleczenstwo
oraz odwrotnie, wplyw na spoleczenstwo, bedzie mial znaczenie dla jed-
nostki®. Z perspektywy spotecznej wyréznit ,cztery kluczowe funkeje:
integracyjno-strukturalizacyjng, samorzgdows, mediacyjno-manipula-
cyjna oraz funkcje inicjowania zmian spotecznych”.

Z kolei S. Natecz okre§lajgc role organizacji pozarzgdowych, wska-
zywal na ich aktywnos¢, jako uczestnikéw zycia spolecznego, w ktérym
pelnig osiem kluczowych funkcji w tym demokratycznej socjalizacyi,
integracyjng, ekspresyjna, rzecznicza, mediacyjng, manipulacyjng (kon-
trolng), innowacyjng oraz ustugowa®. WyraZnie wiec wyréznione zostaly
te obszary dziatalnoSci organizacji, ktére sg korzystne dla jednostki
(funkcja demokratycznej socjalizacji, integracji i ekspresyjna) oraz dla
poszczegdlnych grup czy catego spoleczenstwa (rzecznicza, mediacyjna,
manipulacyjna, innowacyjna 1 uslugowa).

Stanistawa Golinowska w swoich rozwazaniach opisuje organizacje
pozarzagdowe w kontekscie ich trzech najwazniejszych funkcji, do kté-
rych zalicza polityczno-spoleczng, rozumiang jako aktywnos¢ organizacji
w ramach spoleczenstwa obywatelskiego 1 zwigzane z tym role. Druga
z nich to wsparcie materialne w realizacji celéw socjalnych, czyli aktyw-
no$¢ na polach, na ktérych panstwo nie chce lub nie moze aktywnie
dzialaé. Ostatnia to $wiadczenie ustug spotecznych, rozumiane jako
uzupetlnianie lub zastepowanie ustlugowe] dziatalnosci realizowanej przez
panstwo’.

Edmund Wnuk-Lipinski podkres§lat, ze organizacje pozarzadowe sg
swolstym fgcznikiem pomiedzy rodzing a pahstwem. Poprzez swojg dzia-
falnos¢ pelnig one ,funkcje mediacyjng miedzy tymi dwoma sferami,

5 Na temat klasyfikacji wolontariatu zob. A. Bejma, Pojecie i klasyfikacja wolontariatu jako
formy partycypaciji spotecznej, «Studia Politologiczne» 2010, vol. 18.

6 K.Z. Sowa, Wstep do socjologicznej teorii zrzeszeri, Warszawa 1988, s. 107.

7 Tamze.

S. Nafecz, Organizacje spoteczeristwa obywatelskiego w III RP, [w:] 1. Jackiewicz (red.),

Budowanie instytucji paristwa 1989—-2001. W poszukiwaniu modelu, Warszawa 2003, s. 304.

9 S. Golinowska, Funkcje oczekiwane i realizowane organizacji pozarzqdowych, [w:] S. Goli-
nowska, M. Boni (red.), Nowe dylematy polityki spotecznej, Warszawa 2006, s. 372-377.
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a w ramach funkecji mediacyjne; — funkcje szczegdlowe: artykulacyjna,
integracyjng 1 edukacyjng”10.

Piotr Glifski skupit sie na funkcjach obywatelskich organizacji poza-
rzadowych. ,Naleza do nich artykulacja potrzeb 1 intereséw réznych grup
spotecznych, wyrazanie protestow spolecznych, w tym réwniez za pomocg
«obywatelskiego niepostuszehstwa», kontrola dzialah wiadz lokalnych,
uczestnictwo w procedurach prawnych dotyczacych réznorakich decyzji
wladz, uczestnictwo w procesach przygotowania 1 podejmowania decyzji,
sygnalizowanie niebezpieczenstw 1 konfliktéw spolecznych, samodzielne
zagospodarowywanie sfery pozasamorzadowej 1 pozapanstwowe], formu-
fowanie alternatyw 1 wizji rozwojowych, samoedukacja 1 ksztaltowanie
kultury obywatelskie;j”!1.

W literaturze podejmujacej zagadnienia trzeciego sektora 1 organi-
zacjl pozarzadowych podkresla sie przede wszystkim ich role 1 znacze-
nie dla spoteczehstwa. Z jednej strony analizuje si¢ je jako instytucje
spoleczenstwa obywatelskiego, ktére zachecajg do wspétdziatania oraz
organizowania si¢ wokét wspdlnego celu, nadajac tym inicjatywom for-
malny charakter. Z drugiej za$ strony sg przedstawiane jako posrednik
czy swoisty bufor pomiedzy obywatelem a wladza 1 panstwem. Docenia
sie réwniez ich role w realizacji zasady pomocniczo$ci 1 przejmowania
niektérych funkeji pelnionych przez panstwo w stosunku do obywateli.

Jesli rozwazamy warto$¢ jaka wnosza organizacje pod wzgledem
czynnikéw ekonomicznych, to z pewnoScia trzeba podkresli¢ fakt, ze sa
one pracodawcg 1 miejscem, w ktérym wolontariusze czy wspdtpracu-
jace osoby majg mozliwos§é rozwoju swoich kompetencji 1 zdobywania
doswiadczenia. Waznym aspektem ich dziatalno$ci jest réwniez dostar-
czanie roznego rodzaju ustug czy produktéw. Warto réwniez wspomniec
o funkcjach spotecznych 1 politycznych, takich jak pomoc w ekspresji
dgzen, rola opiniotwoércza, dziatalno$é rzecznicza, troska o wspdlne
dobro, integrowanie spolecznosci, inicjowanie zmiany spolfecznej, uzu-
pelnianie dzialah panstwa, ksztalcenie liderow!2.

10 E. Wnuk-Lipinski, Socjologia zycia publicznego, Warszawa 2005.

11 P Glifski, O pewnych aspektach obywatelskosci. Aktywnos¢ spoteczna a integracja wspdlnot
obywatelskich, [w:] H. Domafski, A. Ostrowska, A. Rychard (red.), Jak 2yjq Polacy, War-
szawa 2000.

12 Tamze.
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Wspélpraca i konkurencja pomig¢dzy organizacjami pozarzagdowymi
— ramy teoretyczne

Wskazuje sie, ze organizacje powinny w sposoéb uporzadkowany
podchodzi¢ do zarzadzania relacjami z interesariuszami, rozpatrywa-
nymi zwlaszcza jako te podmioty, na ktére szczegdlnie wplywajg pode;-
mowane przez nie dzialania 1 przyjmowane strategie!3. Zwrécil na to
uwage M. da Graaf podkreslajgc, ze organizacje pozarzgdowe powinny
rozumie¢ 1 wplywaé na szersze §rodowisko organizacyjne, ktore wykracza
poza ich bezpos$redni obszar dziatalnosci. Przy czym $rodowisko mozna
postrzega¢ w dwoch wymiarach — pierwszy z nich obejmuje czynniki,
ktére w znacznej mierze pozostaja pod kontrolg organizacji pozarzado-
wej, a drugi sklada sie z proceséw ksztaltujacych szerszy obszar, nad kté-
rym organizacja ma ograniczong kontrole!*. W formie graficznej mozna
przetozy¢ to na trzy okregi (rysunek 1).

Rysunek 1. Ramowe przedstawienie podej$cia do zarzadzania organizacjami poza-
rzagdowymi

Panstwowe struktury
polityczne

System makro-ekonomiczny
Ramy prawne

Uznanie

Czynniki ekologiczne

Inne organizacje pozarzadowe
Instytucje publiczne

Wplyw Darczyncy
Sektor prywatny
Media

Personel

Kontrola * Budzet
Planowane aktywnos$ci

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie M. da Graaf (1987), za: D. Lewis, The Managemnet
of Non-Govermental Development Organizations, London and New York 2001.

Pierwszy okrag zawiera czynniki, ktére organizacja kontroluje, drugi
z nich to obszar, na ktéry organizacja moze mie¢ wplyw 1 w tym wymia-

13 D. Murawska, Accountability w funkcjonowaniu organizacji pozarzqdowych, «Irzeci Sektor»
2020, vol. 49, s. 52.

4 M. de Graaf, Context, constraint or control? Zimbabwean NGOs and their environment,
«Development Policy Review» 1987, za: D. Lewis, The Managemnet of Non-Govermental
Development Organizations, London and New York 2001, s. 141.
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rze wskazywane sg inne organizacje pozarzadowe, a trzeci z nich zawiera
aspekty, ktére w danym momencie mogg by¢ przez organizacje jedynie
uznane, w tym szersze struktury polityczne czy system makroekono-
miczny. Co wazne, granice te nie sg okreslone na stale oraz nie stanowig
jednoznacznej linii podziatu. Moga podlegaé modyfikacjom ze wzgledu
na wplyw §rodowiskowy czy status organizacji w danym momencie®.
Uwidacznia sie jednak, ze inne organizacje pozarzadowe powinny by¢
nie tylko postrzegane jako mozliwy do wspélpracy partner, ale réwniez
podmiot, na ktérego potencjalnie organizacja moze wplywaé. To prze-
ktada si¢ na percepcje, w jaki sposéb organizacje pozarzagdowe powinny
myéle¢ o swoich kluczowych interesariuszach 1 do wspétpracy z ktérymi
grupami przykladaé szczegdlng wage.

Analiza wspélpracy organizacji moze by¢ rozpatrywana na trzech
réznych poziomach — po pierwsze jako wspéldziatanie, opierajgce sie na
mniej lub bardziej stabilnych sojuszach, w celu osiggniecia konkretnych
celéw, po drugie moze by¢ zwigzana z reprezentacjg, w ramach ktorej
podmioty nie tylko dziatajg wspélnie, ale rowniez angazuja sie w budowe
systemu, ktéry umozliwi im reprezentowanie swoich intereséw 1 po trze-
cle istotnym elementem wspélpracy staje sie wypracowanie standardéw
dziatania dla calego sektora oraz tworzenie narzedzi do samokontrolil®.

Pewne zbieznoéci w takim podejSciu do wspétpracy mozna odna-
lez¢ w analizie zaprezentowane] przez D.-J. Kocha, ktéry podejmujac
temat wspdtpracy NGO réwniez wskazal jej trzy mozliwe poziomy.
Pierwszy, ktéry obejmuje wspélprace z wysoce selektywnymi korzy-
$ciami dla poszczegdlnych NGO, ale niekoniecznie dla grupy docelowe;,
drugi poziom wspdlpracy przynoszace] selektywne korzySci zaréwno dla
poszczegblnych NGO, jak 1 grupy docelowej 1 trzeci poziom — wspdlpraca
bez selektywnych korzySci dla poszczegélnych NGO ale z wysokimi
korzy$ciami dla grupy docelowej!”. W pierwszym mozna wiec wskazac na
dziatania, w ramach ktérych organizacje podejmujg wspdlprace zwigzang
np. ze wspélnym pozyskiwaniem funduszy — poprzez prowadzenie stron
internetowych. Drugi poziom wymaga juz bardziej angazujacych dziatan
zwigzanych z poziomem organizacyjnym prowadzonej przez NGO dzia-
talnoéci, np. wspélne centra szkoleniowe dla personelu. Trzeci poziom
obejmowatby wspdtprace zwigzang z realizacja priorytetoéw regionalnych

15 Tamze.

16 Por. P Fraczak, Wezoraj, dzis i jutro wspdtpracy w trzecim sektorze, «Irzeci Sektor» 2012,
vol. 28, s. 8.

17 D.-]J. Koch, NGOs—Cooperation and Competition: An Experimental Gaming Approach,
«Simulation & Gaming» 2008, vol. 42(6), s. 693.
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czy tematycznych. W polskich warunkach mozna by wskaza¢ w tym
zakresie dzialanie organizacji parasolowych, jak np. Federacja Mazowia,
ktéra jest porozumieniem organizacji dziatajgcych na terenie wojewddz-
twa mazowieckiego.

Jesli chodzi o motywacje organizacji zwigzane z nawigzywaniem wspot-
pracy z innymi partnerami, to wediug Ch. Oliver mozna wyréznié sze§é
podstawowych typéw: konieczno$¢ wspélpracy, asymetrie, wzajemnosé,
skuteczno$§¢ 1 sprawno$é, stabilnosé, legitymizacje. Odpowiednio ozna-
czajg one roézne sytuacje mozliwe we wzajemnych relacjach miedzy orga-
nizacjami przy wspolpracy, przy czym moga wystepowac samodzielnie lub
w réznych kombinacjach. Konieczno§¢ wspotpracy jest sytuacja, w ktorej
zostaje ona wymuszona ze wzgledu na zewnetrzne warunki kooperacji.
Asymetria jest sytuacja, w ktérej jeden z partneréw chce zademonstro-
wac czy tez powiekszy¢ istniejgce nieréwnosci z potencjalnym partnerem,
gdy jest strong silniejszg, badZ odwrotnie — dgzy do ich zniwelowania,
gdy jest strong stabsza. Dotyczy to checi kontroli badZ wykorzystania
przewagi czy tez zaprezentowania sily w odniesieniu do innej organizacji
czy tez proby przejecia jej zasobow. Przeciwienstwem asymetrii jest wza-
jemnos$¢, ktéra definiowana jest jako dgzenie do osiagniecia wspdlnych
celow. Innym podej$ciem jest motywacja zwigzana z checig zwiekszenia
skutecznosci 1 sprawnoéci dziatania, ktéra moze by¢ rozumiana jako dzia-
fania podejmowane w celu zwiekszenia mozliwosci zwiekszenia mozli-
woscl oslggania celéw 1 poprawy sposobéw dziatania przez organizacje
pozarzadowe. Jest to zwigzane z kolejng motywacjg, ktéra opiera sie na
poszukiwaniu stabilno$ci w dzialaniu 1 oznacza adaptacje organizacji 1 jej
odpowiedZ na niepewno$¢ otoczenia. Ostatnig z wyréznionych motywa-
cji jest legitymizacja spoteczna. W tym wypadku nawigzanie wspétpracy
miedzy organizacjami ma prowadzi¢ do wzrostu poparcia ich dziatalnosci
wérdd interesariuszy, a takze umozliwi¢ zaprezentowanie reprezentowa-
nych przez nie warto$ci czy tez zasad dziatania, wplywajac na wizerunek,
reputacje czy tez prestiz organizacji'®. Wymienione wymiary mozliwe]
wspdlpracy przedstawiajg w dos$é szerokim zakresie rézne warianty, od
bardzo partykularnych, nastawionych na wlasng organizacje, po te sku-
pione na rozwoju misji 1 celow, dla ktérych organizacja zostata powotana,
a wiec z korzyScig przede wszystkim dla beneficjentéw.

18 Por. Ch. Olivier, Determinants of Interorganizational Relationship: Integration and Future Deci-
sions, «Academy of Management Review» 1990, vol. 15(2), za: E. Bogacz-Wojtanowska,
Motywy podejmowania wspdlpracy przez organizacje pozarzqdowe, «Irzeci Sektor» 2012,
vol. 28, s. 27.
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Z perspektywy organizacji, mimo wielu oporéw 1 barier, wspétpraca
moze przynosi¢ kazdej ze stron obopdlne korzySci 1 dzialaé¢ na zasadzie
win-win, kiedy w ramach nawigzanych relacji kazdy z partneréw wynosi
dla siebie jakas$ korzysé¢, zaréwno materialng, jak 1 niematerialng. Jesh
chodzi o szczegdtowe formy, to wskazuje sie na wspdlprace rzeczowa,
finansowa, wymiane informacji (np. o dzialaniach podejmowanych
z iInnymi partnerami) lub oséb, czy tez udzial we wspdlnych projektach.
Obok tych najbardziej oczywistych rodzajéow wspétpracy mozna wskazaé
réwniez: wspélne konferencje, formowanie zwigzkoéw tematycznych czy
uczestnictwo w konsultacjach przy administracji rzadowej 1 samorzado-
wej oraz udzial w tworzeniu strategii®®.

Z pewnos$cig mozna réwniez moéwié¢ o podejSciu, jakim jest ,wspol-
praca (kooperacja) prowadzgca do alianséw strategicznych lub nawet
strategicznego partnerstwa’2Y. Bardziej szczegétowe rozrdznienie przed-
stawia E. Bogacz-Wojtanowska wskazujac, ze kooperacja rozpatrywana
pod katem zgodnosci celéw moze mie¢ dwie formy — pozytywna (rozu-
miang jako wspOlpraca) oraz negatywna (postrzegang jako walka) czy tez
wspolzawodnictwo, ktére bedzie zawierato w sobie cechy jednej 1 drugie;
orientacji?l.

W literaturze przedmiotu mozna spotkal sie z zalozeniami, ze
,2wspolprace uznaje sie za podstawowe narzedzie (podstawows strategie)
dzialania organizacji trzeciego sektora, warunkujace ich przetrwanie”?2.
Jednak relacje oparte na wspdtpracy nie sg immanentng czescig trzeciego
sektora, co wiecej, przyjmujgc ramy teoretyczne koncepcji P Bourdieu
mozna wskaza¢, ze ze wzgledu na specyfike tego pola, rywalizacja 1 walka
o dominujgce kapitaly, jak np. kapital finansowy, wizerunkowy czy ludzki,
sg elementem wspdlistnienia w polu organizacji pozarzgdowych?3.

W podejsciu epistemologicznym przedstawionym przez A. Gram-
sciego trzecl sektor byl opisany jako sfera, w ktérej sity spoleczne walczg
o dominacje — bloki hegemoniczne wywotujg wlasne sity kontr-hege-
moniczne 1 vice versa. W tym kontekscie mozliwe staje sie ewentualne

19 Tamze, s. 24.

20 J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non-profit w Polsce, Warszawa 2010,
s. 98.

21 E. Bogacz-Wojtanowska, Zdolnosci organizacyjne a wspdtdziatanie organizacji pozarzqdowych,
Krakéw 2013, s. 17-18.

2 E. Bogacz-Wojtanowska, Motywy podejmowania wspdlpracy przez organizacje pozarzgdowe,
«Irzeci Sektor» 2012, vol. 28, s. 27.

23 Zob. D. Murawska, Rywalizacja w polu organizacji pozarzgdowych z perspektywy koncepcji
kapitatéw Pierre’a Bourdieu, «Irzeci Sektor» 2019, vol. 45.
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zdominowanie spoleczenstwa przez wybrany jego segment, np. kapitat
(narracja rzgdowcéw), ale rowniez odnosi si¢ to rozwazan, jak doko-
nuje si¢ zmiana, gdy inne sily zdofajg sie zjednoczy¢ 1 zaznaczyé swoja
obecno$é. W tym ujeciu trzeci sektor mozna postrzegac jako proces
potencjalne] wspotpracy lub konfliktu, w zaleznosci od dziatajacych sit
spotecznych?*.

Nalezy podkreslié, ze réwnolegle do zalozen prezentujacych istotnosé
relacji opartych na wspétpracy, istniejg rowniez te, ktére wskazujg na ist-
niejgca konkurencje pomiedzy organizacjami pozarzagdowymi. W sposéb
wyrazny uwidacznia si¢ to wtedy, kiedy organizacje dysponujg zblizo-
nym produktem lub korzystajg z podobnych zasobéw, jak réwniez, gdy
wyrdzniajg je podobne zdolno$ci?>. Wskazuje sie réwniez, ze konkurencja
ro$nie wraz ze wzrostem trzeciego sektora 1 liczby organizacji oferujgcych
podobne ,uslugi”. Dodatkowo komercjalizacja oraz internacjonalizacja
wplywajg na wzrost konkurencji pomiedzy NGO, co przekiada sie na
wzrost znaczenia dziatah marketingowych podejmowanych przez organi-
zacje?6. Co wiece], organizacje konkuruja nie tylko miedzy sobg, ale moga
takze sta¢ si¢ konkurencjg dla firm, zwlaszcza jesli sa podmiotami ekono-
mil1 spolecznej czy organizacjami prowadzacymi dziatalno$¢ gospodarcza.

Duzym wyzwaniem dla organizacji pozarzagdowych w Polsce staje sie
takie zarzgdzanie organizacja 1 konkurowanie, ktére nie bedzie wymuszato
zmiany czy tez modyfikacji wlasnej misji, ze wzgledu na wymogi granto-
dawcéw, a tak niestety réwniez sie dzieje, na co wplyw maja obowigzujgce
przepisy prawa?’. Dochodzi wiec do sytuacji, kiedy walka o zapewnie-
nie cigglo$ci funkcjonowania organizacji powoduje, ze misja, dla ktérej
zostata powolana, staje si¢ drugorzedna w stosunku do priorytetu, jakim
jest pozyskanie Zrédet finansowania.

Nie ma jednoznacznego stanowiska wsréd badaczy odnoénie tego,
czy organizacje majg do wyboru wylacznie wspétprace lub konkurencje.
Organizacje podejmujace dzialania ,zmierzajagce do alianséw 1 partner-
stwa zwiekszajg zdolnos¢ do przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu.
Nie ma zatem sprzeczno$ci miedzy istnieniem konkurencji w trzecim

24 Q. Corry, Defining and Theorizing the Third Sector, [w:] R. Taylor (red.), Third Sector
Research, New York 2010, s. 17.

25 M-J. Chen, Competitor Analysis and Inter-Firm Rivalry: Toward a Theoretical Integration,
za: J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne. .., s. 93.

26 B. Helmig, J. Thaler, Nonprofit Marketing, [w:] R. Taylor (red.), Third Sector Research,
New York 2010, s. 151.

27 D. Murawska, Rywalizacja w polu..., s. 45.
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sektorze a zachodzacymi w nim relacjami, ktére nie ograniczajg sie do
walki konkurencyjne;j”?8.

Organizacje same z siebie nie wybierajg jako strategii dzialania walki.
Nie mozna jednak zapomina¢, ze podlegaja wielu regulacjom zewnetrz-
nym, a istotny wplyw na ich dziatania majg grantodawcy 1 zjawisko nazy-
wane przez dzialaczy trzeciego sektora ,grantozg” — majaca polegaé na
cigglej walce z innymi podmiotami o fundusze na realizacje projektdw,
w ramach istniejgcych programéw krajowych 1 zagranicznych. Rywalizacja
o $rodki finansowe zostala w sposéb szczegblny podkreslona przez Piotra
ZLaleskiego, ktoéry stwierdzil, ze trzeci sektor nalezy wrecz rozpatrywac
jako hybryde rynku 1 panstwa, a nie obszar miedzy nimi, w ktérym orga-
nizacje rywalizuja o granty, dotacje 1 kontrakty publiczne?”.

Rywalizacja o finanse wydaje si¢ by¢ immanentng cechg organiza-
cji, ze wzgledu na strukture 1 Zrédla ich finansowania. Juz w latach 90.
zwracal na tu uwage TE Carroll, wskazujgc, ze pomimo wartoSci ze
wspélpracy, w praktyce bardziej powszechna jest ,konkurencja”, wlasnie
ze wzgledu na ograniczone Zrédta finansowania. Moze to rowniez prowa-
dzi¢ do utrzymywania niszy w dzialalno$ci, ktérg mogg wykorzystaé do
utrzymania dostepu do zasobéw3. W polskich realiach walka ta moze
by¢ bardzo duzg blokadg do rozwoju nowych partnerstw czy koalicji.
,Ujawnil sie swoisty paradoks: partnerstwa, ktére w zalozeniu instytucji
przyznajacych fundusze majg prowadzi¢ do zwigkszenia réznorodnosci
sektora, w rzeczywisto$ci wywolujg izomorfizm”3L.

Warto zwrécié uwage, jak aspekt rywalizacji o Srodki finansowe przez
organizacje wplywa na sytuacje pracownikow 1 wspdtpracownikéow orga-
nizacjl. Zaostrzajgca si¢ konkurencja odbywa si¢ czesto kosztem ich
wynagrodzen, poniewaz organizacje przystepujace do réznego rodzaju
konkurséw czy tez ubiegajac sie o oferty na realizacje zadania walcza o to,
aby wyr6zni¢ sie na tle konkurencji, co czasami zwigzane jest z obniza-
niem stawek wynagrodzen dla pracownikéw, aby przedstawiony przez

28 N.A. Heller, The Influence of Reputation and Sector on Perceptions of Brand Alliances of
Nonprofit Organizations, za: J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne.. ., s. 100.

29 P Zaleski, Neoliberalizm 1 spoteczeristwo obywatelskie, Toruh 2012, s. 165.

30 TFE Carroll, Intermediary NGOs: The Supporting Link in Grassroots Development, Hartford
1992.

31 A. Kaim, Typologia relacji migdzy organizacjami pozarzgdowymi w Polsce. Whnioski z badari
pilotazowych, [w:] M. Pawlak, L. Srokowski (red.), Pomigdzy i wewngtrz. Instytucje, orga-
nizacje 1 ich dziatania, Warszawa 2014, s. 198.
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nie projekt byl oceniony jako bardziej atrakcyjny, a przede wszystkim
,oplacalny”32.

Jednak konkurencja pomiedzy organizacjami pozarzadowymi ma inny
wymiar, niz jesli w gre wchodzilaby konkurencja na rynku. ,Podmioty
$wiadczgce podobne ustugi 1 skupiajgce swoje dziatania na podobnych
klientach nie zawsze sg postrzegane jako grozni konkurenci, z ktérymi za
kazda cene nalezy wygra¢ bitwe. Czesto stajg sie cenionymi partnerami,
nastepuje z nimi wymiana do$wiadczen 1 sa podejmowane wspoélne dzia-
fania zmierzajace do osiggniecia spotecznie uzytecznych celéw. Walka
konkurencyjna wewnatrz trzeciego sektora jest wiec mocno ograniczona,
a jesli 1stnieje, to z pewnoscig nie jest jednym z priorytetéw organizacji,
w przeciwienstwie do przedsiebiorstw komercyjnych”33.

Wspétpraca i konkurencja pomig¢dzy organizacjami pozarzadowymi
w Polsce w §wietle badaf

Rozwazajac wspoélprace pomiedzy organizacjami pozarzgdowymi
w trzecim sektorze w Polsce nalezy wzia¢ pod uwage, jak ksztaltuje sie
obraz ich wzajemnych relacji w badaniach empirycznych. Dane udostep-
nione przez Gléwny Urzad Statystyczny (GUS) pokazuja, jak wyglada
wspOlpraca wewngtrzsektorowa 1 miedzysektorowa podejmowana przez
organizacje non-profit, do ktérych zaliczone zostaly podmioty ekonomii
spolecznej, organizacje pozytku publicznego, stowarzyszenia 1 podobne
organizacje spoleczne, fundacje, spoleczne podmioty wyznaniowe oraz
samorzad gospodarczy 1 zawodowy. Giéwnymi partnerami do podejmo-
wania przez organizacje wspOlpracy byly instytucje publiczne (81,2%),
organizacje non-profit (54,8%) oraz przedsiebiorstwa (34,0%)3%.

Ciekawie ksztaltuje sie obraz wspétpracy wedlug rodzaju partnera.
Ze wszystkimi sektorami zdecydowalo sie nawigzaé wspdlprace 24,1%
badanych organizacji. Wylgcznie z organizacjami non-profit wspétpracuje
3,4% organizacji, z instytucjami publicznymi 1 organizacjami non-profit
25,6% organizacji, a z organizacjami non-profit 1 przedsiebiorstwami 1,7%
organizacji. Brak jakiejkolwiek wspétpracy deklarowalo 12,2% organizacji

32 B. Charycka, M. Gumkowska, M. Arczewska, ZaTRUDnienie. Problemy personelu organi-
zacji pozarzqgdowych z perspektywy pracowniczej, Warszawa 2020, s. 21.

33 J. Domanski, Zarzqdzanie. .., s. 184.

3% Gléwny Urzad Statystyczny, Wispdlpraca organizacji non-profit z innymi podmiotami
w 2017 r., Warszawa, Krakéw 2019, s. 1.
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non-profit3>. Wskazuje si¢, ze nie zaszly w tym zakresie istotne réznice
w podejmowanej kooperacji w poréwnaniu z 2017 rokiem.

Wykres 1. Kontakty organizacji pozarzadowych z innymi polskimi fundacjami 1 sto-

warzyszeniami
92%
0,
84% 88%
78%
71%
66%
330
. 28%
18% i 18% 21%
2006 2008 2010 2012 2015 2018

Kontakty ogétem M Konakty regularne

Zrédto: opracowano na podstawie danych z raportéw Stowarzyszenia Klon/Jawor — Kondycja
sektora organizacji pozarzgdowych w Polsce 2015 oraz Kondycja organizacji pozarzgdowych 2018.

Inny obraz tych relacji przedstawiajg badania Stowarzyszenia Klon/
Jawor, z ktérych wynika ze gléwnymi partnerem, z ktérym fundacje 1 sto-
warzyszenia utrzymuja kontakty, sg inne polskie organizacje pozarza-
dowe (88%), na drugim miejscu znalazta sie lokalna spoleczno$é (86%),
a nastepnie samorzad lokalny (urzad miasta, gminy) 84%. Z zagranicz-
nymi stowarzyszeniami lub fundacjami kontakt deklarowato 29% bada-
nych organizacji30. Jesli chodzi o czestotliwos¢é tych kontaktow, to dla 27%
tundacji 1 stowarzyszen kontakt z innymi organizacjami pozarzadowymi
jest czesty 1 regularny, w przypadku organizacji zagranicznych kontakty
czeste 1 regularne deklarowalo 4% badanych organizacji3’. Analizujac
relacje pod katem réznych czynnikéw, ktére moga mie¢ na to wplyw, az
82% organizacji utrzymuje kontakt z innymi pomiotami z tego samego
regionu, a 81% organizacji utrzymuje relacje z podmiotami dzialajgcymi
w tym samym obszarze, z czego sa to czeste relacje odpowiednio dla 13%
organizacji jesli chodzi o terytorium 1 21% w przypadku obszaru dziatal-
nos$ci. Autorzy badania wskazujg réwniez, ze o intensywnosci wspdtpracy
wewnatrz sektora organizacji pozarzadowych §wiadczy fakt, ze ponad

35 Tamze, s. 2.

36 B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja organizacji pozarzqdowych 2018, Warszawa 2019,
s. 57.

37 Tamze, s. 58.
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1/3 z nich (36%) z nich nalezy do réznego rodzaju porozumien, w tym
np. zwigzkow, federacji 1 sieci®®. W badaniach GUS az 76,5% organizacji
wspOlpracujgcych wewnatrzsektorowo deklarowata bezproblemowe rela-
cje.

Nalezy podkreslié, ze mimo nawigzywanej wspdtpracy 1 wzajemnych
kontaktéw pomiedzy organizacjami pozarzagdowymi sg one réwniez
$wiadome wyzwan 1 trudnosci zwigzanych z dziatalno$cig w tym samym
sektorze. Jak pokazujg wyniki badan, blisko 1/4 badanych organizacji
wskazywala, ze jednym z probleméw utrudniajacych dziatalnosci organi-
zacji jest konkurencja ze strony innych organizacji pozarzadowych (24%)
oraz brak wspétpracy 1 konflikty w srodowisku organizacji pozarzadowych
(22%)*.

Obszar, w ktérym dostrzegana jest konkurencja wéréd organizacji to
prowadzenie dzialah majacych na celu pozyskanie Srodkéw finansowych
z darowizn os6b fizycznych pochodzacych z tzw. 1% odpisu podatko-
wego, przy czym nie jest to mechanizm sprawiedliwy. Az 42% wszystkich
wplywow z tytutu podatku z 1% za rok 2020 otrzymato 10 najwiekszych
organizacji (ponad 407 mln zt)*!, co potwierdza od lat podnoszony pro-
blem koncentracji srodkéw z 1% w stosunkowo niewielkiej grupie orga-
nizacji 1 ,kanibalizacji” filantropii, polegajacej na tendencji do przekazy-
wania przez obywatelski §rodkéw na subkonta tworzone na rzecz oséb
prywatnych niz dla samych organizacji*?.

W badaniach GUS organizacje wskazywaly, jakie wystepuja bariery
we wzajemne] wspolpracy*3. NajczeScie] zglaszanym problemem byt brak
wiedzy ze strony partnera na temat wspétpracy (9,9%), na drugim miej-
scu znalazl sie konflikt intereséw 7,4%, a na trzecim mozliwosci przejecie
zasobow (ludzi, kapitatu, wiedzy) (4,8%). Inne problemy to mozliwosé
utraty niezaleznosci, reputacji (4,7%), brak relacji partnerskich, instru-

38 Tamze.

39 Gléwny Urzad Statystyczny, Wapdlpraca. .., s. 3.

40 B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja..., s. 65.

41 Wyliczenia dokonano na podstawie informacji ze strony Otwarte Dane, Wykaz OPP,
ktére w 2021 r. otrzymaly 1% naleznego podatku za 2020 r. https://dane.gov.pl/pl/
dataset/171/resource/33489,wykaz-opp-ktore-w-2021-r-otrzymay-1-naleznego-podatku-
2a-2020-r/table (26.11.2021).

42 M. Kucz, Niezdrowa dieta — Zrédla finansowania organizacji pozarzgdowych a uniezaleznie-
nie sig od srodkéw publicznych, 2014, http://m.univ.rzeszow.pl/file/66602/temat_woj.kuj.-
pom. TLOK.pdf (26.11.2021).

43 Warto$ci odnoszg si¢ do ogdétu organizacji deklarujagcych prowadzenie wspdtpracy
z danym partnerem. Badane podmioty mogly wskaza¢ wiecej niz jedna bariere wspét-
pracy.

SP Vol. 64 / STUDIA | ANALIZY 141



DARIA MURAWSKA

mentalne traktowanie (4,0%) oraz zle, niejasne przepisy 1 procedury
prawne (3,9%)*+.

W przypadku organizacji pozarzgdowych az 36% opiera sie wylgcz-
nie na pracy spolecznej, a jedynie 37% ma zespdt stalych pracownikéow
czy pracowniczek®. Organizacje pozarzadowe sg otwarte na wspdtprace
z osobami spoza organizacji — 63% z nich do swoich dziatan zaprasza
wolontariuszy 1 wolontariuszki*®. W przypadku trzeciego sektora kapitat
ludzki nabiera szczegdlnego znaczenia. Zwlaszcza, ze deklaracje orga-
nizacji wskazuja, ze az 68% z nich zmaga si¢ z brakiem oséb gotowych
do zaangazowania, a ponad potowa (52%) ma trudno$ci w utrzymaniu
personelu, wolontariuszy. W tej perspektywy warto wzigé pod uwage, ze
organizacje mogg obawia¢ sie¢ wspéipracy z innymi podmiotami pozarzg-
dowymi, aby nie doszlo do odplywu kadry czy oséb dziatajacych wolon-
tariacko do innego podmiotu.

Bardzo ciekawych wnioskéw dostarczaja opracowane przez Stowarzy-
szanie Klon/Jawor modele funkcjonowania organizacji. Az 52% badanych
organizacji ma elastyczne podej$cie do swojej misji lub jest gotowa ja
zmienié, aby dostosowal sie do wymogdéw sponsoréw — sg to organi-
zacje okre$lane mianem zawodowcow (21%), wsréd ktérych wiekszose
placi za prace, a niemal polowa ma statych pracownikéw 1 pracowniczki;
organizacje okreslane jako ,przedsiebiorcze” (12%), ktére wyrdznia naj-
wyzszy przecietny budzet 1 czesto placg za prace; organizacje ,walczace
o przetrwanie” (19%), ktore sg w trudnej sytuacji finansowej, przecietnie
dziatajg krécej niz pozostate grupy, majg najnizsze przychody 1 najrza-
dziej zatrudniajg pracownikéw*’. Nie jest wiec tak, ze w konkurowaniu
o §rodki swojg misje pod wymogi grantodawcéw zmieniajg jedynie te
organizacje, ktére mozna nazwa¢ mianem najstabszych. Takie podejscie
wyréznia te z drugiego konca kontinuum, a wigc najzasobniejsze, o sil-
nej pozycjl. Uwidacznia sie w tym zakresie rozwarstwienie w ramach
trzeclego sektora, gdyz ,wieksze organizacje mogg aplikowaé o $rodki do
wiekszej liczby Zrédel, przez co majg szersze mozliwosci doboru §rod-
kéw do swoich priorytetéw, nie muszg wiec robi¢ wszystkiego, zeby tylko
przetrwac”48.

4 Gléwny Urzad Statystyczny, Wapdlpraca. .., s. 4.

4 B. Charycka, M. Gumkowska, Kondycja..., s. 30.

46 Tamze, s. 20.

47 Tamze, s. 57.

48 A. Rymsza, Eksperci o kondycji sektora pozarzqdowego w Polsce w latach 2004-2011, «Irzeci
Sektor» 2013, s. 12.
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Podsumowanie

Silne spoteczehstwo obywatelskie nie bedzie mozliwe bez zasobéw
kapitalu spolecznego 1 preznie dzialajacych organizacji pozarzadowych.
Co wiecej, to co udalo sie wypracowaé dotychczas, nie jest stanem danym
raz na zawsze. Konileczne jest wzmacnianie struktur trzeciego sektora
w Polsce 1 rozwijanie jego potencjalu, aby mogl sprostac stojacym przed
nim réznorodnym wyzwaniom. Jest to szczegdlnie istotne w kontekscie
probleméw, z jakimi obecnie borykajq sie organizacje pozarzadowe, zwia-
zanych miedzy innymi z nieustannym zabieganiem o fundusze, brakiem
0s6b gotowych do zaangazowania czy trudnymi warunkami zwigzanymi
z prowadzeniem organizacji w czasie pandemili, co przetozyto sie w opinii
organizacji na zwiekszenie liczby obowigzkéw 1 zadan (54%), utrudnienie
w prowadzeniu dzialan ze wzgledu na zdalng prace zespotu (59%) czy
obnizong satysfakcje z pracy (43%)4.

Jednym z kluczowych czynnikéw wzmacniania potencjatu trzeciego
sektora staje sie budowanie trwaltej 1 efektywnej wspdtpracy pomie-
dzy organizacjami pozarzadowymi. To wilasnie wspoétpraca pomiedzy
NGOsami, w dlugiej perspektywie moze przynie$¢ najwieksze korzysci.
Konkurencja jest zjawiskiem, ktére wystepuje 1 jest wpisane w dzialalno$é
kazdego sektora, réwniez organizacji pozarzagdowych. Sa widoczne pewne
pozytywne aspekty konkurencji, jednak to wspélpraca jest wskazywana
jako ta relacja, ktéra w sposéb najbardziej efektywny wzmocnilaby poten-
cjal trzeciego sektora 1 zapewnila jego stabilny rozwd;.

Faktem jest, ze organizacje pozarzadowe kontaktuja sie ze soba,
utrzymujg relacje, podejmujg wspdlprace czy kooperacje, realizuja
wspOlne projekty, jednak sg to najczeSciej dzialania okazjonalne 1 ogra-
niczone przewaznie do realizacji danego przedsiewziecia czy wywigzania
si¢ z partnerstwa w ramach projektu. Tylko nieliczne organizacje poza-
rzagdowe maja wokdt siebie stalg grupe organizacji partnerskich.

Na coraz bardziej widoczng konkurencje pomiedzy organizacjami
wplyw maja rézne czynniki, zwigzane jest to gtéwnie z mechanizmami
finansowania organizacji, walkg o fundusze 1 mala dywersyfikacja Zré-
det finansowania. Zagadnienie wymuszanych partnerstw, pojawiajace sie
w kontekscie réznego rodzaju grantéw, czesto przynosi skutek odwrotny
od zamierzonego. W perspektywie dlugofalowej nie stanowi mechani-

49 B. Charycka, M. Gumkowska, Praca w pandemii. Raport z badan organizacji pozarzqdowych
2020/2021, Warszawa 2021, s. 6.
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zmu, ktéry pozytywnie wplywalby na relacje pomiedzy organizacjami czy
zachecal do kontynuowania wspdlpracy.

Wskazuje sie réwniez na brak utrwalonych form wspétpracy, ktére
przez organizacje mogloby by¢ adaptowane tak, aby przynosi¢ korzysci
kazdej ze stron 1 by¢ wskazywane jako dobre praktyki. Jest to tez taka
forma dziatania, ktérg organizacja musi podjaé dobrowolnie 1 z pelng
$wiadomoscig, tak, aby w sposéb jak najbardziej odpowiedni dopasowana
byla do jej sytuacji 1 celéw. Kolejng z trudnosci jest znalezienie odpo-
wiedniego 1 chetnego do takiej kooperacji partnera oraz duza nieufnosé
wobec innych organizacji, zwlaszcza malo znanych lub nowo powstatych.
Organizacje obawiajg sie utraty swojej reputacji 1 negatywnego wplywu
na wizerunek, jaki moze przynie$¢ nieudana wspélpraca.

Konkurencja pomiedzy organizacjami wystepuje 1 bedzie wystepo-
wad, kluczowe jest jednak, aby nie byla to jedyna forma relacji pomiedzy
organizacjami, ktéra bedzie miata destrukeyjny wplyw na ich funkejono-
wanie. Istotne jest, aby pomimo tych zaleznosci wzmacnia¢ 1 promowaé
partnerstwa oraz wspélprace pomiedzy organizacjami.
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