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Wspotpraca organizacji pozarzadowych

z administracja publiczng w Polsce i Czechach
w czasie pandemii COVID-19. Uwarunkowania
ekonomiczne i instytucjonalne

Cooperation Between Non-Governmental Organizations and Public
Administration in Poland and the Czech Republic During the COVID-19
Pandemic. Economic and Institutional Determinants

Streszczenie
Badanie analizuje relacje miedzy organizacjami pozarzadowymi a administracja publiczng w Polsce i Czechach w okresie pandemii
(OVID-19, ze szczegdlnym uwzglednieniem ekonomicznych i instytucjonalnych uwarunkowar wspdtpracy. Analiza opiera sie na jakoscio-
wym badaniu poréwnawczym, wykorzystujacym indywidualne wywiady pogtebione przeprowadzone z przedstawicielami organizacji
pozarzadowych w obu krajach. Zebrany materiat empiryczny poddano analizie tematycznej, faczacej kodowanie dedukcyjne z identyfi-
kacja watkow emergentnych. Wyniki wskazuja na trzy kluczowe mechanizmy: paradoks elastycznosci relacji interpersonalnych przy jed-
noczesnej sztywnosci systemowej, zastepowanie wspdtrzadzenia doraznym reagowaniem kryzysowym oraz pogtebiajaca sie asymetrie
zasobdw i poziomu profesjonalizacji miedzy duzymi a matymi organizacjami pozarzadowymi. Zdolnosci adaptacyjne organizacji kompen-
sowaty stabo$¢ wsparcia instytucjonalnego, lecz nie prowadzity do trwatej zmiany modelu wspétpracy. Artykut koriczy sie rekomenda-
¢jami dotyczacymi wzmocnienia mechanizméw wspétrzadzenia oraz zapewnienia stabilnego finansowania organizadji pozarzadowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, administracja publiczna, Europa Srodkowo-Wschodnia, organizacje pozarzadowe,
zaleznos¢ od zasobow.
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Abstract
The study analyzes relations between non-governmental organizations and public administration in Poland and the Czech Republic
during the COVID-19 pandemic, with particular attention to the economic and institutional conditions of cooperation. The analysis is
based on a qualitative comparative study using in-depth individual interviews conducted with representatives of non-governmental
organizations in both countries. The collected empirical material was subjected to thematic analysis, combining deductive coding with
the identification of emergent themes. The results indicate three key mechanisms: the paradox of flexibility in interpersonal relations
alongside systemic rigidity; the replacement of co-governance with ad hoc crisis response; and a deepening asymmetry of resources and
levels of professionalization between large and small non-governmental organizations. The adaptive capacities of organizations com-
pensated for weak institutional support but did not lead to a lasting change in the model of cooperation. The article concludes with rec-
ommendations aimed at strengthening co-governance mechanisms and ensuring stable funding for non-governmental organizations.
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1. Wprowadzenie

Wspolpraca miedzy organizacjami pozarzadowymi (NGO) a administracjg pub-
liczng stanowi kluczowy element wspolczesnego zarzadzania publicznego i rozwoju
spoleczenstwa obywatelskiego, wplywajac zaréwno na skuteczno$¢ polityk publicz-
nych, jak i poziom zaufania migdzy panstwem a obywatelami (Ansell i Gash, 2007).
Relacje te wpisujg sie w paradygmat wspotrzadzenia (collaborative governance), ktéry
zaklada konieczno$¢ koordynacji dziatan réznych sektoréw w celu rozwigzywania
ztozonych probleméw spotecznych. W tym modelu administracja publiczna pelni
role partnera w sieci wspdtpracy z aktorami obywatelskimi i lokalnymi, a wspot-
rzadzenie staje si¢ narzedziem zwigkszania efektywnosci oraz zrodtem legitymizacji
dziatan publicznych, opartej na dialogu i wspétodpowiedzialnosci.

Celem niniejszego artykutu jest analiza ekonomicznych i instytucjonalnych
uwarunkowan relacji migdzy NGO a administracjg publiczng w Polsce i Czechach
w czasie pandemii COVID-19. Szczegdlny nacisk polozono na ocen¢ wplywu
kryzysu zdrowotnego na relacje finansowe, ramy instytucjonalne oraz zdolnosci
adaptacyjne organizacji obywatelskich. Poréwnanie tych dwdch panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej umozliwia identyfikacje wspélnych barier strukturalnych
oraz kontekstowych réznic wynikajacych z odmiennego podejscia administracyjnego.

Wybér Polski i Czech jako przypadkéw poréwnawczych wynika ze wspdlnego
doswiadczenia transformacji postsocjalistycznej przy jednoczesnych réznicach
w dziedzictwie instytucjonalnym i praktykach koordynacji miedzysektorowej, co
przeklada sie na odmienne wzorce relacji panstwo-NGO (Ekiert i in., 2017). Badania
poréwnawcze wskazuja, ze w Czechach, mimo wysokiej profesjonalizacji sektora,
organizacje pozarzagdowe napotykaja ograniczenia w oddzialywaniu na polityki
publiczne oraz niedob6r mechanizméw wspotrzadzenia. W Polsce natomiast re-
lacje z administracjg czeéciej maja charakter doraznych, transakcyjnych interakeji
(Mikotajczak, 2022). Roznice te wpisuja si¢ w szersze ujecia spoleczenstwa obywa-
telskiego w regionie, podkreslajace slabsze zakorzenienie instytucjonalne i nieréwna
zdolno$¢ do partycypacji w poréwnaniu z Europg Zachodnia (Ekiert i in., 2017).
Zestawienie obu przypadkéw pozwala zatem analizowa¢ odpornos¢ i elastycznosé
relacji NGO-panstwo w warunkach presji zewnetrznej.

Pandemia w Europie Srodkowo-Wschodniej, w przeciwienstwie do doswiadczen Eu-
ropy Zachodniej, ujawnila strukturalne ograniczenia zdolnosci adaptacyjnych zaréwno
administracji, jak i trzeciego sektora (Placek i in., 2022). Stanowila ona szczegolny test
relacji NGO-administracja, zakl6cajac dotychczasowe mechanizmy koordynacji, komu-
nikacji i mobilizacji zasobdw, a tym samym uwypuklajac wyzwania dla wspdtrzadzenia
izarzadzania sieciowego (Emerson iin., 2012; Bryson i in., 2015). Badania wskazuja, ze
brak wczesniej zinstytucjonalizowanych mechanizméw wspolipracy i uczenia sie miedzy-
organizacyjnego prowadzit do ograniczenia roli NGO do funkcji wykonawczych oraz
ich marginalnego udziatu w procesach decyzyjnych (Williams i in., 2017; Bortkeviciate,
2024). W tym sensie pandemia tworzy uzyteczne ,laboratorium” do analizy odpornosci
i adaptacyjnosci wspétpracy NGO-administracja w kontekstach postsocjalistycznych.

Dotychczasowe badania relacji NGO z administracjg publiczng w regionie kon-
centrowaly sie przede wszystkim na aspektach normatywnych, takich jak kultura
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organizacyjna, uwarunkowania prawne czy legitymizacja dzialan (Brinkerhoff,
2002). Rzadziej natomiast podejmowaly wymiar ekonomiczny i poréwnawczy,
obejmujacy wplyw kryzyséw na mechanizmy wspotpracy, zaleznosci finansowe
i trwalo$¢ wigzi instytucjonalnych (Bryson i in., 2015). Luke te czgsciowo wypelniaja
badania odwolujace sie do teorii zaleznosci od zasobdw oraz teorii sieci, podkre-
$lajace znaczenie wymiany zasobow finansowych i informacyjnych dla trwatosci
partnerstw publiczno-spotecznych (Guo i Acar, 2005).

W zwiazku z powyzszym, artykul stawia nastepujace pytania badawcze: (1) Ja-
kie mechanizmy finansowania i formy wspolpracy z administracjg publiczng byty
dostepne dla NGO w Polsce i Czechach podczas pandemii COVID-19? (2) Jakie
bariery instytucjonalne i deficyty systemowe ograniczaly rozwoj partnerskich relacji
miedzysektorowych w obu krajach? (3) Jakie kompetencje organizacyjne i strategie
adaptacyjne umozliwily NGO funkcjonowanie mimo ograniczonego wsparcia ze
strony panstwa?

Analiza opiera si¢ na podejsciu jako$ciowym, wykorzystujacym poglebione
wywiady z przedstawicielami NGO, co umozliwia rekonstrukcje mechanizméw
wspOlpracy i strategii adaptacyjnych w warunkach kryzysu, trudnych do uchwycenia
metodami ilo§ciowymi. Takie podejscie pozwala réwniez na wigczenie perspektywy
praktykow, dotad stabo reprezentowanej w literaturze poréwnawczej dotyczacej
relacji NGO-panistwo w Europie Srodkowo-Wschodniej. Artykut wnosi wklad do
badan nad ekonomig sektora pozarzadowego, zarzadzaniem publicznym i teorig
instytucjonalng, wskazujac na potrzebe redefinicji modeli wspotpracy panstwa
z trzecim sektorem w kierunku wigkszej rownorzednosci, przejrzystosci i stabil-
nosci finansowe;j.

Podstawa analizy sg zalozenia teorii zalezno$ci od zasobow (Pfeffer i Salancik,
2015), koncepcje wspodlrzadzenia (Emerson i in, 2012) oraz perspektywa nowej ekono-
mii instytucjonalnej (Milward i Provan, 2000), co umozliwia uchwycenie uwarunko-
wan strukturalnych i instytucjonalnych wspétpracy NGO-administracja. W pierwszej
kolejnosci przedstawiono ramy teoretyczne oraz przeglad literatury, obejmujace
teorie zalezno$ci od zasobdéw, koncepcje wspolrzadzenia oraz podejécia dotyczace
wspdlpracy miedzysektorowej i spoleczenistwa obywatelskiego w Europie Srodkowo-
-Wschodniej. Nastepnie zaprezentowano metodologie badania jakosciowego, w tym
dobdr proby, zastosowane narzedzia oraz procedure analizy danych. Kolejne czesci
artykulu poswiecono prezentacji wynikow badan empirycznych oraz ich oméwieniu
w kontekscie przyjetych ram teoretycznych. Cato$¢ zamykajg wnioski i rekomenda-
cje, uzupelnione o omdéwienie ograniczen badania oraz kierunkéw dalszych analiz.

2. Ramy teoretyczne i przeglad literatury
2.1. Teoria zaleznosci od zasobdéw i wsp6trzadzenia
Wspolpraca NGO z administracjg publiczng bywa analizowana w perspektywie

teorii zaleznosci od zasobow, zgodnie z ktdéra organizacje musza dostosowywac
sie do zewnetrznych Zrédet finansowania, aby zapewnic cigglos¢ dziatania (Pfeffer
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i Salancik, 2015). Wysoka zaleznos$¢ od srodkéw publicznych prowadzi do asyme-
trii relacji oraz istotnego ograniczenia autonomii organizacyjnej NGO (Arvidson
i Linde, 2021). Jednoczesnie organizacje pozarzagdowe funkcjonuja w wielu logikach
instytucjonalnych - obywatelskiej, panstwowej, donorsko-projektowej i rynkowej
- ktére w warunkach kryzysu moga wypiera¢ logike misyjna. Reagujac na te zlo-
zonos¢, NGO stosujg strategie selektywnego laczenia wymagan i rGwnowazenia
oczekiwan interesariuszy (selective coupling), co podkreslaja badania nad zlozonoscia
instytucjonalng (Thornton i in., 2012).

W warunkach kryzysowych, takich jak pandemia COVID-19, zaleznos¢ NGO od
finansowania publicznego wyraznie si¢ nasila, prowadzac do konkurencji o ograni-
czone i niepewne zasoby (Smith i Grenbjerg, 2006). W Polsce dominacja $rodkéw
publicznych podporzadkowuje dziatalnos¢ NGO cyklom finansowania i utrudnia
planowanie dlugofalowe (Mikotlajczak, 2022). Podobna sytuacja wystepuje w Re-
publice Czeskiej, gdzie mimo wysokiej profesjonalizacji sektor pozostaje silnie
uzalezniony od finansowania publicznego. Badania z okresu pandemii wskazuja tam
na dominacje relacji wykonawczych oraz marginalny udzial NGO w wspoétksztat-
towaniu polityk, co potwierdza utrzymujaca si¢ asymetrie instytucjonalng (Placek
iin., 2024). Jednocze$nie NGO funkcjonujg jako podmioty hybrydowe, dzialajace
na styku logiki publicznej i rynkowej (Lecy i Searing, 2015), faczac orientacje na
dobro wspdlne z koniecznosécig konkurowania o zasoby i wykazywania efektyw-
nosci (Mikotajczak, 2020). W niniejszym opracowaniu nacisk potozono jednak
przede wszystkim na instytucjonalne i relacyjne uwarunkowania wspdtpracy NGO
z administracjg publiczng w warunkach kryzysu.

Alternatywne ujecie stanowi model wspolrzadzenia (co-governance), rozumiany
jako wspolne ksztaltowanie polityk publicznych przez administracje, organizacje spo-
teczne i innych aktoréw zycia publicznego (Emerson i in., 2012). Jego realizacja wyma-
ga zaufania, stabilnych kanaléw komunikacji oraz rozwinigtej infrastruktury dialogu.
Klasyczne badania wskazywaly na niski poziom zaufania i partycypacji obywatelskiej
w panstwach postkomunistycznych (Howard, 2003; Fidrmuc i Gérxhani, 2005), nato-
miast nowsze analizy oparte na danych ESS i WVS pokazuja cz¢$ciowq poprawe kapi-
tatu spolecznego po akcesji do UE, przy jednoczesnym utrzymywaniu si¢ luki wzgle-
dem Europy Zachodniej oraz duzym zréznicowaniu wewnatrz regionu (OECD, 2018).

Badania Schmid (2021) pokazuja, ze brak formalnych kanatéw wspétdecydo-
wania w czasie pandemii prowadzil do marginalizacji NGO w procesach decyzyj-
nych, mimo ich istotnego zaangazowania operacyjnego. Z kolei Petrova i Tarrow
(2007) zwracaja uwage na dorazny, kryzysowy charakter mobilizacji spoleczenstwa
obywatelskiego w regionie. W rezultacie strukturalne warunki wdrazania modelu
wspolrzadzenia pozostaja stabe, co utrudnia przejscie od relacji transakcyjnych do
rzeczywistego wspolzarzadzania.

2.2. Wspoétpraca miedzysektorowa w warunkach kryzysu
W literaturze podkresla sie, ze skuteczne zarzadzanie kryzysowe wymaga wspdtpracy

miedzysektorowej opartej na elastycznosci, zaufaniu i szybkiej wymianie infor-
macji (Kapucu, 2006). NGO, jako aktorzy dziatajacy blisko spotecznosci lokalnych,
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moga odgrywac kluczowg role w uzupetnianiu luk systemowych, o ile funkcjonuja
odpowiednie mechanizmy wsparcia instytucjonalnego.

Badania z innych kontekstéw potwierdzaja, ze brak formalnych struktur wspot-
pracy obniza skutecznos¢ reakcji kryzysowej. Haddad i Sakr (2022) pokazuja, ze
w krajach Bliskiego Wschodu nieskoordynowana wspoélpraca NGO z instytucjami
panstwowymi prowadzila do nieefektywnej dystrybucji zasobow. Schmid (2021)
wykazuje, ze w Izraelu organizacje pozarzagdowe, mimo duzego zaangazowania
podczas pandemii, nie byly systemowo wiaczane w procesy decyzyjne. Podobnie
w Czechach, jak wskazujg Placek i in. (2022), wysoki poziom profesjonalizacji
NGO nie przelozyl si¢ na ich realny wplyw na polityki publiczne z powodu braku
trwalych mechanizméw komunikacji z administracja.

Jak zauwaza Bortkeviciaté (2024), skuteczna wspotpraca w warunkach kry-
zysowych zalezy nie tylko od infrastruktury instytucjonalnej, lecz réwniez od
wczesniej wypracowanego zaufania i do§wiadczenia wspotpracy miedzy partnerami.
W sytuacjach ad hoc, pozbawionych wcze$niejszej koordynacji, czeste sg konflikty
kompetencyjne oraz op6znienia decyzyjne.

2.3. Spoteczenstwo obywatelskie w Europie Srodkowo-Wschodniej

Literatura podkresla specyfike spoleczenstwa obywatelskiego w krajach post-
komunistycznych, wskazujac na niski poziom kapitatu spotecznego, ograniczona
kulture wspoélpracy oraz brak trwaltych ram instytucjonalnych (Howard, 2003;
Fidrmuc i Gerxhani, 2005). NGO s3 tam czesto postrzegane jako wykonawcy
zadan publicznych, a nie partnerzy administracji, co prowadzi do utrwalania hie-
rarchicznych i doraznych relacji (Salamon i in., 1987), utrzymujacych si¢ nawet
tam, gdzie aktywnos¢ obywatelska jest relatywnie wysoka, lecz stabo zakorzeniona
instytucjonalnie (Ekiert i in., 2017). Badania z Czech potwierdzajg, Ze mimo wysokiej
profesjonalizacji operacyjnej NGO sektor ten pozostaje marginalizowany politycznie
i strukturalnie, charakteryzujac si¢ deficytem strategii rozwoju oraz ograniczo-
nym udzialem w planowaniu publicznym (Placek i in., 2024). Podobne wnioski
dotycza Czech i Stowacji, gdzie brak systemowych zachet do partycypacji sprzyja
niestabilnosci finansowej i instytucjonalnej NGO (Vacekova i Svidronova, 2014).

Najnowsze analizy wskazujg na selektywny i reaktywny charakter mobilizacji
obywatelskiej w Europie Srodkowo-Wschodniej, gdzie NGO aktywizuja sie gtéwnie
w odpowiedzi na kryzysy, co ogranicza ich zdolnos¢ do dtugofalowego planowa-
nia i budowania trwalych struktur (Petrova i Tarrow, 2007). Badania z Wegier
i Rumunii pokazuja ponadto, ze spoleczenstwo obywatelskie czesto funkcjonuje
»pomimo” instytucji publicznych, bez stabilnych form wspoélpracy strukturalnej
(Gagyiilvancheva, 2017). W Polsce, mimo utrzymujacej sie liczby NGO, dominuja
male organizacje lokalne o ograniczonych zasobach i stabej zdolnosci rzeczniczej,
skoncentrowane na realizacji projektéw podporzadkowanych logice grantowej, co
poglebia ich zalezno$¢ od panstwa i ostabia funkcje kontrolng sektora.

Zebrane badania wskazujg, ze mimo wzrostu liczby NGO i formalnego rozwoju spo-
teczenstwa obywatelskiego, niska przejrzystos¢ proceséw decyzyjnych, stabe zachety
prawne oraz brak trwatych kanatéw konsultacji nadal ograniczajg realng partycypacje
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organizacji pozarzagdowych w zarzadzaniu publicznym. Dotychczasowa analiza kon-
centrowala si¢ gléwnie na instytucjonalnych i spotecznych uwarunkowaniach relacji
administracji z NGO, jednak pelne zrozumienie ich trwatosci i charakteru wymaga
réwniez uwzglednienia wymiaru ekonomicznego, w tym mechanizméw finansowa-
nia, koordynacji zasobéw oraz struktur bodzcéw ksztalttujacych dziatania obu stron.

2.4. Ekonomiczne aspekty relacji NGO-panstwo

W tej czesdci relacje NGO-panstwo analizowane s3 z perspektywy ekonomicznej,
z uwzglednieniem mechanizméw finansowania, struktury bodzcéw oraz kosztéw
transakcyjnych wptywajacych na stabilno$¢ wspotpracy. Takie ujecie pozwala
postrzega¢ NGO jako podmioty uczestniczace w alokacji zasobow publicznych i re-
alizacji ustug quasi-rynkowych, a same relacje ocenia¢ przez pryzmat efektywnosci
alokacyjnej, kosztow transakcyjnych i stabilnosci finansowej (Guo i Acar, 2005).
Kroétkoterminowe i nieprzewidywalne dotacje ostabiaja efektywno$¢ organizacji oraz
poglebiajg ich zaleznos¢ od srodkéw publicznych, natomiast silnie proceduralne
kontraktowanie ustug w systemach postkomunistycznych sprzyja powstawaniu
pulapki zaleznosci (dependency trap) (Scott, 2025).

Profesjonalizacja NGO, rozumiana jako rozwoj zdolnosci zarzadczych, infrastruk-
tury i kompetencji analitycznych, sprzyja bardziej stabilnym i partnerskim relacjom
z administracja oraz zwieksza zdolnos$¢ organizacji do pozyskiwania srodkéw i prowa-
dzenia dzialan rzeczniczych. Jednoczesnie polskie NGO nadal opieraja si¢ gléwnie na
krotkoterminowym finansowaniu publicznym, co ogranicza mozliwosci planowania
strategicznego (Mikolajczak i in., 2024). W Czechach brak dtugofalowych mechani-
zmow finansowania oraz slabe relacje z wltadzami centralnymi prowadza do niespdj-
nosci polityk wobec trzeciego sektora (Placek i in., 2024). Dodatkowo silnie konkuren-
cyjny rynek ustug spotecznych w Europie Srodkowo-Wschodniej zmusza NGO do ry-
walizacji o te same $rodki, co osfabia sektor jako calos¢ (Vacekova i Svidronova, 2014).

Salamon i in. (1987) opisuja paradoks partnerstwa, w ktérym finansowe wsparcie
panstwa dla NGO jednocze$nie ogranicza ich autonomie poprzez kontrole i wymogi
biurokratyczne, zwlaszcza w systemach kontraktowania ustug spotecznych, gdzie
nacisk na efektywnos¢ kosztowa moze kolidowa¢ z misjg organizacji (Frumkin, 2002).
Biurokratyzacja finansowania sprzyja ,,przechwyceniu instytucjonalnemu”, podpo-
rzadkowujac dziatania NGO logice administracyjnej (Smith i Lipsky, 2009), co pogte-
bia napiecie miedzy funkeja ustugowa a rzeczniczg i ogranicza autonomie obywatelska
(Toepler, 2004). W czasie pandemii COVID-19 niestabilnos¢ finansowa dodatkowo
prowadzila do redukcji programéw i zatrudnienia w NGO (Waniak-Michalak, 2024),
podczas gdy dywersyfikacja Zrédel przychodéw mogta zwigkszac ich odpornos¢, cho¢
wymagala odpowiednich kompetencji i wsparcia systemowego (Mayer i in., 2014).

Coraz czgsciej podkredla si¢ potrzebe trwatych, zinstytucjonalizowanych ram
wspolpracy i finansowania, faczacych elementy dotacyjne, kontraktowe i party-
cypacyjne, ktore sprzyjaja autonomii NGO i ograniczajg ich instrumentalizacje
przez pafistwo (Anheier, 2014). W Europie Srodkowo-Wschodniej wdrazanie takich
rozwigzan napotyka jednak bariery prawne i polityczne, przejawiajace si¢ staboscia
platform instytucjonalnych oraz niskim poziomem zaufania miedzy sektorami
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(Bryson i in., 2015). Réwnolegle literatura dotyczaca zarzadzania kryzysowego
akcentuje znaczenie rezyliencji organizacyjnej — zdolnosci adaptacji, uczenia si¢
i odbudowy po zakldceniach, wymagajacej zaréwno zasobéw materialnych, jak
i elastycznosci instytucjonalnej oraz kulturowej (Williams i in., 2017). Koresponduje
to z obserwowang w badaniu odpornoscia czgsci NGO wynikajaca z inwestycji
w kompetencje zarzadcze i dywersyfikacje finansowania.

2.5. Modele wspotpracy miedzysektorowe;j

Brinkerhoff (2002) wyréznia relacje NGO-panstwo wedlug stopnia partnerstwa —
od konfrontacyjnych, przez komplementarne, po pelnoprawne partnerskie - co
stanowi uzyteczne narzedzie analizy systemow spolecznych, takze w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej, gdzie wspdtpraca ta jest silnie uwarunkowana historycznie,
politycznie i instytucjonalnie. W czasie pandemii COVID-19 dominowal jednak
model kontraktowy, w ktéorym NGO dziataly gléwnie jako wykonawcy ustug
publicznych, przy ograniczonym wplywie na ksztaltowanie polityk (Salamon i in.,
1987). Relacje te cechowaly sie hierarchicznoscia, asymetria zasobow oraz krétko-
terminowym horyzontem wspolpracy; cho¢ sprzyjaty efektywnosci, ograniczaty
innowacje spoteczne (Frumkin, 2002) i generowaly ryzyko asymetrii oraz oportu-
nizmu, zgodnie z teorig kontraktéw (Noga, 2017).

Bardziej zaawansowane formy wspdtpracy, takie jak wspétrzadzenie czy mo-
dele sieciowe oparte na wspottworzeniu i wymianie wiedzy, pozostaty w praktyce
marginalne, zwlaszcza w panstwach o stabych mechanizmach partycypacyjnych
(Provan i Kenis, 2008). Ich skuteczne wdrozenie wymaga zdolnosci do wspolnego
dzialania, obejmujacej zasoby organizacyjne, zaufanie oraz ramy instytucjonalne,
ktére w warunkach pandemii byly rzadko spetnione (Emerson i in., 2012). Cho¢
sieciowe formy zarzadzania moga zwieksza¢ elastycznos¢ i zdolnos¢ adaptacyjng
w sytuacjach kryzysowych, ich efektywnos¢ byta ograniczana przez brak wczesniej-
szych struktur wspdlpracy oraz niska interoperacyjno$¢ miedzy sektorami (Kapucu,
2006). Jednoczesnie Skelcher (2005) wskazuje na zréznicowane style wspdtpracy - od
deliberatywnych po menedzerskie - uwarunkowane lokalnym kontekstem instytu-
cjonalnym, co stanowi uzyteczng rame analizy réznic miedzy Polska a Czechami.

Nowsze badania, m.in. Brysona i in. (2015), podkreslaja potrzebe tworzenia trwa-
tych, zinstytucjonalizowanych platform wspdtpracy (collaborative platforms), umoz-
liwiajacych koordynacje dzialan aktoréw publicznych i spotecznych, ktére w Europie
Srodkowo-Wschodniej pozostaja na etapie rozwoju i czesto majg charakter dorazny.
W efekcie dominuje model relacji transakcyjno-wykonawczych zamiast wspotzarza-
dzania i wspétodpowiedzialnosci, co ogranicza zaréwno wplyw NGO na polityki
publiczne, jak i zdolnos¢ panstwa do angazowania spoleczenstwa obywatelskiego.
Mimo to pojedyncze inicjatywy w Polsce i Czechach pokazujg czesciowe zastosowanie
modelu sieciowego, np. w postaci spontanicznych, stabo sformalizowanych lokalnych
koalicji samorzadéw, NGO i grup nieformalnych w obszarze pomocy uchodzcom.

W Czechach podejmowano pojedyncze préby budowy sieci wspotpracy w sekto-
rze zdrowia i ustug opiekunczych, jednak ich trwalo$¢ byta ograniczona przez brak
systemowego wsparcia instytucjonalnego (Placek i in., 2022). Zjawisko to mozna
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powigzac z szerszymi koncepcjami kapitatu marki i sieci wspotpracy w rozwoju
lokalnym (Florek, 2018). Podobne wnioski plyng z badan empirycznych w Polsce
i Czechach, wskazujacych na dominacje relacji wykonawczych i marginalne wyko-
rzystanie wspolzarzadzania, przy czym analizy jako$ciowe pozwalajg lepiej uchwycic¢
mechanizmy i bariery tej wspdétpracy w warunkach pandemii.

3. Metodologia

Celem niniejszego badania bylo zrozumienie mechanizméw wspoélpracy miedzy
NGO a administracjg publiczng w Polsce i Czechach w czasie pandemii COVID-19,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem aspektow finansowych, instytucjonalnych i adap-
tacyjnych. Zastosowano podejscie jakosciowe, oparte na indywidualnych wywia-
dach poglebionych z przedstawicielami organizacji pozarzadowych, prowadzone
w nurcie analizy tematycznej. Przyjeta perspektywa interpretatywna zakladala, ze
relacje NGO-panstwo s3 spolecznie konstruowane i silnie osadzone w kontekscie
historycznym oraz instytucjonalnym, co pozwalato uchwyci¢ znaczenia nadawane
doswiadczeniom wspolpracy przez uczestnikdéw badania.

3.1. Schemat badania

Schemat przedstawiony na rysunku 1 przedstawia logiczny tok procesu badaw-
czego - od sformulowania pytan badawczych, przez dobér metody jakosciowej
i analize danych, po wyprowadzenie wnioskéw. Na podstawie trzech gléwnych pytan
dotyczacych mechanizméw finansowania, barier instytucjonalnych oraz kompetencji
adaptacyjnych opracowano narzedzie badawcze w postaci potustrukturyzowanego
wywiadu indywidualnego. Zastosowane podejscie, inspirowane literatura z zakresu
ekonomii, socjologii polityki poréwnawczej oraz badan nad spoleczenstwem obywa-
telskim w kontekstach postsocjalistycznych (Ekiert i in., 2017), umozliwilo analize¢
zaréwno formalnych mechanizméw wspétpracy, jak i doswiadczen oraz praktyk
aktoréw instytucjonalnych. Weryfikacja zalozen badawczych opierata si¢ na analizie
tematycznej z recznym kodowaniem, natomiast interpretacja wynikéw w odnie-
sieniu do modeli teoretycznych pozwolila sformulowaé rekomendacje systemowe.

Rysunek 1.

Schemat badania
Pytania Dobor Zbieranie Analiza Interpretacja Formutowanie wnioskow
badawcze metody danych danych wynikow i rekomendacji
1. Mechanizmy Podejscie 33 wywiady Kodowanie Odniesienie do Systemowe
finansowania jako$ciowe (Polska: 16, tematyczne teorii zasobow, rekomendacje dla
2. Bariery (wywiady Czechy: 17) Braun wspolrzadzenia, polityki publicznej
instytucjonalne poglebione i Clarke ekonomii
3. Strategie z liderami (2006) instytucjonalnej
adaptacyjne NGO)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania IDI.
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3.2. Dobor préoby

Proéba zostata dobrana celowo, aby uchwyci¢ zréznicowanie organizacji istotne z punk-
tu widzenia wspdtpracy z administracja publiczng. Uwzgledniono takie wymiary,
jak: wielkos¢ organizacji (male, $rednie, duze), lokalizacja (miejska i wiejska), obszar
dzialalnosci oraz stopien zaangazowania we wspotprace z wltadzami publicznymi.

Rama doboru prdby opierala si¢ na krajowych rejestrach NGO, sieciach zawo-
dowych oraz rekomendacjach respondentéw (metoda ,,$nieznej kuli”). Ostatecznie
przeprowadzono wywiady z przedstawicielami 16 organizacji w Polsce i 17 w Cze-
chach. Tak zaprojektowany dobér umozliwial zaréwno identyfikacje wspdlnych
wzorcow, jak i uchwycenie odmiennos$ci wynikajacych z odrebnych kontekstow
instytucjonalnych.

3.3. Uzasadnienie wyboru krajéw

Polska i Czechy zostaly wybrane jako przypadki poréwnawcze ze wzgledu na
podobienstwa w $ciezkach transformacji postsocjalistycznej, czlonkostwo w Unii
Europejskiej oraz status gospodarek o $rednim poziomie dochodu. Jednoczesnie
kraje te roznig si¢ tradycjami administracyjnymi oraz kulturg zaangazowania
spoleczenstwa obywatelskiego. Takie zestawienie pozwala lepiej zrozumie¢, w jaki
sposob dziedzictwo instytucjonalne wptywa na wspolczesne mechanizmy wspotpracy
miedzy sektorem publicznym a organizacjami pozarzagdowymi.

Poréwnanie Polski i Czech wpisuje si¢ w nurt badan nad wytaniajgcymi sie
odmianami kapitalizmu w Europie Srodkowo-Wschodniej, ktére podkreslaja zna-
czenie dziedzictwa instytucjonalnego w ksztaltowaniu biezacych mechanizmow
wspolpracy (Rapacki i in., 2018).

3.4. Narzedzia badawcze

Zastosowano potustrukturyzowany kwestionariusz wywiadu, obejmujacy pie¢ blokow
tematycznych: (1) relacje z administracjg publiczna przed i w trakcie pandemii, (2)
zrodta finansowania oraz zmiany w dostepie do srodkéw publicznych/prywatnych,
(3) strategie adaptacyjne i zarzadcze wdrazane w odpowiedzi na kryzys, (4) ocene
instytucjonalnego wsparcia oferowanego NGO oraz (5) wnioski i rekomendacje
dotyczace przyszlosci wspolpracy miedzysektorowe;.

Kwestionariusz zostal przetestowany w dwdch pilotazowych wywiadach (po
jednym w kazdym kraju), a nastepnie ujednolicony i dostosowany do warunkow
jezykowych i kulturowych. Konstrukcja narzedzia umozliwiata zachowanie porow-
nywalnosci danych, pozostawiajac jednoczesnie przestrzen dla watkéw spontanicznie
wylaniajacych si¢ w toku rozmoéw.

3.5. Przebieg badania

Wywiady przeprowadzono w okresie luty—czerwiec 2024 r. W Polsce wszystkie
rozmowy odbyly sie w formie zdalnej (Zoom lub MS Teams), natomiast w Czechach



10 P. Mikotajczak, Wspétpraca organizacji pozarzadowych z administracja publiczng w Polsce. ..

zastosowano podejscie hybrydowe. Wywiady prowadzili badacze bedacy native
speakerami; wszystkie rozmowy nagrano za swiadoma zgoda uczestnikéw i poddano
dostownej transkrypcji. Respondentom nadano kody identyfikacyjne, zapewniajac
poufno$¢ oraz mozliwo$¢ wycofania sie z badania na kazdym etapie. Sredni czas
trwania wywiadu wynosil 60-90 minut.

3.6. Analiza danych

Do analizy materialu empirycznego zastosowano analiz¢ tematyczng wedlug Brauna
i Clarkea (2006). Kodowanie prowadzono recznie, taczac kategorie dedukcyjne
z watkami emergentnymi, w ramach iteracyjnego procesu rozwijania i uszczegétawiania
ramy kodowej. Analiza miata charakter zespolowy i byta wspierana wzajemnym
sprawdzaniem oraz prowadzeniem notatek analitycznych. Skoncentrowano si¢ na
trzech wymiarach: (1) mechanizmach finansowania i relacjach ekonomicznych
z panstwem, (2) stopniu formalizacji i trwalo$ci wspoélpracy instytucjonalnej oraz
(3) zdolnosciach adaptacyjnych NGO w warunkach kryzysu. Cho¢ badanie nie ma
charakteru reprezentatywnego, umozliwia identyfikacje wzorcéw poréwnawczych
oraz formulowanie uogdlnien teoretycznych dotyczacych relacji NGO-panstwo
w Polsce i Czechach.

4. Wyniki badan
4.1. Charakter wspétpracy NGO z administracja publiczng przed pandemia

Przed wybuchem pandemii COVID-19 wspodlpraca organizacji pozarzagdowych
z administracjg publiczng w Polsce i Czechach koncentrowala sie przede wszystkim na
poziomie lokalnym i regionalnym. Udzial NGO w relacjach z administracjg centralna
byt sporadyczny i najczesciej ograniczal sie do realizacji pojedynczych projektow.

W obu krajach relacje te mialy charakter zadaniowy i projektowy, pozbawiony
dlugofalowej perspektywy strategicznej. Respondenci podkreslali, ze wspdtpraca
z wladzami publicznymi opierala si¢ na dzialaniach doraznych i nie byta osadzona
w stalych ramach instytucjonalnych. Organizacje pozarzagdowe postrzegano raczej
jako wykonawcdéw zleconych ustug lub beneficjentéw grantéw niz jako réwnorzed-
nych partneréw w procesach decyzyjnych.

« ,Nie odwazylabym si¢ powiedzie¢, ze funkcjonujemy w $rodowisku przy-
jaznym dla nas jako dla NGO, bo tak nie jest, po prostu. Uwarunkowania
prawne, kultura [...] wspélpracy z samorzadami, w ktorej jednak jest ta re-
lacja bardzo ustawiona przez samorzad jako sko$na, ze my zawsze jesteSmy
na przegranej pozycji’.

(Polska: IDI6)

» ,Nie bylo jasne, do kogo zwrdci¢ si¢ po pomoc. Odsytano nas od jednego
urzedu do drugiego, nie udzielajac jednoznacznej odpowiedzi”.

(Czechy: IDI16)
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Wspolpraca z sektorem prywatnym byla w obu krajach ograniczona. W Polsce
zdarzaly si¢ partnerstwa realizowane w ramach dzialan CSR (Corporate Social
Responsibility), jednak dotyczyly one przede wszystkim duzych, rozpoznawalnych
organizacji. W Czechach relacje z biznesem mialy charakter incydentalny i nie
opieraly si¢ na trwalych mechanizmach wspoétpracy.

« ,Watkiem takim, powiedzialabym, do$¢ na razie nieduzym, jest watek wspot-
pracy z biznesem. No on tez formalnie sie miesci w dzialalnoéci gospodarczej,
to sg jakie$ drobne sponsoringi albo udzialy w naszych programach, takie
na zasadzie partnerstwa w programie z takim jakims finansowym wkladem,
nie, to jest nieduzo, to jest caly czas jeszcze nie tak duzo, jak bysmy chcieli,
ale tez jest”.

(Polska: IDI6)

« ,Firmy komercyjne, ktére nie maja misji spolecznej, czesto otrzymuja te
same dotacje i kontrakty co my. To tak, jakby nasza warto$¢ dodana byta
niewidoczna dla systemu”.

(Czechy: IDI14)

4.2. Wptyw pandemii na relacje miedzysektorowe

Pandemia COVID-19 uwydatnila zaréwno znaczenie, jak i ograniczenia wspotpracy
miedzy NGO a instytucjami publicznymi. W obliczu nagtego kryzysu wiele orga-
nizacji wykazalo wysoka zdolno$¢ adaptacyjna, przechodzac na zdalne formy pracy,
modyfikujac strukture programéw oraz rozwijajac alternatywne metody $wiadczenia
ustug. Najlepiej poradzily sobie te NGO, ktére juz wczesniej dysponowaly zaso-
bami cyfrowymi, kompetencjami organizacyjnymi oraz elastycznymi strukturami
wewnetrznymi. Podobnie jak w gospodarce rynkowej, réwniez w sektorze obywa-
telskim inwestycje w kapital cyfrowy i niematerialny stajg si¢ coraz wazniejszym
czynnikiem sukcesu organizacyjnego (Erjavec, 2023).

» ,My po prostu popatrzyliémy na te sytuacje, jak ona wyglada, styszelismy
glosy z zewnatrz i zaczeliSmy dziala¢, wiec po prostu puscilismy w Internet
informacje, zacze¢lismy produkowa¢ poradniki, duzo materialéw informa-
cyjnych, bardzo mocno w social mediach zaczelismy dziatac”.

(Polska: IDI1)

« ,Bycie zarejestrowanym jako przedsigbiorstwo spoteczne nie oznacza, ze
otrzymujemy jakiekolwiek korzysci. Nadal konkurujemy o te same pienigdze
z organizacjami, ktére nie zatrudniaja oséb defaworyzowanych”.

(Czechy: IDI2)

Pandemia uwypuklila réwniez systemowe stabosci we wspodtpracy miedzy-
sektorowej. W obu krajach organizacje §wiadczace ustugi spoteczne czesto byty
postrzegane przez samorzady jako konkurenci w rywalizacji o ograniczone $rodki
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publiczne. W Czechach pojawily si¢ ponadto silne glosy krytyki wobec praktyk
zamowien publicznych, ktdre nie uwzglednialy spolecznej wartosci pracy NGO,
zwlaszcza w kontekscie zatrudniania grup defaworyzowanych.

« My wiemy, ze sa duze srodki, ktére na poziomie budzetu centralnego nie
zawsze byly przekazywane tam, gdzie rzeczywiscie mozna bylo pomoc. [...]
Liczg, ze to si¢ zmieni. Jezeli taka zmiana rzeczywiscie by nastapila, to po-
wiedzialbym, ze w ogdle to jest naprawde idealnie”.

(Polska: IDI2)

» ,MusieliSmy ograniczy¢ nasze dzialania i skupic¢ si¢ tylko na tym, co abso-
lutnie niezbedne, aby utrzymac organizacje przy zyciu’.

(Czechy: IDI12)

Zakres wsparcia instytucjonalnego byl zréznicowany. W Polsce NGO mogly
korzysta¢ z instrumentéw w ramach tzw. Tarczy Antykryzysowej, obejmujacych
m.in. subsydia ptacowe, zwolnienia z oplat oraz wsparcie ptynnosciowe. W Czechach
pomoc finansowa byla bardziej ograniczona, jednak wtadze lokalne i centralne
wykazywaly wieksza elastycznos¢ administracyjng, m.in. poprzez wydluzanie
terminéw sprawozdawczych czy rezygnacje z niektérych wymogéw formalnych.

W wywiadach zaréwno w Polsce, jak i w Czechach respondenci wielokrot-
nie podkreslali, ze dostep do publicznych zrédel finansowania byt zréznicowany
w zaleznosci od wielkosci i poziomu profesjonalizacji organizacji. Duze NGO,
dysponujgce zapleczem administracyjnym oraz doswiadczeniem w pozyskiwaniu
srodkow, lepiej radzily sobie z procedurami grantowymi i kontraktowymi. Mniejsze
podmioty natomiast czesto nie byty w stanie spetni¢ formalnych wymogoéw konkur-
sowych. W efekcie pandemia nasilila istniejace wczesniej dysproporcje w dostepie
do finansowania, co przefozylo sie na wzrost nieréwnosci migdzysektorowych oraz
ostabienie pozycji mniejszych NGO w relacjach z administracja.

4.3. Dynamika relacji interpersonalnych i wsparcie nieformalne

Polskie NGO zauwazyly wyrazng poprawe jakodci kontaktéw interpersonalnych
z przedstawicielami wladz lokalnych. W wielu przypadkach wspétpraca miata
charakter empatyczny i opierala si¢ na indywidualnym zaangazowaniu urzednikéw,
co przekladato si¢ na zwiekszong elastyczno$¢ operacyjna. Respondenci podkreslali,
ze w warunkach kryzysowych osobiste relacje staly si¢ kluczowym czynnikiem
umozliwiajacym utrzymanie ciaglosci dziatan.

Mechanizm ten mozna okresli¢ jako paradoks elastycznosci interpersonalne;j
przy sztywnosci systemowej. Z jednej strony indywidualne zaangazowanie urzed-
nikéw oraz elastycznos¢ dziatan lokalnych wladz kompensowaty brak formalnych
procedur wspolpracy. Z drugiej inicjatywy te mialy charakter dorazny i zalezaly od
relacji osobistych, co potwierdza, ze instytucjonalne reguly wspotpracy pozostaly
niezmienione. Zjawisko to wskazuje, ze w sytuacjach kryzysowych kapitat relacyjny
moze cze$ciowo zastepowal deficyty strukturalne, lecz nie prowadzi do trwalego
wzmocnienia ram instytucjonalnych.
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W Czechach relacje miedzy NGO a administracja pozostaly w duzej mierze
formalne i proceduralne, cho¢ réwniez odnotowano pewne oznaki dobrej woli
ze strony urzednikéw. Brakowatlo jednak mechanizméw systemowej koordynacji
oraz infrastruktury komunikacji kryzysowej. Relacje panstwo-NGO w Czechach
cechuje wysoki stopien formalizacji instytucjonalnej (np. poprzez Rad¢ Rzadowa
ds. Organizacji Pozarzadowych), lecz brakuje zintegrowanych, systemowych me-
chanizméw koordynacji strategicznej, ktére zapewnialyby spojnos¢ polityki wobec
sektora pozarzadowego.

Ogolnie rzecz biorac, wspotpraca w czasie pandemii miata charakter pragmatyczny
i reaktywny. NGO pelnity wazng funkcje uzupetniajaca dziatania administracji, lecz
dziataly w warunkach ograniczonego wplywu na planowanie polityk publicznych
i bez realnego udzialu w zarzadzaniu kryzysowym (zob. tabela 1).

Wywiady ujawnily réwniez zréznicowanie potencjalu NGO w radzeniu sobie
z konsekwencjami pandemii. Duze, profesjonalnie zarzadzane organizacje, dyspo-
nujace zapleczem administracyjnym i zdywersyfikowanym finansowaniem, fatwiej
utrzymaty ciagglos¢ dzialan oraz komunikacje z administracja. W przeciwienstwie
do nich mniejsze, zwlaszcza lokalne NGO, czesciej borykaly si¢ z problemami finan-
sowymi, odplywem kadry i ograniczonym dostgpem do informacji o dostepnych
formach wsparcia. Jak wskazywali respondenci, ,,duzi maja ludzi i ksieggowych, my
nie mamy komu napisa¢ wniosku”. Zjawisko to — okreslane jako asymetria profe-
sjonalizacji i zasobow - zostalo poglebione przez pandemie i ograniczalo zdolnos¢
mniejszych podmiotéw do partnerskiego wspétdecydowania, co potwierdzajg takze
Placek i in. (2024) oraz Mikotajczak i in. (2024).

W wypowiedziach respondentéw powtarzal si¢ mechanizm zastepowania wspot-
rzadzenia doraznym reagowaniem na biezgce problemy. Wspéipraca miedzy NGO
a administracjg przybierala czgsto forme ad hoc, wynikajaca z presji czasu i potrzeb
sytuacyjnych, a nie z zaplanowanych procedur decyzyjnych. Taki model dzialania
mozna okresli¢ jako ,,gaszenie pozaréw™ sprzyja on krotkoterminowej skutecznosci,
lecz utrwala reaktywny charakter relacji i ostabia potencjal wspottworzenia polityk
publicznych.

Tabela 1.
Poréwnanie relacji organizacji pozarzqgdowych z sektorem publicznym i prywatnym w Pol-
sce i Czechach w czasie pandemii COVID-19

Kryterium analizy

Polska

Czechy

Relacje z administracja
publiczng

Formalne, ale elastyczne; obserwowano otwar-
tos¢ i empatie ze strony wtadz lokalnych

Relacje sformalizowane i proceduralne; niski
poziom elastycznosci interpersonalnej

Wspétpraca z sektorem Ograniczona; sporadyczne partnerstwa (SR Bardzo niska aktywnos¢; brak systemowych
prywatnym z wiekszymi organizacjami mechanizméw wspétpracy
Postrzeganie NGO (zesto traktowane jako konkurencja w dostepie ~ Podobnie; brak formalnego uznania wartosci

przez sektor publiczny

do $rodkéw publicznych

spotecznej $wiadczonych ustug

Rodzaje wsparcia
publicznego

Pomoc finansowa (np. subsydia ptacowe),
a takze utatwienia administracyjne

Przewazaty dziatania administracyjne (np. przedfu-
7enia termindw), wsparcie finansowe ograniczone
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Kryterium analizy Polska Czechy
Kluczowe czynniki Zdolno$¢ adaptacyjna, kompetencje cyfrowe Podobnie; kluczowe okazaty sie zasoby
przetrwania organizacji i zarzadcze, wewnetrzna elastycznos¢ wewnetrzne i zdolnosci cyfrowe

Brak requlacji zachecajacych administracje do
wiaczania NGO w proces konsultacji ustawowych
oraz stabe uznanie misji spotecznej organizaji

Brak rzeczywistego partnerstwa; silna konku-

Bariery systemowe e !
rencja o finansowanie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania IDI.

5. Dyskusja
5.1. Trwatos¢ barier instytucjonalnych w warunkach kryzysu

Pandemia COVID-19 nie doprowadzila do trwalej zmiany modelu relacji NGO-
panstwo, lecz ujawnila i wzmocnila istniejace ograniczenia instytucjonalne. W obu
krajach utrwalil si¢ transakcyjny, kontraktowy charakter wspétpracy, w ktérym or-
ganizacje pozarzadowe pelnity role ustugodawcow, a nie partneréw wspottworzacych
polityki publiczne, co bylo szczegélnie widoczne w warunkach krétkoterminowego
finansowania i asymetrii zasobow.

Brak zinstytucjonalizowanych kanaléw wspolrzadzenia sprawit, ze wspdtpraca
w czasie pandemii miata charakter reaktywny, a nie strategiczny (Emerson i in.,
2012). W Czechach dominowaly formalne procedury przy ograniczonym wsparciu
finansowym, natomiast w Polsce wigksza elastyczno$¢ interpersonalna nie byta
powigzana z dlugofalowymi strategiami wspoipracy. W obu krajach kluczowsa
bariera pozostawal deficyt zaufania i koordynacji miedzysektorowej, wpisujacy
sie w szerszy problem niskiego kapitalu spotecznego w regionie (Placek i in., 2024;
Ekiert i in., 2017).

Z perspektywy nowej ekonomii instytucjonalnej utrzymywanie sie barier wspot-
pracy mozna interpretowac jako efekt niedorozwoju instytucji posrednich, takich
jak platformy dialogu, sieci wspdtzarzadzania czy stabilne mechanizmy finanso-
wania, ktére w innych systemach pelniag funkcje bufora adaptacyjnego w sytu-
acjach kryzysowych (Williamson, 1985). Ich brak lub ograniczona skuteczno$¢
zwieksza koszty transakcyjne wspotpracy i sprzyja zachowawczej logice kontroli
zamiast partnerstwu (Owsiak, 2021). W Polsce, mimo formalnego istnienia mecha-
nizméw konsultacji spolecznych, ich efektywnos$¢ pozostaje ograniczona i czesto
fasadowa.

5.2. Zdolnosci adaptacyjne NGO jako zrédto odpornosci organizacyjnej

Wyniki badan wskazuja, ze najbardziej odporne okazaty sie organizacje, ktore przed
pandemia zainwestowaly w kompetencje zarzadcze, cyfrowe i sieciowe. Potwierdzaja
to ustalenia Mikotajczaka (2022), zgodnie z ktérymi profesjonalizacja i dywersyfikacja
finansowania wzmacniajg autonomig¢ organizacyjng. W czasie pandemii adaptacyjnos¢
NGO przejawiala si¢ w szybkiej cyfryzacji dzialan, restrukturyzacji programéw oraz
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tworzeniu nieformalnych sieci wspolpracy, co wpisuje si¢ w koncepcje rezyliencji
organizacyjnej (Williams i in., 2017).

W Polsce efektywnos¢ adaptacji byla wspierana przez relacje interpersonalne
i elastyczno$¢ urzednikéw samorzadowych, ktdre czesciowo kompensowaty brak
systemowych mechanizmdéw wsparcia. W Czechach natomiast przewage stanowi-
ta profesjonalizacja organizacyjna, cho¢ nie przekladala si¢ ona na realne wlaczenie
NGO w procesy decyzyjne. Tym samym potwierdza si¢ paradoks partnerstwa opi-
sany przez Salamona i in. (1987): panstwo, wspierajac finansowo NGO, jednoczesnie
ogranicza ich autonomi¢ poprzez biurokratyczne wymogi i krétkoterminowos¢
kontraktéw. Zdolnosci adaptacyjne umozliwily organizacjom przetrwanie przy
stabym wsparciu instytucjonalnym, lecz nie zmienity logiki wspolpracy, ktéra
opierala si¢ na ,zarzadzaniu paradoksami”, faczacej misj¢ obywatelska z presja
efektywnosci ekonomicznej (Smith i Lewis, 2011).

5.3. Dziedzictwo instytucjonalne a ré6znice miedzy Polska i Czechami

Poréwnanie Polski i Czech ujawnia, Ze odmienne tradycje administracyjne oraz
kultury organizacyjne warunkowaly sposoby reagowania na kryzys. W Polsce
dominowata logika centralistyczna i reaktywna, kluczowe decyzje koncentrowaty
si¢ w administracji centralnej, natomiast wspdtpraca na poziomie lokalnym miala
charakter dorazny i oparty na relacjach personalnych. W Czechach wigksza rola
samorzadu terytorialnego sprzyjala tworzeniu lokalnych sieci wspétpracy, jednak
brak centralnych mechanizméw koordynacji ograniczal ich wptyw systemowy.

Dziedzictwo postsocjalistyczne - slabe instytucje posrednie, niski poziom zaufa-
nia oraz nieufno$¢ wobec panstwa - pozostaje trwalym czynnikiem réznicujacym
obydwa kraje (Ekiert i in., 2017; Petrova i Tarrow, 2007). W Polsce przejawia si¢ ono
w utrwalonym podziale miedzy ,,panstwem zlecajacym” a ,NGO wykonujacymi”,
w Czechach - w formalizmie instytucjonalnym i braku efektywnej koordynacji
miedzysektorowej. Oba przypadki potwierdzajg, ze dziedzictwo instytucjonalne
ogranicza mozliwo$¢ wdrazania modelu wspodtrzadzenia opartego na wspétodpo-
wiedzialnos$ci i wspolnym uczeniu si¢ (Emerson i in., 2012).

6. Wnioski i rekomendacje
6.1. Wnioski teoretyczne

Analiza relacji panstwo-NGO w czasie pandemii potwierdza, ze kryzys nie dziala
automatycznie jako katalizator wspotpracy miedzysektorowej. W warunkach stabych
instytucji oraz poziomu niskiego zaufania miedzysektorowego dominuje logika reak-
tywna, transakcyjna i projektowa, co utrudnia tworzenie stabilnych mechanizméw
wspolrzadzenia (Emerson i in., 2012).

Badanie wskazuje réwniez, ze zdolnosci adaptacyjne NGO - elastyczno$¢, kapitat
spoleczny, sieci relacyjne i innowacyjnos¢ cyfrowa — moga czgsciowo kompenso-
wacé slabo$¢ wsparcia instytucjonalnego, lecz nie zastepuja potrzeby systemowych
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rozwigzan strukturalnych. Tym samym potwierdza si¢ znaczenie rezyliencji orga-
nizacyjnej (Williams i in., 2017) jako warunku przetrwania, ale nie jako czynnika
prowadzacego do trwalej zmiany paradygmatu wspodtpracy.

Wreszcie, réznice miedzy Polska i Czechami potwierdzaja tez¢ o dtugim trwa-
niu dziedzictwa instytucjonalnego (Ekiert i in., 2017). Modele administracyjne,
kultury organizacyjne oraz wzorce relacji panstwo-spoteczenstwo obywatelskie
uksztaltowane w okresie transformacji nadal determinuja zdolno$¢ reagowania na

kryzysy.

6.2. Wnioski praktyczne

L.

Stabilne mechanizmy wspdtpracy — dorazne formy wspoéldziatania NGO i ad-
ministracji okazaly si¢ niewystarczajace; konieczne jest tworzenie statych forow
dialogu na poziomie centralnym i lokalnym, ktére umozliwia dlugofalowe
planowanie.

Rozwdj kompetencji cyfrowych i zarzadczych - odpornos¢ organizacji
byta zwigzana z wcze$niejszg profesjonalizacja; wsparcie panstwa powinno
koncentrowac si¢ na programach rozwoju kompetencji, zwlaszcza wsrod
mniejszych i stabiej wyposazonych NGO.

Wzmocnienie poziomu lokalnego — najwigkszy potencjat wspdtpracy ujawniat
si¢ na szczeblu samorzagdowym; potrzebne sg lokalne centra lub partnerstwa
petniagce funkcje brokeréw wspétpracy i wymiany dobrych praktyk.
Finansowanie instytucjonalne - krétkoterminowe granty nie zapewniaja
stabilnosci; odejscie od logiki projektowej na rzecz finansowania cigglosci
dzialan NGO zmniejszytoby koszty transakcyjne i sprzyjato planowaniu
strategicznemu.

6.3. Rekomendacje dla polityki publicznej

L.

Wzmocnienie ram wspolrzadzenia — wdrozenie przez ministerstwa
i samorzady standardéw wspotpracy migdzysektorowej opartych na
przejrzystosci, zaufaniu i wspétodpowiedzialnosci, zgodnie z modelem
collaborative governance (Bryson i in., 2015).

Wilaczenie NGO w planowanie kryzysowe — stworzenie systemu wczesnego
reagowania obejmujacego zasoby organizacji, kanaly komunikacji oraz
protokoly wspdtpracy na wypadek sytuacji nadzwyczajnych.

Rozwoj kompetencji przywddczych — uruchomienie programoéw szkolen
miedzysektorowych dla NGO i administracji, wzmacniajacych zdolnosci
mediacyjne, negocjacyjne i koordynacyjne.

Ewaluacja wspdtpracy - wprowadzenie publicznych narzedzi oceny jakosci
partnerstwa (np. poziomu zaufania, transparentnoéci i stabilnosci finanso-
wania) stuzacych zwigkszeniu odpowiedzialnosci oraz wspieraniu uczenia
si¢ instytucjonalnego.
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7. Ograniczenia badania i kierunki dalszych analiz

Pomimo poglebionej analizy jakos$ciowej badanie ma pewne ograniczenia. Celowy
dobdr proby oraz zastosowanie metody kuli $nieznej (N = 33) ograniczaja mozliwo$¢
generalizacji wynikow, a oparcie analizy na perspektywie kadry zarzadzajacej moze
wigzac si¢ z efektem autoprezentacji i pomija¢ inne punkty widzenia. Dodatkowo
réznice instytucjonalne i kulturowe migdzy krajami oraz zmiennos¢ sytuacji pan-
demicznej mogly wplywa¢ na poréwnywalnos$¢ odpowiedzi. Wyniki nalezy zatem
traktowac jako pogtebiony wglad w mechanizmy wspétpracy NGO-panstwo, a nie
reprezentatywne uogdlnienie. Przyszle badania powinny uwzglednia¢ perspektywe
administracji publicznej, inne kraje regionu oraz podejscie longitudinalne, umoz-
liwiajace ocene trwalosci relacji po kryzysie.

Informacje o finansowaniu

Badanie zostalo sfinansowane przez Narodowe Centrum Nauki w Polsce w ramach
programu OPUS w ramach programu Weave (numer grantu: 2021/43/1/HS4/00678).

Dostepnos¢ danych

Dane i materialy wykorzystane w niniejszym badaniu zostang upublicznione po
zakonczeniu projektu i udostepnione w repozytorium Zenodo.

Bibliografia

Anheier, H. K. (2014). Nonprofit organizations: Theory, management, policy (2nd ed.). Routledge.

Ansell, C., Gash, A. (2007). Collaborative governance in theory and practice. Journal of Public Administration Research and Theory,
18(4), 543-571. https://doi.org/10.1093/jopart/mum032

Arvidson, M., Linde, S. (2021). Control and autonomy: Resource dependence relations and non-profit organizations. Journal of
Entrepreneurship and Public Policy, 10(4), 361-380.

Bortkeviciaté, R. (2024). Simply by collaborating? The impact of public and nongovernmental sectors collaboration experience on
its institutionalization in the Lithuanian crisis management system. Journal of Contingencies and Crisis Management, 32(1),
artykut €12511. https://doi.org/10.1111/1468-5973.12511

Braun, V., Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research in Psychology, 3(2), 77-101. https://doi.
0rg/10.1191/1478088706qp0630a

Brinkerhoff, J. M. (2002). Government—nonprofit partnership: A defining framework. Public Administration and Development, 22(1),
19-30. https://doi.org/10.1002/pad.203

Bryson, J. M., Croshy, B. C., Stone, M. M. (2015). Designing and implementing cross-sector collaborations: Needed and challenging.
Public Administration Review, 75(5), 647—663. https://doi.org/10.1111/puar.12432

Ekiert, G., Kubik, J., Wenzel, M. (2017). Civil society and three dimensions of inequality in post-1989 Poland. Comparative Politics,
49(3), 331-350. https://doi.org/10.5129/001041517821273921

Emerson, K., Nabatchi, T., Balogh, S. (2012). An integrative framework for collaborative governance. Journal of Public Administration
Research and Theory, 22(1), 1-29. https://doi.org/10.1093/jopart/mur011

Erjavec, E. (2023). Technologie cyfrowe i kapitat niematerialny: wptyw inwestycji niematerialnych na sukces firmy. Ekonomista,
2023(3), 275-294. https://doi.org/10.52335/ekon/170239


https://doi.org/10.1093/jopart/mum032
https://doi.org/10.1111/1468-5973.12511
https://doi.org/10.1191/1478088706qp063oa
https://doi.org/10.1191/1478088706qp063oa
https://doi.org/10.1002/pad.203
https://doi.org/10.1111/puar.12432
https://doi.org/10.1093/jopart/mur011

18 P. Mikotajczak, Wspétpraca organizacji pozarzadowych z administracja publiczng w Polsce. ..

Fidrmuc, J., Gerxhani, K. (2005). Formation of social capital in Central and Eastern Europe: Understanding the gap vis-a-vis developed
countries. William Davidson Institute Working Paper, 766. https://doi.org/10.2139/ssrn.697861

Frumkin, P. (2002). On Being Nonprofit: A Conceptual and Policy Primer. Cambridge, MA.

Gagyi, A., Ivancheva, M. (2017). The rise and fall of civil society in East-Central Europe. In: Understanding Central Europe (pp. 281-289).
Routledge.

Guo, C., Acar, M. (2005). Understanding collaboration among nonprofit organizations: Combining resource dependency, institutional,
and network perspectives. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 34(3), 340-361. https://doi.org/10.1177/0899764005275411

Haddad, T., Sakr, T. (2022). Inter-organizational relation in disaster response in developing context: Assessing response to Beirut explo-
sion. Public Organization Review. https://doi.org/10.1007/s11115-022-00650-9

Howard, M. M. (2003). The weakness of civil society in post-communist Europe. Cambridge University Press.

Kapucu, N. (2006). Interagency communication networks during emergencies: Boundary spanners in multiagency coordination.
The American Review of Public Administration, 36(2), 207-225. https://doi.org/10.1177/0275074005280605

Lecy, J. D., Searing, E. A. M. (2015). Anatomy of the nonprofit starvation cycle: An analysis of falling overhead ratios in the nonprofit
sector. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 44(3), 539-563. https://doi.org/10.1177/0899764014527175

Mayer, W. )., Wang, H. C,, Egginton, J. ., Flint, H. S. (2014). The impact of revenue diversification on expected revenue and volatility
for nonprofit organizations. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 43(2), 374-392.

Mikotajczak, P. (2020). Social enterprises’ hybridity in the concept of institutional logics: Evidence from Polish NGOs. Voluntas:
International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, 31(3), 472—483. https://doi.org/10.1007/511266-020-00195-9

Noga, A. (2017). Kontrakty jako narzedzia regulowania zachowar ekonomicznych — propozycje Olivera Harta i Bengta Holmstréma.
Ekonomista, (1), 84-97.

Owsiak, K. (2021). Relacje pomiedzy wiadzami centralnymi a wtadzami samorzadowymi w $wietle nowej ekonomii instytucjonalnej.
Ekonomista, (2), 252-277.

Mikotajczak, P. (2022). Determinants of precarious employment in social enterprises in Central and Eastern Europe. Journal of
Business Research, 146, 398—408.

Mikotajczak, P., Skikiewicz, R., Waligdra, A. (2024). Finansowanie przedsiebiorstw spofecznych w Polsce w warunkach gospodarki 4.0.
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu. https://doi.org/10.18559/978-83-8211-223-8

Milward, H. B., Provan, K. G. (2000). Governing the hollow state. Journal of Public Administration Research and Theory, 10(2), 359-380.
https://doi.org/10.1093/oxfordjournals.jpart.a024273

OECD. (2018). Trust and its determinants. OECD Working Papers, SDD/D0C(2018)2. https://www.oecd.org/. ../869ef2ec-en.pdf

Petrova, T., Tarrow, S. (2007). Transactional and participatory activism in the emerging European polity: The puzzle of East-Central
Europe. Comparative Political Studies, 40(1), 74—94. https://doi.org/10.1515/npf-2021-0003

Pfeffer, J., Salancik, G. R. (2015). External control of organizations: A resource dependence perspective. In: Organizational behavior
(pp. 355-370). Routledge.

Placek, M., Vacekovd, G., Valentinov, V., Ochrana, F. (2022). Historical institutionalism: A tool for researching the nonprofit sectorin
times of pandemic. Innovation: The European Journal of Social Science Research. https://doi.org/10.1080/13511610.2022.2052027

Placek, M., Valentinov, V., Daniel, G., Ochrana, F., Mikofajczak, P., Waligdra, A. (2024). Cross-sectoral collaboration in times of crisis:
Comparing the Czech Republic, Slovakia, and Poland. Public Administration.

Provan, K. G., Kenis, P. (2008). Modes of network governance: Structure, management, and effectiveness. Journal of Public Admin-
istration Research and Theory, 18(2), 229-252. https://doi.org/10.1093/jopart/mum015

Rapacki, R., Gardawski, J., Czerniak, A., Horbaczewska, B., Karbowski, A., Maszczyk, P., Prochniak, M. (2018). Wytaniajace sie odmiany
kapitalizmu w Europie Srodkowo-Wschodniej. Ekonomista, (5).

Salamon, L. M. (1987). Partners in public service: Government—nonprofit relations in the modern welfare state. Johns Hopkins Uni-
versity Press.

Schmid, H. (2021). Reflections on the relationship between the government and civil society organizations during the COVID-19
pandemic: The Israeli case. Nonprofit Policy Forum, 12(1), 189-197. https://doi.org/10.1515/npf-2021-0024

Scott, E. K. M. (2025). Negotiating for Autonomy: How Humanitarian INGOs Resisted Donors During the Syrian Refugee Response,
Perspectives on Politics. https://doi.org/10.1017/51537592725000635

Skelcher, C. (2005). Jurisdictional integrity, polycentrism, and the design of democratic governance. Governance, 18(1), 89-110.
https://doi.org/10.1111/j.1468-0491.2004.00267.x

Smith, S. R., Grenbjerg, K. A. (2006). Scope and theory of government—nonprofit relations. In: W. W. Powell i R. Steinberg (Eds.),
The nonprofit sector: A research handbook (pp. 221-242). Yale University Press.


https://doi.org/10.2139/ssrn.697861
https://doi.org/10.1177/0899764005275411
https://doi.org/10.1177/0275074005280605
https://doi.org/10.1177/0899764014527175
https://doi.org/10.1007/s11266-020-00195-9
https://doi.org/10.18559/978-83-8211-223-8
https://doi.org/10.1093/oxfordjournals.jpart.a024273
https://www.oecd.org/�/869ef2ec-en.pdf
https://doi.org/10.1515/npf-2021-0003
https://doi.org/10.1093/jopart/mum015
https://doi.org/10.1515/npf-2021-0024
https://doi.org/10.1017/S1537592725000635
https://doi.org/10.1111/j.1468-0491.2004.00267.x

Ekonomista, online first 19

Smith, W. K., Lewis, M. W. (2011). Toward a theory of paradox: A dynamic equilibrium model of organizing. Academy of Management
Review, 36(2), 381-403. https://doi.org/10.5465/amr.2009.0223

Smith, S. R., Lipsky, M. (2009). Nonprofits for hire: The welfare state in the age of contracting. Harvard University Press.

Thornton, P. H., Ocasio, W., Lounsbury, M. (2012). The institutional logics perspective: A new approach to culture, structure, and
process. Oxford University Press.

Toepler, S. (2004). Ending payout requirement for foundations? Lessons from the U.S. experience. Voluntas: International Journal of
Voluntary and Nonprofit Organizations, 15(3), 257-274. https://doi.org/10.1007/s11266-004-1230-1

Vacekovd, G., Svidrofiova, M. (2014). Benefits and risks of self-financing of NGOs: Empirical evidence from the Czech Republic,
Slovakia and Austria. £+M Ekonomie a Management, 17(2), 120-130. https://doi.org/10.15240/tul/001/2014-2-010

Waniak-Michalak, H., Leitoniene, S., Perica, I. (2024). To survive in the COVID-19 Pandemic: The financial aspects of NGOs. Contem-
porary Economics, 18(3), 321-335.

Williams, T. A., Gruber, D. A, Sutcliffe, K. M., Shepherd, D. A., Zhao, E. Y. (2017). Organizational response to adversity: Fusing crisis
management and resilience research streams. Academy of Management Annals, 11(2), 733-769. https://doi.org/10.5465/
annals.2015.0134

Williamson, 0. E. (1985). The economic institutions of capitalism: Firms, markets, relational contracting. New York: Free Press.


https://doi.org/10.1007/s11266-004-1230-1
https://doi.org/10.15240/tul/001/2014-2-010

	_f51q6nsqngm
	_edvpydybczth
	_kyyp0w2fsd2c
	_p6u3yv5qhl41
	_a517ircaspwy
	_y0oshml6pcnh
	_htopwt7h7xgv
	_h3krmq21sron
	_xnyyydvmlw44

